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Uvod

V sticasnosti, kedy je spolocnym menovatelom pre vsetky oblasti
spolocnosti  slovo dynamika, narastd nevyhnutnost celozivotného
vzdelavania viac ako kedykolvek predtym. Pracovny trh ponuka sice
mnoZstvo prileZitosti, no zdroven neustale zvySuje odborné poziadavky na
uchadzacov o zamestnanie vo vacsine odvetvi. Postvanie veku odchodu do
dochodku taktiez vytvara tlak na potrebu neustaleho vzdelavania u Iudi, ktori
sa nachadzaju uprostred svojej kariérnej drahy. V opa¢nom pripade, ak by
neudrziavali krok s meniacimi sa poZiadavkami na ich pracovnu poziciu,
stracali by moznost udrzat si sticasné zamestnanie, ¢i najst si nové, pretoze
konkurencia na pracovnom trhu je vysoka. Dokazom toho je aj klesajuci trend
miery nezamestnanosti.

Poistovnictvo na Slovensku az do konca 20. storo¢ia nemalo nejak
vyznamnu tradiciu. Zmenou socidlnej politiky a vznikom dochodkového
sporenia v druhom a trefom pilieri vSak zaciatkom 21. storocia vznikla
dovtedy unas takmer nepoznand pracovna pozicia ato Financny alebo
Poistny poradca. Dnes obluba tejto prace narasta, pretoZe poradcovia pracuju
zvacsa na zivnost a maju ista ¢asovu flexibilitu a volnost.

Témou mojej Diplomovej prace je jedna z najrozsiahlejsich a zaroven
kIacovych personalnych cinnosti pri riadeni ludskych zdrojov ato
vzdelavanie a rozvoj.

Teoreticka cast je rozdelena do troch kapitol, ktoré tvoria poznatky z odbornej
literatury s témou Ludské zdroje, Vzdeldvanie a Rozvoj. Tieto oblasti spolu
uzko suvisia, preto som sa rozhodla upriamit pozornost prave na ne a venovat
sa im viac. Nasledne som sa v empirickej ¢asti opierala o uvedené teoretické

poznatky a pri uskuto¢nenom skiimani som niektoré z nich overovala.



Prva kapitola je o Tudskych zdrojoch ako takych — ¢o predstavuju pre
organizacie; z akych cielov organizacie vychadza stratégia ich riadenia a ktoré
podmienky ich ovplyviiuju. KedZe stouto problematikou suvisi aj oblast
vzdelavania a rozvoja, vdruhej kapitole je bliZSie popisovana oblast
celozivotného vzdeldvania, firemného vzdelavania, Styly ucenia, spdsoby
identifikacie vzdeldvacich potrieb a nasledné planovanie a vyhodnocovanie
vysledkov vzdeldvania. PodrobnejSie st tieZ rozpisané rozlicné formy
vzdelavania, ako inStuktdZ, mentoring, koucing, rolové hry, a iné, ktoré sa
v su€asnosti najcastejSie vyuzivaju vo firemnom vzdeldvani. Tretia kapitola sa
tyka oblasti kompetencii, Kompetenécnému modelu a sposobom rozvoja
zamestnancov.

Empiricka cast tvori deskriptivna pripadova studia, ktorej cielom je
analyzovat, ¢i je existujuci program vzdeldvania manazérov v skiimanej
organizdcii zostaveny tak, Ze rozvija kompetencie potrebné pre ndabor
Finanénych poradcov, riadenie vlastného timu anapitianie stanovenych
predajnych planov. Pripadova Studia pozostava z analyzy vzdelavacich
materidlov a existujuceho vzdeldvacieho programu pre manazérov, ako aj
otvoreného kddovania uskutoénenych polo-struktirovanych rozhovorov so
Styrmi manazérmi Obchodnej sluzby. Diskusia k empirickym zisteniam
obsahuje vyhodnotenie uskutocneného skuimania, ako aj odporucenie
tykajtice sa vzdeldavacieho programu pre manazérov skiimanej poistovne do
budtcnosti.

V prilohe sa nachddza sumar vybranych Statistickych tdajov o stcasnej
ekonomickej situdcii a trhu prace na Slovensku, ktoré podporuju niektoré
tvrdenia uvedené v teoretickej casti, o vplyve vonkajSieho prostredia na

organizacie.



Teoreticka cast

1. Cudské zdroje

1.1. Vymedzenie zdkladnych pojmov

Ludské zdroje su, popri prirodnych zdrojoch akapitale, jeden zo
zakladnych vyrobnych faktorov ekonomiky atiez jednym zo zadkladnych
aspravidla jednym znajdrahSich podnikovych zdrojov, popri zdrojoch
materidlnych, finanénych ainformacénych. Zaistenie akoordinované
vyuZivanie jednotlivych zdrojov, vratane Iudskych zdrojov, je zakladnou
ulohou manaZmentu. Pri riadeni Tudskych zdrojov musi organizacia
zohladnovat nielen mnoZstvo odbornych aspektov (psychologickych,
etickych, pravnych a pod.), ktoré sa u ostatnych zdrojov nevyskytuju, ale
disponovat idalSimi Specifickymi predpokladmi, ktoré si riadenie Iudi
v organizacii vyZaduje a to riadiacimi schopnostami manaZzérov. Dolezitym
predpokladom konkurencieschopnosti organizacie sa stdva rozvoj ludskych
zdrojov, ku ktorému dochadza zvysSovanim ich znalosti a schopnosti,
formovanim pracovnych postojov a zvysovanim motivacie (Urban 2004, s. 90).

Terminologicky a vykladovy slovnik rozliSuje pojmy Tudské zdroje a
pracovna sila. Kym pracovna sila uz sémanticky navodzuje postavenie
cloveka ako pasivneho vykonavatela zadanej ¢innosti, pojem ludské zdroje
predstavuje cloveka schopného realizovat ¢innost na zdklade vlastného
rozhodnutia. Ludské zdroje st nepostradatelné, zdkladné zdroje ako
predpoklad fungovania akejkolvek organizacie. Zabezpecuju koordinované
posobenie, zhromaZdovanie a vyuZivanie dalSich zdrojov — materidlnych

a finan¢nych. DoéleZitou tlohou v kazdom podnikovom manaZmente je ich



efektivne riadenie a skvalitiiovanie predovsetkym vzdelavanim (Vychova a
vzdelavanie dospelych: andragogika 2000, s. 228).

Podnik, ¢i ind organizacia moze fungovat jedine vtedy, ak disponuje
materidlnymi, finanénymi, informaénymi a ludskymi zdrojmi. Ludské zdroje
uvadzaju do pohybu ostatné zdroje adeterminuju ich vyuZivanie. Pre
podniky predstavuju lIudské zdroje najcennejsi a v rozvinutych trhovych
podmienkach i najdrahsi zdroj, ktory do zna¢nej miery rozhoduje o prosperite
a konkurencieschopnosti. Ludské zdroje st sami jedinci v pracovnom procese.
Tito Iudia st schopni sebarealizacie v ¢innosti, ktortt vykonavaju na zaklade
vlastného rozhodnutia v kontexte podnikovej stratégie a planu (Prtcha, J.,
Veteska, J., 2014, s. 173).

S pojmom 'udské zdroje tizko suvisi pojem l'udsky potencidl. V praxi sa
vSak casto zamiena s pojmom Iudsky kapital. R6zni autori uvadzaju rozdielne
vymedzenia tychto pojmov.

Vykladovy slovnik Ludskych zdrojov definuje ludsky potencial ako
Strukturovany subor dispozicii a predpokladov cloveka k vykonu ¢éinnosti.
Ako sa vnom wuvadza, zlozky ludského potencidlu byvaja clenené
nasledovne: potencial zdatnostny; kvalifika¢ny; hodnotovo orientacny;
socializacny a kreativny. Kvalita a kvantita Tudského potencidlu byva
povazovana za zakladnua zloZku spolocenského bohatstva. Ludsky kapital je
potom zdsobou vedomosti a zrucnosti stelesnenych v pracovnej sile, ktoré su
vysledkom vzdelania a praxe (Palan 2002, s. 113).

Vetrakova taktieZ objasniuje rozdiel medzi tymito pojmami a rovnako
uvadza, ze ludsky potencidl je sustava dispozicii asklonov c¢loveka na
vykonavanie ¢innosti. Rozsiruje tiito definiciu o tvrdenie, Ze [udsky potencial
je predpokladom zivotnych ¢innosti I'udi, ktorymi sa ako jednotlivci i socialne
skupiny uplatriuju v spolocnosti, pricom menia spolo¢nost aj seba. Jednotlivé
zlozky Tudského potencidlu st medzi sebou prepojené, st v neustalej

interakcii a spolupdsobia pri kaZzdej c¢innosti ¢loveka. Predstavuju otvoreny
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systém, pretoZe reaguju na podnety z vonkajSieho prostredia a toto prostredie
aj ovplyvnuju. Ludsky potencidl je dynamickou velic¢inou, je schopny rozvoja
(kultivacie), ale zaroven podlieha degradacii. Ludsky kapitdl je stucastou
Iudského potencidlu alebo jednou zjavovych foriem, viazanou na funkciu
cloveka. Ludsky kapitdl predstavuje nehmotné zdroje, ktoré zamestnanci
poskytuju svojim zamestnavatelom (Vetrakova a kol. 2011, s. 9-10).

Plaminek doplitia, Ze prave u¢enim a vzdelavanim sa rozsiruje potencial
¢loveka — vznikaju alebo sa rozvijaja ludské zdroje. Ludské zdroje nie su
ludia, ale prave ten potencidl, ktory I'udia maja aktory moézu vyuzivat
k vykonu — teda vykonavaniu prace. Ludia st nositelmi ludskych zdrojov. Su
tieZ spravcami svojich vlastnych zdrojov a mozu ich za urcitych podmienok
ponukat a poskytovat svojmu okoliu, napriklad firmam. Z pohladu ucenia -
anajmd vzdeldvania — je dolezité, Ze niektoré ludské zdroje su zvonku
neovplyvniteIné, ale na =zamerna kultivaciu inych prostrednictvom
vzdelavania naopak pomyslat mézeme (Plaminek 2014, s. 18-19).

Podla Armstronga tvoria ludsky kapital organizacie vSetci Iudia, ktori
v nej pracuju ana ktorych zavisi aspesnost podnikania (Armstrong 2007, s.
31).

Urban uvadza, Ze zdkladom I'udského kapitalu st vrodené schopnosti,
formy chovania a osobnej energie. Vyssia zdsoba Iudského kapitdlu vedie
k vysSej produktivite prace, vySSim vynosom zamestnavatela i vysSej mzde.
Zaroven krozvoju Iudského kapitdlu dochddza na zdklade investicii
pracovnikov izamestndvatela, ktorych ndvratnost mozno prirovnat
k navratnosti investicii vloZenych do fyzického kapitalu. Ako dalej uvadza,
pre pracovnika tvori ocakdvand navratnost investicii do Iudského kapitalu
vyssi zarobok, pracovnu spokojnost, pracovnu perspektivu, pracovnu
stabilitu, ¢i zamestnateInost. Pre organizaciu tato investicia predstavuje

zvySenie vykonu zamestnanca, jeho produktivity, flexibility ainovacnej
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schopnosti. Preto Tudsky kapitdl firmy modze byt chdpany aj ako klucova
zlozka trhovej hodnoty firmy (Urban 2004, s. 90-91).

Ako vyplyva zuvedenych ponimani ludskych zdrojov, Iudského
potencidlu a Iudského kapitalu, napriek tomu, Ze sa v urcitych perspektivach
lisia, ich spolo¢nym menovatelom je ich nenahraditelny vyznam pre kazdu

organizdaciu a jej uspesnost.

1.2.  Strategické riadenie I'udskych zdrojov

Armstrong povazuje riadenie Iudskych zdrojov za strategicky a logicky
premysleny pristup k riadeniu toho najcennejSieho, ¢o organizacie maju —
Tudi, ktori v organizacii pracuju a ktori individualne i kolektivne prispievaju
k dosiahnutiu cielov organizdcie. Riadenie ludskych zdrojov funguje
prostrednictvom systémov Iudskych zdrojov, ktoré logickym a premyslenym
spOsobom prepojuji:

e Filozofie T'udskych zdrojov popisujuce kltucové a zastreSujuce
hodnoty a zdkladné principy uplatiiované v riadeni Iudi.
e Stratégie I'udskych zdrojov definujuce smer, ktorym chce riadenie

Tudskych zdrojov ist.

¢ Politiky I'udskych zdrojov, ¢o su zasady definujice, ako by mali byt
tieto hodnoty, principy astratégie uplatiiované a realizované

v jednotlivych oblastiach riadenia [udskych zdrojov.

e Procesy voblasti I'udskych zdrojov obsahujtice formalne postupy

a metddy pouZivané k uskutocniovaniu strategickych planov a politik

Tudskych zdrojov.

e Prax voblasti Iudskych zdrojov zahriujucu neformalne pristupy

pouzivané k riadeniu Tudi.
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e Programy v oblasti I'udskych zdrojov umoznujtce, aby sa stratégie,
politika a prax v oblasti Iudskych zdrojov realizovali podla planu
(Armstrong 2007, s. 27).

Cielom riadenia I'udskych zdrojov je zabezpecit, aby si organizdcia ziskala

a udrzala potrebné kvalifikované, oddané a dobre motivované pracovné

sily. Znamena to podnikat kroky smerujace k predvidaniu buducej

potreby pracovnikov a ich uspokojovaniu ak zvySovaniu a rozvijaniu
schopnosti Tudi — ich prispeniu k cielom organizacie, ich potencidlu

a zamestnatelnosti — tym, Ze sa im buda ponukat prileZitosti k uceniu

a sustavnému rozvoju (Armstrong 2007, s. 31).

Koubek zdoraznuje, Ze strategické riadenie sa musi dokladne zaoberat
nielen vnatornymi podmienkami organizdcie, ale predovsSetkym
podmienkami vonkajSimi. Tie urcuju mantinely, v ktorych sa mozu
pohybovat strategické tivahy a koniec koncov — rieSenie beznych uloh
personalnej prace. Su to predovsetkym nasledujiice vonkajsie podmienky:

¢ Populacny vyvoj a jeho dopad na reprodukciu pracovnych zdrojov
a pracovnych sil.

e Vyvoj trhu prace, predovsetkym vyvoj vztahu medzi ponukou
pracovnych sil a dopytom po nich, a to nielen ¢o do mnozZstva, ale
aj Struktary.

e Zmeny techniky atechnologie vyuzivané alebo vyuzitelné
Vv organizacii.

e Zmeny hodnotovych orientacii ludi, predovSetkym zmeny
profesijne kvalifikacnych orientdcii, orientacii tykajacich sa
vzdelania, rodiny, voIného casu, socidlnych potrieb a pod. DoleZité
je predovsSetkym rozpoznat mieru stability aobluby urcitych
povolani, typov vzdelania, prip. modelov rodiny a rodinnych

orientacii zien.
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Priestorova mobilita obyvatelstva, pracovnych zdrojov
a pracovnych sil — vratane medzistatnej mobility, prekazky braniace
volnej mobilite (administrativne, bytové, socidlno-psychologické
ainé), migracnd atraktivita jednotlivych sidiel ¢i regionov a jej
uzemnd diferencidcia, reziden¢na orientdcia (preferencia) Iudi
(miera obluby byvania v roznych typoch sidiel, napr. pritazlivost
velkomiest ¢i tizemi vyznacujucich sa urcitou kvalitou Zivotného
prostredia).

Pracovna asocidlna legislativa a politika zamestnanosti

(eurdpska, Statna ¢i lokdlna), miera ich stability.

Medzi dalSie vonkajSie podmienky je potrebné zaradit: priebeh tzv.

priemyslového cyklu; mozné zmeny v dopyte po vyrobkoch ¢i

sluZbach organizdcie azmeny v miere otvorenosti narodnej

ekonomiky.

V pripade vnutornych podmienok zas podla Koubeka ide o tri

zakladné skupiny, ktoré savisia s:

Organizaciou - velkost organizdcie, organizac¢na Struktura,
priestorova  Struktara, technika a technoldgie, produkcia,
personalna politika, kulttra a iné

Pracou - charakter a obsah, podnetnost, rozmanitost, autonomia,
naro¢nost, rizikovost, uroven aformy organizdcie prace,
individudlny alebo timovy charakter a iné

Pracovnikmi - pocet, demografickda, ekonomickd, socidlna
i priestorova Struktura, ich vedomosti a zruc¢nosti, rozvojovy
potencial, mobilita (fluktudcia), osobnost, hodnotové orientécie,
ocakdvania, rodinné zazemie, bytové ainé Zivotné podmienky

(Koubek 2007, s. 25-26).
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V suvislosti so strategickym riadenim Iudskych zdrojov sa
stretdvame tieZz s pojmom persondlna politika. Vetrdkova a kol
uvadzaju, Ze persondlna politika poskytuje ndvod na realizaciu
personalnej stratégie a na vykonavanie personalnych cinnosti — ako,
podla akych zasad, principov a hodnoét sa pri realizacii stratégie bude
vo vztahu k zamestnancom postupovat. Sluzi ako odporucenie pri
vytvarani praktickych postupov riadenia ludskych zdrojov a pri
rozhodovani o zamestnancoch.

Zamerom persondlnej politiky je dosiahnut stlad medzi zdujmami
zamestnancov  astratégiou organizdcie, ziskat a stabilizovat
vykonnych aoddanych zamestnancov, wusporiadat socidlnu
a personalnu oblast, zapojit ich do diania v organizacii a motivovat
zamestnancov k tvorbe Ziaducej podnikovej kultary. Celkova
personalna politika vyjadruje sthrnna deklaraciu filozofie organizacie
ajej hodndt a obsahuje mnoZstvo ¢iastkovych persondlnych politik,
napr. politiky zamestnavania, rozvoja zamestnancov, odmenovania,
pracovnych vztahov, ochrany zdravia abezpec¢nosti pri praci atd.
(Vetrakova a kol. 2011, s. 71).

Rovnako ako Armstrong (2007), tak aj Vetrakova akol. podporuju
tvrdenie, Ze ITudské zdroje sii tymi najdoleZitejSimi zdrojmi kazdej
organizdcie. Preto stanovenie spravneho poctu zamestnancov,
identifikacia poZiadaviek na drzitela pracovného miesta a vhodné
rozmiestnenie zamestnancov, ako aj riadenie ich vykonnosti patria
medzi klucové charakteristiky, ktoré sposobuju rozdiely medzi
organizdciami. Z tychto rozdielov vznikaju konkurenéné vyhody
organizdcie na trhu tovarov a sluZieb, ale aj na trhu prace. Pldanovanie
Tudskych zdrojov je proces predvidania a realizacie opatreni v oblasti
pohybu zamestnancov, ich vstupu do organizacie, vystupu

zorganizacie apohybu vnutri organizacie. Hlavnym cielom
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planovania I'udskych zdrojov je, aby v blizkej a vzdialenej perspektive
bolo plnenie cielov organizacie zabezpecené potrebnym mnoZstvom
a Strukturou zamestnancov, aby pracovné schopnosti Iudi boli
optimdlne vyuzivané, aby ciele organizacie boli zladené
s individualnymi cielmi zamestnancov v procese ich personalneho
rozvoja (Vetrdkova a kol. 2011, s. 74-75).

Skutoc¢nost, Ze planovanie Tudskych zdrojov je odvodené od

strategickych cielov organizdcie zobrazuje nasledujica schéma:

Strategické plany
organizicie

Predpoved’ potreby
Pudskych zdrojov

Analyza zdrojov

pokrytia potreby L'Z
TOR Vykonnost’
P ¢
Stabilizacia Plin l“‘!SkYCh zamestnancov a
zamestnancov zdrojov - .
produktivita prace
Flexibilita Rozvoj
zamestnancov zamestnancov

Obrazok ¢. 1: vlastné spracovanie (zdroj: Vetrakova a kol. 2011, s. 77).

Ak hovorime o strategickom riadeni Iudskych zdrojov, musime
si eSte objasnit dva kltcové momenty, ktoré je potrebné v organizacii
neustdle monitorovat: retenciu a fluktuaciu. McKeown ich prirovnava
kdvom strandam mince. Retencia je podla neho =zotrvanie
a pokracovanie zamestnancov Vv sucasnej organizdcii asuvisi so

systematickym usilim zamestnavatelov = vytvdrat astarat sa
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o prostredie, ktoré povzbudzuje stucasnych zamestnancov zotrvat
v danej organizdcii tym, Ze ma vytvorené vnutorné politiky a procesy,
ktoré napliiiaji ich potreby. Fluktuacia je naopak pohyb jednotlivcov
a striedanie pracovnych pozicii medzi jednotlivymi organizaciami
a podnikmi.  Fluktudcia moze byt dobrovolnd, suvisiaca
s dobrovolnym odchodom zamestnanca napriklad do déchodku; jeho
nespokojnostou s pracou u sucasného zamestnavatela a pod., alebo
nedobrovolna, ku ktorej dochadza trebars z dovodu nadbytocnosti,
reStrukturalizacii alebo systemizdcii podniku. Nie kazda fluktudcia je
vSak negativna — urcita uroven sa povazuje za normalnu a to najma
v zavislosti od oblasti priemyslu a prostredia. Sledujeme najma to, aky
dopad na podnikanie a plnenie cielov ma. Prili$ nizka fluktudcia moze
byt rovnaky problém ako priliS vysoka, pretoze pokial organizacie
nemaji prirodzeny pohyb zamestnancov, riskuju stagnaciu. Novi
zamestnanci prindsaju  nova perspektivu a pomahaju upravit
jednostranny pohlad sticasnych zamestnancov na urcité veci. Neustale
preto treba sledovat mieru fluktuacie v pomere k vykonnosti

organizacie (McKeown 2002, s. 297).

Strategické riadenie I'udskych zdrojov a neustdle sledovanie
vyvoja fluktudcie aretencie zamestnancov st velmi dolezité najma
kvoli predvidaniu rizik stavisiacich s chybajucou kvalifikovanou
pracovnou silou v organizacii, ktora moze zapricinit pokles
profitability, stratu trhovej vyhody, ¢i konkurencieschopnosti. Zaroven
sa tak predchddza navySovaniu finanénych ndkladov sutvisiacich

s neplanovanym naborom a vzdelavanim novych zamestnancov.
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2. Vzdelavanie

Vzdeldvanie predstavuje v su¢asnom dynamicky sa meniacom
svete jednu z najdolezitejsich personalnych ¢innosti. Napriek tomu eSte
aj dnes v nasich podmienkach existuje ista neddvera v jeho ucinnost,
resp. navratnost investicii do vzdelavania zamestnancov. Tu je vSak
dolezité uviest, Ze na vzdeldvanie arozvoj zamestnancov by sa
organizacie nemali pozerat iba jednostranne, ako na nevyhnutné
finan¢né naklady, ¢i vyhodu pre firmu, ale aj z pohladu zamestnancov,
ako na formu ich sebarealizacie. MoZnost neustdle si zvySovat
kvalifikdciu, rozsirovat znalosti azrucnosti je pre vadésinu
zamestnancov ~ dodlezity faktor motivacie. NavySe prispieva

k spokojnosti zamestnancov a tym zvysuje ich angaZovanost.

2.1. Charakteristika vzdelavania

Andragogicky slovnik definuje vzdelavanie ako to, ¢o sa
oznacuje terminom edukdcia, teda proces riadeného wucenia
a vyucovania, ku ktorému dochadza typicky v edukacnom prostredi
Skoly alebo vinom edukaénom prostredi, napr. v prostredi
podnikového vzdelavania, zaujmového vzdelavania dospelych a inych
(Prtcha, J., Veteska, J., 2014, s. 301).

Vymedzenie pojmov vzdelavanie a vzdelanie moZeme najst aj v
Terminologickom a vykladovom slovniku kde sa zaroven uvadza, ze
tieto pojmy st od seba neoddeliteIné. Vzdelanie predstavuje vysledok
a produkt vychovy. Vzdelavanie je nepretrZity, permanentny
a kontinualny proces, ktorym sa tento vysledok dosahuje. Zameranie,
obsah arozsah vzdelavania tizko suvisi s potrebami spolocensko -

ekonomického, technického a kultirneho rozvoja spolo¢nosti v urditej
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historickej etape. Vzdeldvanim si clovek osvojuje systematické
poznatky avedomosti asnimi spojené intelektudlne a pracovné
schopnosti a ndvyky. Je to nevyhnutna podmienka pripravy cloveka
na zivot, nadobudnuta na skolach, sebavzdeldvanim, v mimoskolskych
zariadeniach  ainstitaciach, ako aj vkazdodennej cinnosti.
Andragogika vSak nechdpe vzdelavanie len v medziach
intelektudlneho vyvoja, ale aj ako faktor vSestranného rozvoja
osobnosti, teda aj svysledkami vychovnej zlozky tohto procesu.
Vzdeldvanie je sucastou celozivotného pozndvania a Stidia v najdlhsej
etape Zivota cloveka. Vzdelanie vyjadruje urcité normy komplexu
poznatkov  apoziadaviek na vzdelanostni turoven cloveka
a spolocnosti (Vychova a vzdelavanie dospelych: andragogika 2000, s.
499-500).

Ako vyplyva zuvedenych odbornych ponimani, vzdelavanie
nesuvisi len so samotnym ucenim a rozsirovanim si vedomosti, ale je
celozivotnym procesom rozvoja osobnosti.

Podla Armstronga ma byt v organizacii cielom politiky
a programov vzdeldvania zabezpecit kvalifikovanych, vzdelanych
a schopnych Tudi potrebnych k uspokojeniu sacasnych ibuducich
potrieb organizacie. K dosiahnutiu tohto ciela je nutné zabezpecit, aby
udia boli pripraveni a ochotni sa vzdeldvat, chapali ¢o musia poznat
abyt schopni robit adokézali prevziat zodpovednost za svoje
vzdelavanie tym, ze budu naplno vyuZivat existujuce zdroje
vzdeldvania, vratane pomoci a vedenia zo strany svojich liniovych

manazérov (Armstrong 2007, s. 461).

Prave vOla zamestnancov neustdle sa vzdeldvat, aby mohli byt
plnohodnotnym zdrojom potrebnym pre plnenie strategickych cielov,

je nevyhnutnym predpokladom pre napredovanie kaZdej organizacie.
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Zamestnanci by vSak mali vnimat vzdeldvanie predovsetkym ako

vyznamny prostriedok pre ich vlastny osobnostny rast.

2.2. Celozivotné vzdelavanie

Cielom celozivotného vzdeldvania je vytvorit také socidlne,
politické a ekonomické prostredie, ktoré umozni kazdému cloveku bez
vynimky v plnom rozsahu rozvinat svoj talent a umozZni mu, aby
realizoval svoj tvorivy potencidl svyraznym akcentovanim
zodpovednosti za vlastny zZivot a dosiahnutie osobnych cielov. Ide teda
o kontinualne prebiehajici permanentny proces formovania cloveka
zamerany na rozvoj vedomosti, schopnosti, spOsobilosti ana
ziskavanie skusenosti, ktoré mu umoZnia spoznat vcas svoje sily
a moznosti zapojit ich do kultivovania seba samého; svojho socialneho
a profesijného prostredia, ale aby pritom aj porozumel zmendm, ktoré
prebiehaju v jeho makroprostredi (Vychova a vzdelavanie dospelych:
andragogika 2000, s. 64-65).

Vo vzdelavani dospelych je Ziadtuce upriamit pozornost na
rozvojové ulohy. Rozumeju sa tym vychovné a vzdelavacie tlohy, na
ktorych aktivne participuje samotny dospely tcastnik vzdeldvania.
Mechanizmom ich plnenia je ucenie sa. Rozvojové ulohy mozu byt
prostriedkom  dosahovania  psychickej  dospelosti,  cestou
k sebarealizacii, sposobom identifikacie a kultivacie individualneho
potencialu. CeloZivotné ucenie je na medzinarodnej trovni chapané
ako subor vsetkych prileZitosti, ktoré jedinec dostava v priebehu svojho
zivota ajeho sucastou je pochopitelne ipociatoéné vzdeldvanie.
CeloZivotnym ucenim sa rozumie akékolvek ucelné formalizované

i neformalne cinnosti stivisiace s ucenim, ktoré sa priebezne realizuju
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s cielom dosiahnut zdokonalenie znalosti, zruc¢nosti a odbornych
predpokladov (Veteska, J., Vacinova, T. a kol. 2011, s. 50).

Ako vyplyva zuvedeného vymedzenia, pri celoZivotnom
vzdelavani nejde len o proces zamerany na ziskavanie novych
vedomosti a zrucnosti, ale aj formovanie postojov ahodnotovych
orientdcii.

V krajinach Europy sa dnes filozofia samotného vzdelavania
meni. Prioritou je podpora celozivotného ucenia a permanentného
vzdelavania. Pripravenost a psychicka pohotovost dospelych ucit sa,
vzdelavat sa, je zalezitost prvoradého vyznamu. Subjektivnym
zakladom celoZivotného vzdelavania je individudlny potencial.
Vzdeldvanie dospelych ma vychadzat z jasnej filozofie. To znamena —
v programoch vzdeldvania zakddovat zmysluplné, tj. pre oblasti
zivota vyznamné ciele. Mysli sa tym transmisia systému hodndt
spoloc¢nosti a jednotlivcov do tedrie a praxe vzdelavania dospelych, t.j.
hodnotovym orientaciam, resp. interiorizovanym hodnotovym

systémom jednotlivcov (Machalova 2009, s.19).

Dynamika spolo¢nosti as 1iou suavisiaci technicky
a technologicky pokrok sa stali prirodzenym hnacim motorom zmien,
ktoré sa deju v jednotlivych organizaciach. Kazda sa snazi uspiet a byt
inovativna, snazi sa preto drzat krok a pruzne reagovat na akékolvek
zmeny vo vonkajSom prostredi. Ktomu rozhodne potrebuje
zamestnancov, ktori su flexibilni auvedomuju si nevyhnutnost
sustavného vzdelavania. Investiciu do vzdeldvania by teda obe strany
— organizdcie aj ich zamestnanci — mali povazovat za vysoko navratna

investiciu.
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2.3. Ucenie

Ako bolo wuvedené v predchddzajuicom texte, ucenie
v organizacii predstavuje vyznamny spOsob zvySovania vykonnosti
audrziavania konkurencieschopnosti v neustdle sa meniacich
podmienkach na trhu. Systematickym adobre nastavenym
vzdeldvanim moZe organizacia dosiahnut vyrazne lepSie vysledky

a napltiat tak stanovené strategické ciele.

Palan definuje ucenie ako proces zamerného navodzovania
¢innosti alebo vysledok nadobudnutych skusenosti, veduci
k ziskavaniu a rozsSirovaniu poznatkov veducich k pomerne trvalym
zmenam Struktury osobnosti vzdeldvaného (alebo vzdeldvajuceho sa);
k zmendm vedenia; chovania a prezivania; znalosti; zrucnosti;
postojov; hodnot a pracovného chovania. Ucenie sa spravidla ¢leni na:
e senzomotorické - vytvaranie motorickych schopnosti, koordinacia

medzi vnemovou, senzorickou, kognitivnou a motorickou oblastou;
e pamitné/pojmové - abstrakiné myslenie, generalizacia, vztahy,
myslienkové operdcie, vytvaranie Struktur;
e socidlne ucenie - socializa¢ny proces, socidlna adaptacia, ucenie sa
roliam (Palan 2002, s. 221).

KedZe casto dochddza k prelinaniu a zdmene pojmov ucenie,
rozvoj a vzdeldvanie, pre potreby tejto diplomovej prace je taktiez
potrebné objasnit rozdiel medzi nimi. VeI'mi jasné vymedzenie uvadza
Hronik.

Ucenie vymedzuje Hronik ako rozvoj, ktory vedie
k pretrvavajtuicej a efektivnej zmene v duSevnej cinnosti a konani.
Ucenie teda zahriiuje nielen vedenie, ale aj konanie. Ucenie zabezpecuje

interakciu medzi c¢lovekom ajeho permanentne sa meniacim
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prostredim. Ucenie dalej predstavuje proces zmeny, ktory zahriuje
nové vedenie inové konanie. Uéime sa nielen organizovane, ale
i spontdnne — bez toho, aby sme otom vedeli. Rozvoj predstavuje
dosiahnutie zZiadtiicej zmeny pomocou ucenia. Obsahuje zamer, ktory je
podstatnou castou ohranicenych (diskrétnych) a neohranicenych
(difaznych) rozvojovych programov. Vzdelavanie je potom jeden zo
spOsobov ucenia, teda organizovany a institucionalizovany sposob
ucenia. Vzdeldvacie aktivity st ohranicené (diskrétne) — maju svoj
zaciatok a koniec. Pri koncipovani vzdeldvania vo firme sa postupuje
systematicky.

Ako dalej Hronik uvadza, v zdsade moZeme rozlisit dva druhy ucenia:
spontanne a zamerné (organizované). Jedno vytvara prileZitost pre
druhé, mozZno vsak tiez konStatovat, Ze pozornost je sustredena
predovSetkym na organizované ucenie, ktoré je reprezentované

vzdelavanim (Hronik 2007, s. 30-31).

KedZe pojem ucenie a vzdeldvanie je pre tato pracu klucovy,
nasledujtuica kapitola je venovana bliZzsiemu vymedzeniu niektorych

konkrétnych stylov ucenia.

2.4. Styly uenia

Individuélne odlisné styly ucenia st faktorom, ktory ovplyvnuje
samotny vysledok ucebného procesu. Styly ucenia stvisia so $tylmi

pozndavania, ponimanim ucenia, uciva a pristupom k uceniu.

Podla Oravcovej Styly wucenia suvisia so schopnostami
jednotlivca. Zda sa, Ze zatial ¢o schopnosti predstavuju skor zaklad pre

ucenie, Styly ucenia sa predstavuju spdsob, akym sua schopnosti
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pouzivané. V tejto suvislosti tiez spomina Gardnerovu (1985) tedriu
multiplexnej inteligencie ako suboru zrucnosti, ktoré cloveku
umoznuju vyriesit ulohy, problémy, taZkosti a situdcie, s ktorymi sa
stretava. Tato tedria mnohopocetnej inteligencie vychadza zo zisteni, Ze
Tudia r6zne reaguju na rdzne typy obsahov a rézne socidlne situdcie.
Pre spracovanie niektorych typov obsahov su lepsie vybaveni ako pre
spracovanie inych obsahov, ¢iZze disponuja rozlicnou mierou
rozlicnych typov inteligencie alebo inak povedanég, preferuju rézne
Styly poznavania a ucenia sa.

Jednotlivci s prevahou logicko-matematickej inteligencie spracuvaju
informédcie najmd na zdklade vnimania Struktary logickych
a matematickych vztahov, usporaduvani atriedeni predmetov,
chapania cdiselnych symbolov aoperdcii. Jednotlivci s prevahou
jazykovej (verbalnej) inteligencie st nadani v oblasti pouzivani rdznych
stranok jazyka, chdpania vyznamu slov apojmov. Jednotlivci
s prevahou priestorovej (zrakovej) inteligencie sa vyznacuju
schopnostou presne vnimat vizudlnu stranku sveta, spracuvat vnemy
avyuzivat predstavivost. Zrakové a priestorové predstavy su
primarnymi zdrojmi ich myslenia. Jednotlivci s prevahou kinetickej
(pohybovej) inteligencie sa schopni vysoko diferencovane a obratne
pouzivat svoje telo tak na sebavyjadrenie, ako aj na ¢innosti veduce
k cielu, zru¢ne zaobchadzajui s predmetmi. Hudobnd inteligencia sa
prejavuje v schopnosti spravne intonovat a pamatat si melddie, rytmus,
tony. Obsah prijimanych informadcii je prevadzany do podoby
rytmickych a intona¢nych vzorcov, text prevedeny do tejto formy je pre
jedinca T'ahsie zvladnutelny. Interpersonalna inteligencia sa prejavuje
ako schopnost chapat druhych, vnimat a rozliSovat emdcie, motivaciu,
nalady, temperament, zamery a ciele inych ludi. Tito jednotlivci sa

zameriavajl na vnimanie informadcii prichddzajucich od inych, pri
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rieSeni problému je pre nich doleZité spolupracovat, oboznamovat sa
navzajom so stanoviskami a porovndvat ich s inymi. Jednotlivci nadani
intrapersonalnou inteligenciou, nazyvanou tieZ megakognitivnou, su
schopni sebareflexie, sktimania auvedomovania si vlastnych
vnutornych procesov (myslenia, citenia, motivacie, aSpirdcii,
sebaobrazu, atd.).

Vymedzenie siedmych typov inteligencie samotny H. Gardner
povazoval neskor za zjednoduSujuce. Mnohostrannost Tudského
nadania nie je podla neho mozné postihnut Ziadnym ¢éislom. So svojimi
spolupracovnikmi rozsiril sedem typov inteligencie na dvadsat. Jeho
nesmiernym prinosom vsSak je hlavne poukazanie na to, Ze inteligenciu
nemozno chapat ako jeden, dokonca v priebehu Zivota viac-menej
nemenny faktor, ale Ze existuje obrovska individualna rozmanitost
schopnosti a nadania ¢loveka, ktort je nutné reSpektovat aj v procese
ucenia a vyucovania (In Vasasova 2007, s. 116-117).

Podla Armstronga st dve najznamejsie klasifikacie Stylov ucenia
tie, ktoré vytvorili jednak Kolb, jednak Honey a Mumford (Armstrong
2007, s. 455-456):

1. Kolbove Styly ucenia: Kolb a kol. (1974) zistili, Ze existuje cyklus

ucenia, ktory tvoria Styri fazy:

¢ Konkrétna skusenost (zazitok) — moze byt planovana alebo
nahodna;

e Reflexné pozorovanie - tyka sa aktivneho premyslania
o skusenosti (zazitku) a jej vyzname;

o Abstraktné vytvaranie pomnatia (vytvaranie tedrii) -
generalizovanie na zdklade skusenosti (zazZitku) za ucelom
vytvorenia roznych ponati amyslienok, ktoré mozno aplikovat

v pripade, Ze sa clovek ocitne v podobnych situdciach;
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e Aktivne experimentovanie — testovanie ponatia alebo myslienok
v novych situdcidch. To poskytuje vychodisko pre nova konkrétnu
skusenost a cely cyklus zacina odznovu.

KIacom ku Kolbovmu modelu je to, Ze je to jednoduchy popis toho, ako

sa skusenost (zazitok) transformuje do ponatia, ktoré je potom pouzité

ako navod vnovych situdciach. Aby sa jedinci udili efektivne, je
potrebné aby sa presunuli z role pozorovatelov do role tcastnikov, od
priameho zapojenia k objektivnejSiemu analytickému nadhladu.

Kazdy clovek ma svoj vlastny Styl ucenia ajedno znajdoleZitejSich

umeni, ktoré musia vzdeldvatelia neustale rozvijat, je prispdsobovat

svoje pristupy Stylu ucenia vzdelavanych osob.

Obrazok ¢. 2: Kolbov cyklus ucenia (vlastné spracovanie, zdroj:

Armstrong 2007, s. 455).
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2. Honeyho a Mumfordove $tyly ucenia: Honey a Mumford (1996)

uskutocnili int1 analyzu ucenia a rozoznavaju tieto Styri typy uciacich

sa 0sOb a teda Styri Styly ucenia:

e Aktivisti, ktori sa plne abez predsudkov zapoja do novych
skuisenosti a zaZitkov a maju radi nové ulohy.

e Pozorovatelia, ktori stoja v pozadi a pozoruji nové skusenosti
a zazitky zroznych uhlov. Zhromazduja udaje, skimaju ich
a potom dochadzaju k zadverom.

e Teoretici, ktori upravuju a aplikuju svoje pozorovanie vo forme
logickych teorii. Majua sklon k perfekcionizmu.

e Pragmatici, ktori dychtia po sktiSani novych myslienok, pristupov

a ponati, aby videli, ¢i funguju.

Pri vzdelavani dospelych I'udi, ktorym sa Andragogika zaobers3,
je dolezité zohladnovat osobnost ¢loveka, jeho pripravenost na zmenu
a osobnostny rast. Uvedené sStyly ucenia rovnako potvrdzuju, Ze pri
planovani a realizacii vzdelavacich aktivit v organizacidch, ktorym sa
venuje nasledujuci text, je potrebné vyuzivat také formy vzdelavania,
pri ktorych st1 iéastnici do vzdeldvania zapojeni, st pre nich zaujimavé,

obohacujuce a ziskané poznatky dokdzu okamZite aplikovat v praxi.

2.5. Firemné vzdelavanie

Ako uz bolo uvedené, poZiadavky na znalosti a zrucnosti
¢loveka v modernej spolo¢nosti sa neustale menia. Clovek, aby mohol
fungovat ako pracovna sila a bol zamestnatelny, musi svoje znalosti
azrucnosti  neustdle  prehlbovat  arozsirovat. = Vzdelavanie
a formovanie pracovnych schopnosti sa preto v modernej spoloc¢nosti

stava celoZivotnym procesom.
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Podla Vetrdkovej sa myslienka o nevyhnutnosti celoZivotného
vzdeldvania sa objavovala uZ v antike aopakuje sa vo viacerych
variantoch v celych dejindch europskej kultary. Ludia cely Zivot
nadobudaju vedomosti a skusenosti, ucia sa konat, spolunaZivat
a existovat. Zamestnavatelia podporuju vzdelavanie, ktoré je v sulade
sich potrebami, cielmi a filozofiou TaZisko vzdelavania je v rozvoji
Tudského potencidlu, aby bol schopny prispdsobit sa meniacim
podmienkam prace apodaval vysoky akvalitny pracovny vykon.
Motivacia persondlu, ktory sa systematicky vzdeldva a atraktivnost
organizdcie na trhu prace sa tym zvysuju a rasta aj vyhody organizacie
oproti konkurencii (Vetrdkova a kol. 2011, s. 127-128).

Armstrong dopliia, Ze vzdelavanie je nepretrZity proces, ktory
nielen Ze zvysSuje existujuce schopnosti, ale tieZ vedie k rozvijaniu
zrucnosti, vedomosti a postojov, ktoré pripravuju ludi na budtice SirSie
narocnejsie a z hladiska trovne i vyssie tlohy (Armstrong 2007, s. 462).

Plaminek zas poukazuje v tejto suvislosti aj na sekundarny efekt
vzdelavania a to budovanie ndvykov, pretoZe vzdeldvanie nielen Ze je
zamerné, organizované ucenie, ktoré je vysledkom vedomého dusilia
vzdelavatela, ale na strane ucastnika moZze prebiehat na turovni
vedomia i nevedomia. Najlepsie vzdelavacie programy skryvaju pod
vrstvou vedomého ucenia — napriklad pod hladanim rieSenia urcitého
problému alebo sporu — inevedomu vrstvu vytvarania arozvijania
urcitych tendencii, ktoré mozu neskor viest k vzniku navykov. Tak
mozZu napriklad nasStartovat navyk premyslat v savislostiach (u
uvedeného rieSenia problémov) alebo vidiet kauzu tieZ ocami
protistrany, napriklad tieZ u zmieneného rieSenia sporov (Plaminek
2014, s. 35).

Autori Buckley a Caple vnimaja vzdelavanie ako proces

a skupinu aktivit, ktoré st zamerané na pomoc jedincovi vstrebat
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avyvinut znalosti, zrucnosti, hodnoty a porozumenie, ktoré sa
jednoducho netykaju len jednej cinnosti, no umoznuji, aby bola
definovand, analyzovana a vyrieSena Siroka skala problémov (Buckley,
R., Caple, J., 2004, s. 5).

Ako bolo uvedené v predchadzajicom texte, riadenie l'udskych
zdrojov by malo vychddzat zo samotnej stratégie organizdcie. S tym
uzko suvisi aj strategické planovanie vzdelavania zamestnancov.

Podla Bartorikovej, jednym z hlavnych ndstrojov realizacie
a implementdcie strategického pristupu k firemnému vzdeldvaniu je
nahlad na vzdelavanie pracovnikov ako na systém, ¢iZze uplatnenie
systematického, pripadne systémového a planovaného pristupu
k firemnému vzdeldvaniu. To v praxi umozni zostavit projekt
vzdelavacej akcie zodpovedajucej pozZiadavkam firmy, jej
manazmentu, samotnych pracovnikov a moZnostiam vonkajSieho
i vnatorného prostredia firmy (Bartorikova 2010, s. 108).

V tejto suvislosti sa opat vratim k dvojici autorov Buckley
a Caple, ktori prostrednictvom Atkinsa (1993) objasiiuju rozdiel medzi
Casto pouzivanymi terminmi systémovy a systematicky pristup,
zvyc€ajne sa viazucimi k firemnému vzdeldvaniu. Systémovy pristup
moZe byt vnimany ako pristup, ktory vzdelavanie vo firme vidi ako
subsystém spolupracujuci s ostatnymi subsystémami, na ktorych zavisi
postup a preZzitie organizacie. Toto vnimanie ponuka Sirsi pohlad na
faktory, vplyvy, problémy asposoby, ktoré ovplyviiuju nielen
vzdelavanie, ale vSetky dalSie casti systému. Ako systematicky pristup
potom moZeme vnimat logicky vztah medzi naslednymi Stadiami
v procese analyzy aidentifikacie vzdelavacich potrieb, planovania,
realizcie a hodnotenia vzdeldvania. Kazdé z tychto stadii je mozné

eSte rozpracovat pre potreby konkrétnej firmy a konkrétnych
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vzdelavacich aktivit do dalsich dielcich krokov (Buckley, R., Caple, J.,

2004, s. 23).

Podla Bartorikovej sa v podstate kaZzda organizacia snaZzi
pretrvat v prostredi a udrzat sa v nom, pricom toto prostredie neurcuje
iba vzdelavacie potreby, ale tieZ ciel a dizajn prislusnej organizacie.
Charakter  vonkajSieho avnatorného  prostredia  organizacie
ovplyviiuje ipodobu stratégie vzdeldvania arozvoja pracovnikov
danej organizacie.

Do vonkajsieho prostredia zaradujeme:

e Socialne a demografické prostredie

e Technologické prostredie

e Ekonomické prostredie

e Legislativne prostredie

Do vnutorného prostredia organizacie spadaju rozne interné procesy,

ich podmienky a prostriedky ich fungovania.

Co sa tyka firemného vzdelavania, existuju dve zakladné vychodiska

pre jeho efektivne fungovanie vo firemnom prostredi. Vo vSeobecnosti

su to:

e existencia a previazanost podnikovej politiky, podnikovej stratégie,
stratégie riadenia ludskych zdrojov astratégie vzdelavania
pracovnikov, vratane nadvédznosti na dalSie kroky (tvorba
koncepcie vzdelavania, systému, planu vzdeldvania zamestnancov,
atd’.)

e vytvorenie organizacnych ainstitucionalnych predpokladov

vzdelavania (Bartonkova 2010, s. 23-27).

Z uvedeného vyplyva, Ze firemné vzdeldvanie je velmi dolezita
oblast v procese riadenia ITudskych zdrojov. Pokial by organizacia

nemala vypracovanu vzdelavaciu stratégiu, nebola by jednak schopna
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pruzne reagovat na spominané zmeny vo vonkajSom prostredi, ale ani
naplnat svoje ciele. Nasledovny text je preto zamerany na identifikaciu

potrieb vzdeldvania, jeho planovanie a realizaciu.

2.6. Identifikacia vzdelavacich a rozvojovych potrieb

zamestnancov

Podla Koubeka je vo vSeobecnosti potreba v oblasti kvalifikacie
avzdelania predstavovana akoukolvek disproporciou medzi
znalostami, zrucnostami, pristupom, porozumenim problému na
strane pracovnika a tym, o vyZaduje pracovné miesto alebo ¢o vyplyva
z organizacnych ¢ inych zmien. Ako vsak zaroven dodava, faza
identifikacie potrieb organizacie v oblasti kvalifikacie a vzdelania jej
zamestnancov je zaloZena na odhadoch a aproximativnych postupoch.
Je tomu tak preto, lebo kvalifikdcia avzdelanie su tazko
kvantifikovatelné vlastnosti ¢loveka. Tazko sa stanovuju kvalifikaéné
poZziadavky jednotlivych pracovnych miest, tazko sa meria a stanovuje
sulad medzi poZiadavkami pracovného miesta a pracovnymi
schopnostami pracovnika anemenej obtiazne je rozpoznavat
a kvantifikovat vztah medzi kvalifikdciou zamestnancov a vysledkami
ich prace (Koubek 2009, s. 261).

Urban ma za to, Ze pri analyze vzdeldvacich potrieb ide
o systematické rozpoznavanie potrieb tréningu arozvoja, sltiziace k
zvySeniu produktivity, ¢i k priprave na nové pracovné povinnosti
a zodpovednosti. Jej vysledkom je plan vzdeldvania (Urban 2004, s. 35).

Hronik uvadza, Ze pri identifikacii medzery, rozvojovych
potrieb a moznosti mame k dispozicii dva zakladné vstupy: hodnotenie

pracovného vykonu a kompetencii a zaroven rozpracovanu biznis
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stratégiu do cielov a spdsobov ich naplnenia. D4 sa teda povedat, Ze

identifikujeme jednak individualne potreby, ako aj potreby organizacie.

Individualne rozvojové a vzdelavacie potreby moézeme podla Hronika

identifikovat z troch r6znych uhlov pohladu:

e subjektu vzdelavania (individudlne potreby a priania);

e poziadaviek vyplyvajucich z funkcie (hodnotenie, nestlad medzi
narokmi prace a realnymi sposobilostami — medzera);

e Dbuducnosti (ocakdvani, planovaného profesijného a kariérneho
rastu).

VyuZit pritom moZeme metddy subjektivnej identifikdcie rozvojovych

potrieb, ako mnapr. korektivhu metodu umoZiujucu zmenu -

autofeedback, resp. retrospektivny autofeedback, ktory sa vykonava

s uréitym casovym odstupom.

Z metod objektivnej identifikacie rozvojovych a vzdeldvacich potrieb

Hronik uvadza: identifikdciu rozvojovych potrieb nadriadenym:;

development centre; rozvojovy plan, ktory nadvédzuje na dohodu

orozvoji vramci hodnotenia pracovnej vykonnosti; ¢i 360° spatnu

vazbu.

Medzeru a potreby organizdacie identifikujeme v konfrontacii tychto

dvoch hladisk:

e Kde sme a kam smerujeme (stratégia)

e Akych mame l'udi a akych potrebujeme, aby sme naplnili obchodnu
stratégiu.

Zakladnou metodou pre identifikaciu medzery a potrieb organizacie je

predovSetkym benchmarking, ktorého autormi sit najma nadriadeni.

Jeho podstata spociva v porovnani vysledkov organiza¢nych jednotiek

a hodnoteni kompetenc¢nej urovne. Ziskava sa tak porovnanie na

arovni jednotlivych casti firmy, no moZe sa vykonavat aj porovnavanie

sinymi firmami. Dalsou metédou je podobne ako pri identifikacii
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individualnych potrieb, metéda development centre (Hronik 2007, s.

135-142).

Pri identifikacii potrieb vzdelavania by teda organizacie nemali
brat do tvahy iba vlastné zdujmy a podla nich planovat vzdelavacie
aktivity, ale aj potreby sebarealizacie a kariérneho rastu vlastnych
zamestnancov. Napliiianie tychto potrieb méa vyznamny vplyv na ich
pracovnu spokojnost a angazovanost. Tie zas maju nezanedbatelny

vplyv na kvalitu poddvaného pracovného vykonu.

2.7. Planovanie vzdelavania zamestnancov

Na =zaklade vSetkych informadcii ziskanych pri analyze
vzdelavacich potrieb dochddza k formulacii cielov a zamerania. Podla
Hronika tu musime rozliSovat ucel a prostriedok, pracovny
arozvojovy ciel — rozvojovy ciel je prostriedkom k dosiahnutiu
pracovného ciela, oba vSak musia byt jasne previazané (Hronik 2007, s.
144).

Prusdkova uvadza, Ze zdkladnou kategoriou vzdeldvania su
ciele. Su konkrétne sformulovanou predstavou o forme spravania
ucastnika vzdeldvania alebo o jeho dispozicidch k urcitému spravaniu,
ziskanych prostrednictvom vyucby. Ciele s ddlezité, pretoZe ndm
pomahaju vytvarat jasné programy a sledovat ich plnenie. Ako dalej
uvadza, dolezité je rozliSovat medzi cieflom a zdmerom. Zamer je to, ¢o
mieni lektor v priebehu lekcie robit, ciel naopak zdoraznuje to, co bude
schopny ucastnik robit na konci lekcie. MoZzno teda povedat, Ze ciele
vymedzuju jednak zdmer (acel) vyucby ajednak vystup (vysledok)
vyucby. Pri stanovovani cielov vzdeldvania by sme sa mali sustredit na

osobnost vzdelavaného, nato, ¢o by mal poznat, ¢o by mal vediet
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vykonavat a aké postoje a spravanie by mal ziskat. Na tomto zdklade

stanovujeme nasledovné ciele:

e poznavacie (kognitivne) — zdokonalenie vedomosti;

e postojové (afektivne) — emocionadlna stranka, zmena postoja;

e vycvikové (psychomotorické) — prakticky vykon, ¢innost.

Az po jasnom stanoveni cielov moZe nasledovat priprava ucebného

planu, pricom v tejto etape ide o vyber; spracovanie; stanovenie

poradia a urcenie metodiky jednotlivych obsahovych celkov tak, aby

boli splnené stanovené programové ciele (Prusakova 2000, s. 60-67).

Bartorikkova do planu vzdeldvania zahrniuje prehlad vsetkych
vzdelavacich aktivit firmy uréenych krealizdcii v ur¢itom obdobi.
Tento sa zostavuje na zaklade identifikovanych rozdielov medzi
pozadovanou a skutocnou vykonnostou pracovnikov, ktoré je mozné
rieSit vzdeldvanim a zahrniiuji sa do neho v idedlnom pripade i vSetky
predvidatelné limitujtice bariéry (Bartorikova 2010, s. 112).

Priprava planu vzdeldvania nie je jednoduchy proces a pokial
ma byt vzdeldvanie kvalitné, je potrebné zodpovedat si uz v tejto
prvotnej faze niekolko otdzok. Koubek zhrnul jednotlivé fazy pripravy
planu vzdeldvania do nasledujtucich ésmych krokov (Koubek 2009, s.
265):

1. Aké vzdelavanie ma byt zabezpecené? (obsah)

2. Komu? (jednotlivci, skupiny, zamestnanie, povolanie, kategdrie,
kritéria vyberu tucastnikov)

3. Akym sposobom? (na pracovisku pri vykone prace, mimo
pracoviska, metody vzdeldvania, didaktické pomodcky, ucebné
texty, rezim vzdelavania)

4. Kym? (interny & externi vzdeldvatelia, organizdcia sama,
vzdelavacie institucie, organiza¢né zabezpecenie)

5. Kedy? (termin, casovy plan)
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6. Kde? (miesto konania, napr. konkrétna organizacna jednotka
organizdcie, vzdeldvacie zariadenie organizacie, prenajaté
vzdelavacie zariadenie, vzdeldvacie zariadenie inej organizacie,
konkrétna verejna ¢i sukromna vzdeldvacia instittcia, zaistenie
ubytovania, stravovania, dopravy a iné)

7. Za aku cenu? (rozpoctova stranka planu)

8. Ako sa buda hodnotit vysledky vzdelavania a ucinnost
jednotlivych vzdelavacich programov? (metody hodnotenia, kto

bude hodnotit, kedy sa bude hodnotit).

Opit plati, Ze aj pri planovani vzdeldvania sa musia zohladnovat
individudlne potreby ucastnikov, teda vo firemnom vzdeldvani,
potreby zamestnancov. Zaroven ich vola, predpoklady a casové
moznosti vzdeldvat sa. Touto oblastou sa preto bude zaoberat
nasledujuci text, ktory predstavuje najcastejSie a v sicasnosti najviac

vyuzivané metddy vzdeldvania.

2.8. Vybrané metddy pri realizacii vzdelavania zamestnancov

Koubek rozdeluje metddy vzdelavania do nasledujucich dvoch
velkych skupin (Koubek 2009, s. 265-273):
1. Metody pouzivané k vzdelavaniu na pracovisku pri vykone prace
— Cize na konkrétnom pracovnom mieste, pri vykondvani beZnych
pracovnych tloh — metddy ,on the job”. Patri sem:
e InStruktaz pri vykone prace — najcastejSie pouzivana metdda, kedy
skuseny pracovnik alebo bezprostredny nadriadeny predvedie
pracovny postup avzdelavany pracovnik si pozorovanim tento

pracovny postup osvoji pri plneni svojich vlastnych aloh.
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Koucing — dlhodobejsie inStruovanie, vysvetlovanie a zdielanie
pripomienok  iperiodicka  kontrolu = vykonu = pracovnika
nadriadenym ¢ vzdelavatelom. Ide vlastne o ststavné
podnecovanie a smerovanie vzdeldvaného k Ziaducemu vykonu
prace ak vlastnej iniciative, pricom sa berie do uvahy jeho
individualita.

Mentoring —je obdobou koucingu, urcita iniciativa a zodpovednost
vSak vtomto pripade spodiva na samotnom vzdeldvanom
pracovnikovi, ktory si sdm vybera akéhosi radcu (mentora), svoj
osobny vzor. Ten - v pripade, Ze je ochotny fungovat ako mentor —
mu radi, stimuluje ho ausmernuje, pomaha mu vsak ivjeho
kariére, presadzuje ho a stava sa jeho patronom.

Counselling — vzdjomné konzultovanie a ovplyvnovanie, ktoré
prekondva jednosmernost medzi vzdeldvanym a vzdeldvatelom,
podriadenym a nadriadenym.

Asistovanie — vzdelavany pracovnik je prideleny ako pomocnik ku
sktisenému pracovnikovi, pomaha mu pri plneni jeho tloh a udi sa
od neho pracovnym postupom. Postupne sa podiela na praci vacsou
mierou samostatne, aZ konecne ziska také znalosti a zruc¢nosti, ze je
schopny vykonavat pracu tplne samostatne.

Poverenie ulohou - je rozvinutim, prip. zavere¢nou fazou
predchadzajacej metddy. Vzdeldvany pracovnik je svojim
vzdelavatelom povereny splnit urcitt ulohu, pricom ma vytvorené
vsetky potrebné podmienky aje vybaveny prislusSnymi
pravomocami. Jeho praca je sledovana.

Rotdcia prace — vzdelavany pracovnik je postupne, vzdy na urcité
obdobie, poverovany pracovnymi ulohami v roznych castiach

organizdacie (pracovnych miestach, pracoviskach, asekoch).
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2.

Pracovné porady- povazuju sa za vhodnu metédu formovania
pracovnych schopnosti pracovnikov. Pocas nich sa ucastnici
zoznamuju s problémami a faktmi tykajucimi sa nielen vlastného

pracoviska, ale i celej organizacie, i inej oblasti zaujmu.

Metddy pouzivané k vzdelavaniu mimo pracoviska — ¢ uz

v organizacii alebo mimo nej — metody ,,off the job”.

Predndska — zamerana obvykle na sprostredkovanie faktickych
informacii, ¢i teoretickych znalosti.

Prednaska spojena s diskusiou (skupinovou diskusiou) — alebo
tieZ semindr, je metddou sprostredkovavajicou skor znalosti.
Demonstrovanie (praktickeé, nazorné vyucovanie) -
sprostredkovava znalosti a zrucnosti nazornym sposobom za
pouzitia audiovizudlnej techniky, pocitatov, trenaZérov,
predvadzania pracovnych postupov ¢ funkénych vlastnosti
aobsluhy jednotlivych zariadeni vo vyukovych dielnach,
vyvojovych pracoviskdch a pod. Tato metoda kladie ddraz na
praktické vyuzivanie sprostredkovanych znalosti a oproti
predchadzajacim metédam sa viac orientuje na zruc¢nosti.
Pripadové studie — pouzivaju sa najma pri vzdeldvani manazérov
a tvorivych pracovnikov. Sa to skutocné alebo vymyslené opisy
nejakého organizacného problému alebo komplexu organizacnych
problémov. Jednotlivi tucastnici vzdeldvania alebo ich malé
skupinky ich Studuju, snazia sa diagnostikovat situaciu a navrhnut
rieSenie problému.

Workshop - je variantom pripadovych stadii. Praktické problémy
sa v tomto pripade rieSia timovo a z komplexnejSieho hl'adiska.
Brainstorming - je taktieZ variantom pripadovych stadii, skupina

ucastnikov vzdelavania je vyzvand, aby kazdy zmnich navrhol
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spOsob rieSenia zadaného problému. Po predlozeni navrhov je
usporiadana diskusia o navrhovanych rieSeniach ahlada sa
optimalny navrh ¢i optimalna kombindcia ndvrhov.

Simuldcia — je metdda eSte viac zamerand na prax a aktivnu ucast
vzdelavanych. Uéastnici vzdelavania dostanti podobny scenar a st
poziadani, aby behom wurdcitej doby vykonali radu rozhodnuti.
Zvycajne ide o rieSenie beZnej Zivotnej situdcie vyskytujlucej sa
v praci veducich pracovnikov. V priebehu vzdeldvania sa
prechadza od jednoduchsich problémov k zloZitejsim.

Hranie roli (manazérske hry) — je metéda zamerana vyslovene na
rozvoj praktickych schopnosti ticastnikov, od ktorych sa vyZaduje
znacna aktivita a samostatnost, bez ohladu na potrebnt davku
hravosti. Zamerana je na osvojenie si urcitej socidlnej role
a ziaducich socidlnych vlastnosti (charakteristik osobnosti), skor
u veducich pracovnikov.

Assessment centre —je vysoko hodnotend metdda nielen vyberu ale
i vzdeldvania manazérov. Ucastnik vzdelavania plni rdzne tlohy
a riesi problémy, tvoriace kazdodennu napln prace manazéra. Tato
metdoda je vlastne kistej dokonalosti dotiahnuta metoda
pripadovych Stadii, simuldcie a hrania roli.

Outdoor training/learning - je taktiez metédou pouzivanou pre
vzdeldvanie manazérov. Ide tu ohry spojené so Sportovymi
vykonmi, ktoré ucia manazérov manazérskym zrucnostiam, napr.
hladaniu optimdlneho rieSenia nejakej tlohy; umeniu koordinovat
nejaku ¢innost; umeniu komunikovat so spolupracovnikmi
a poverovat ich tlohami; viest spolupracovnikov; spolupracovat
v time; orientovat sa a mnohé iné. Po splneni ulohy sa diskutuje
o tom, aké manaZérske zrucnosti boli k splneniu tlohy potrebné,

ako sa uplatnili a ¢o by sa dalo vylepsit.
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¢ E-learning (vzdelavanie pomocou pocitacov) — pocitace umoziuju
simulovat pracovnu situdciu, zjednodusuju ucenie pomocou schém,
grafov a obrazkov, poskytuju vzdeldvajucim sa osobam mnozZstvo
informacii, pontikaju im r6zne testy a cvicenia, umoznuju kontakt

so vzdelavatelom ¢i ostatnymi ti¢astnikmi vzdelavania.

2.9. Vyhodnocovanie vysledkov vzdelavania

Zaverecnou fazou procesu vzdeldvania je samotné hodnotenie
vysledkov vzdeldvania. Je to doleZita faza, ktora prinesie odpovede na
otazky, ¢i vzdeldvacia aktivita vobec naplnila stanoveny ciel a ¢i bola
prinosom pre firmu i zamestnancov. Hodnotenie sa uskutocnuje
meranim, ale aj pozorovanim zmien v pracovhom vykone, ku ktorym
doslo ucastou na vzdeldvacej aktivite, ziskanim novych vedomosti
a zrucnosti.

Ako uvadza NeSporova, pri realizacii vzdeldvania musime
premyslat nielen o financnej stranke, ale iotom, co vSetko moZe
vzdelavanie ovplyvnit. Je nutné si uvedomit, Ze rdzne faktory mozu
v kone¢nom dosledku ovplyvnit kvalitu vzdeldvania a preto by sa
snimi malo uz pri jeho priprave pocitat. K zdkladnym faktorom
ovplyvnujucim efektivitu vzdeldvania tak NeSporova zaraduje
nasledovné:

e Forma - organizacny ramec vyucovania

e Miera osobného kontaktu lektora so Studentmi — prezencné,
dialkové, kombinované vyucovanie

e Metody vyucovania — problémové, diskusné, vycvikové

e Pomocky pouZité pocas vyucovacieho procesu

e Kvalita vzdelavacieho projektu

e Urcenie vzdelavacich cielov
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e Vyber a diagnoza tcastnikov

e Motivacia ucastnikov vzdelavat sa

e Miera vztahu ku vzdeldvaniu v rdmci podniku

e Kvalifikdcia a miera sktsenosti pracovnikov

e Vyhodnotenie priebehu a overovanie vysledkov vzdelavania

e Dovody navstevy samotného kurzu zo strany ucastnikov

(NeSporova 2008, s. 27).

K dvom najzndmejSim a najviac pouzivanym systémom, ktoré sa
zaoberaji hodnotenim efektivity vzdeldvania patri jednoznacne
Kirkpatrickov Stvoraroviiovy model a metéda Balanced Scorecard
(BSC). V oboch pripadoch ide o komplexny nastroj, ktory prechadza
vSetkymi vrstvami podniku a moZno z nich ziskat relevantné udaje pre
manazérske rozhodovanie (Evangelu, J.E., Bommel, F. van, Juficka, O.
2013, s.119).

Prvy model vytvoril vroku 1959 Donald L. Kirkpatrick ajeho
podstatou je, Ze tspeSnost vzdeldvacieho programu moZno merat
podla reakcie ucastnikov; stupmna, v ktorom ucastnici kurzu ziskali
znalosti; urovne zmeny chovania a miery dosiahnutia vysledkov
rozvojového programu. Kjeho tuspesSnej aplikacii je potrebné
dodrZiavat nasledujtice principy:

a) Vysledky az na prvom mieste — pri realizicii vzdeldvacieho
programu sa vyzaduje postupovat od konca. Personalisti spolu
s garantom programu, lektormi a vediicim pracovnikom vzdeldvania
stanovuju najprv vysledky vzdeldvacieho programu — kompetencie,
ktorych ma byt dosiahnuté. AZ potom pristupuju k chovaniu, ktorého
zmena pomaha k dosiahnutiu vysledkov. Nakoniec sa stanovuju
zrucnosti a znalosti, ktoré s tizko spojené s chovanim.

b) Navratnost ocakavani (Return of expectations) — miera navratnosti

ocakdvani je uzko spojend so skupinou ,investorov”, tj. top
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manazment firmy, veduce oddelenie, ktoré schvaluju vydavky na
vzdelavaciu aktivitu. Jedine spravnou definiciou kritérii ,uspechu”
pred zahdjenim programu mozno zistit, nakolko bol tspesny, resp. do
akej miery sa ocakavanie vratilo.

c¢) Business partnering - vymedzenie tuspechu projektu a tiez
spoluprace v celom procese, otvorena komunikacia manazéra voci
¢lenom timu, prezentovanie jeho ocakavani, vysledkov vzdelavacieho
programu, nasledné overenie vedomosti v praxi, monitorovanie
a hodnotenie prejavov chovania.

d) Prezentacia vysledkov vzdelavacej aktivity investorom — obhajenie

prinosu vzdelavacieho programu samotnym investorom.

1. droven 2. uroven 3. uroven 4. uroven
REAKCIA UCENIE CHOVANIE VYSLEDKY
Osvojenie si Vvugitie Miera
Spokoinost novych ziT( s dosiahnutia
AL znalosti pri/po Sl planovanych
vzdelavacim 9’ znalosti ku p
absolvovani vysledkov
programom e zmene e
vzdeldvacieho - vzdeldvacieho
chovania
programu programu

Obrazok ¢. 3: Kirkpatrickov Stvortroviiovy model (vlastné spracovanie

podla Evangelu, J.E., Bommel, F. van, Juficka, O. 2013, s.120).
Autorom druhej metody, Balanced Scorecard (BSC), je spolo¢nost

Nolan Norton Institute. Jedna sa o nastroj strategického riadenia, ktory

slaZi k meraniu posunu smerom k zvySovaniu vykonu a kvality. Dosial
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nebola vymyslena metodika, ktora by dokazala lepsie implementovat
podnikovt stratégiu. Pre jej ispesné pouZzitie je treba zadefinovat:

e smer, ktorym sa ma firma uberat;

e ciele, rozpracované ciele, diel¢ie kroky k dosiahnutiu cielov;

e kritérid/metriky ako zmerat ciele (kIi¢ové ukazovatele).

Metoda stoji na Styroch pilieroch: financie; interné obchodné procesy

(smerom ku zakaznikom); zakaznici; ucenie a rast.

Financna perspektiva

Ako vystupovat pred akcionarmi, aby
sme mali finanény Uspech?

Zakaznici W VizIA A ‘ Interné a obchodné procesy

Ako vystupovat pred zakaznikmi k ‘ V akych procesoch sa méme zlepsit k
naplneniu podnikovej stratégie? J STRATEGIA uspokojeniu zakaznikov a akcionarov?

Ucenie a rast

Ako sa mozeme zlepSovat k naplneniu
vizie podniku?

Obrazok ¢. 4: Model Balanced Scorecard (zdroj: Evangelu, J.E., Bommel,
F. van, Juticka, O. 2013, 5.127).

Velkou vyhodou tejto metddy je prepojenost jednotlivych cielov
podniku - od vizie top manaZzmentu po rozpracovanu stratégiu az na
taktické urovne na najnizSich jednotkach riadenia. BSC navyse
podnikom napomdha k vyjasneniu vizii a strategickych cielov,
zjednocuje pracovnikov na vSetkych stuprioch riadenia, definuje
odchylky od vopred stanovenych cielov, vedie zamestnancov kich
uceniu a zlepSovaniu vykonu, zdokonaluje spatnt vazbu o meratelné

kritéria. Firmy pomocou BSC sleduju svoju celkovtl vykonnost a pre
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meranie vynaloZenych prostriedkov na vzdelavacie aktivity maja
personalisti v rukdch silny nastroj (Evangelu, J.E.,, Bommel, F. van,

Juricka, O. 2013, s. 125-127).

Pri vyhodnocovani vysledkov vzdeldvania sa nikdy nesmie
zabudat na ziskanie otvorenej spatnej vazby od samotnych tcastnikov
vzdeldvania. Prave ta moze vyznamne prispiet k lepSiemu planovaniu
nasledujucich vzdelavacich aktivit. Zaroven je doleZité sustavne

sledovat posun v podavanom pracovnom vykone zamestnancov.
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3. Rozvoj l'udskych zdrojov

Dovodom potreby neustaleho vzdelavania dospelych su
prebiehajtice zmeny vo vonkajSom i vnatornom prostredi organizacie.
Manazéri i zamestnanci musia sledovat a akceptovat zmeny vyvolané
konkurenénym tlakom, vplyvom globalizacie a internacionalizacie,
vyvojom novych technoldgii a techniky, zavadzanim informacnych
a komunikaénych systémov, meniacou sa legislativou, rozsirovanim
trhov a pod. VonkajsSie zmeny sa premietaju do vnutorného prostredia
aochoty manaZmentu izamestnancov investovat do rozvoja
a vzdelavania (Vetrakova a kol. 2011, s. 133).

Ako uvadza Urban, stcastou rozvoja ludskych zdrojov podniku
je iriadenie kariéry zamestnancov usilujuce o dosiahnutie saladu
medzi potencidlom a motivaciou pracovnikov a potrebami podniku.
Predpokladom riadenia rozvoja je rozumiet poziadavkam, pred ktoré
zamestnancov buduci vyvoj organizacie postavi a na tieto poZiadavky
ich vcas pripravovat. Tym sa rozvoj lisi od tréningu, ktory je zamerany
na vytvaranie pracovnych zrucnosti nevyhnutnych k spravnemu
vykonu stcasnych pracovnych aloh (Urban 2004, s. 156-162).

Tato kapitola je venovana prave dalSiemu rozvoju
zamestnancov. Predpoklada sa, Ze zamestnanci prijimani do firmy uz
spitiajti zakladné odborné aj osobnostné poziadavky na dant pracovni
poziciu. Zarovenl vSak zvadsa maju aj predstavu o svojej dlhodobej
kariérnej ceste. Spokojnych zamestnancov z nich robi prave to, Ze ich
nadriadeni poznaju ich sii¢asné schopnosti, ale tieZ potencidl. Nielen Ze
sleduja ich pracovny vykon adavaju im priebeznu spatna vazbu
v otvorenej komunikdcii, ale ponukaju im aj moZnosti dalSieho
vzdeldvania arozvoja, ¢im udrZiavaju ich motivaciu pre rozvoj

potencialu.
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3.1. Rozvoj potencialu zamestnancov v organizacii

Rozvoj Tudského potencidlu i moznosti jeho uplatnenia zavisia
od stupna rozvoja spolocnosti. Ludsky potencial je zaroven vysledkom
zivotnych ¢innosti I'udi, pretoze iba v ¢innom uplatneni sa mo6Zu tieto
sklony a dispozicie rozvijat (Potticek 1990, s. 26).

Pojem Tudsky potencial vyjadruje sposobilost - predpoklady
¢loveka na vykonavanie ¢innosti. Clovek mdZe i nemusi tieto dispozicie
rozvijat a vo svojej ¢innosti ich aj efektivne, ¢i neefektivne vyuzivat.
Tvorba Tudského potencidlu ajeho vyuZivanie moézu byt casovo
i priestorovo oddelené. Z tohto aspektu je mozné posudzovat mieru
vyuzivania ludského potencidlu pri vykonavani urcitych cinnosti
v pracovnom procese a vyjadrit jeho relativnu hodnotu (Vetrdkova
a kol., 2011, s. 9).

Podla Machalovej je potrebné pojem potencial dalej Specifikovat
a to na individualny a psychicky. Individudlny potencial chapeme ako
komplexnt pripravenost, cize psychicka spodsobilost a pohotovost
jednotlivca k spravaniu — k vnutornej a vonkajsej ¢innosti. St v nom
zjednotené dva aspekty:

e Aspekt potenciality — celok dispozicii jednotlivca

e Aspekt realizacie — psychicka spdsobilost jednotlivca
Vindividudlnom potencidli je implicitne psychicky potencial, ciZe
subor takych dispozicii jednotlivca, ktoré su v priebehu zivota
premenené na psychické vlastnosti (schopnosti, temperament a emdocie,
motivy, hodnotové orientacie).

Individudlny potencidl sa prejavi prostrednictvom psychickych
vlastnosti v ¢innosti a v socidlnych rolach. V tejto suvislosti si eSte
mozZeme pripomenut pojem ludsky potencidl, ktory sa vymedzuje

dvoma dimenziami: osobnostnym potencialom, viaZucim sa na
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individudlne charakteristiky a socidlnym potencidlom, viazucim sa na
spolo¢nost, skupiny. Individudlny potencial je v podstate osobnostnym

potencialom (Machalova 2009, s. 20).

KaZdopadne by organizacie mali poznat potencial svojich
zamestnancov aneustdle ho rozvijat rozSirovanim vedomosti
a ziskavanim novych zruc¢nosti. Mali by vytvarat zaujimavé pracovné
prostredie, ktoré im navySe ponuka moznosti kariérneho rastu. Prave
tym sa vratia investicie vloZené do vzdelavania vlastnych
zamestnancov, pretoZe sa podpori sa ich retencia. V opa¢nom pripade
moze dochadzat kpocitom stagnacie, zniZovaniu motivacie

a zvySovaniu nespokojnosti pre nenaplnené ocakavania z prace.

3.2. Zlozky rozvoja zamestnancov

Armstrong sa pri zlozkdch procesu pri uceni, vzdeldvani
a rozvoji opiera o definiciu britského Chartered Institute of Personnel
and Development zroku 2001, ktora znie: ,Proces rozvijajuci Tudi
v organizacii, ktory vsebe integruje procesy, aktivity a vztahy
ucenia/vzdelavania a rozvoja. Jeho najvyznamnejsimi vysledkami pre
podnik apodnikanie st zvySena efektivnost a udrzatelnost
organizacie. V pripade jednotlivcov st vysledkom zvysend schopnost,
adaptabilita a zamestnatelnost. Ide teda o rozhodujuci podnikovy
proces ako v ziskovych, tak v neziskovych organizaciach”. Ako dalej
pokracuje Armstrong, zlozkami tohto procesu su:
e Ucenie — Bass a Vaughan (1966) ho definovali ako ,relativne
permanentntt zmenu v chovani, ku ktorej dochadza v ddsledku

praxe alebo sktisenosti”.
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Vzdelavanie - rozvoj znalosti, hodnoét a vedomosti pozadovanych
skor vSeobecne vo vSetkych oblastiach Zivota, neZ aby iSlo o znalosti
a zrucnosti vztahujuce sa knejakym konkrétnym oblastiam
pracovnej ¢innosti.

Rozvoj — rast alebo realizdcia osobnych schopnosti a potencialu
prostrednictvom ponukanych vzdeldvacich akcii a praxe.

Odborné vzdelavanie (vycvik) — planované a systematické
formovanie chovania pomocou prileZitosti k uceniu, vzdelavacich
akcii, programov a instrukcii, ktoré jedincom umoznuju dosiahnut
takej irovne znalosti, zru¢nosti a schopnosti, aby mohli svoju pracu

vykonavat efektivne (Armstrong 2007, s. 444-445).

ROZVOJ LUDSKYCH
ZDROJOV
Ucenie Individualne Spravna ; .
prebiehajlce v vzdeldvanie a Struktdra/zmes q IOIdbo.rr}e’ ik ROZY?J
organizacii rozvoj vzdeldvania pZCE avane Ay el manazerov
Riadenie znalosti Samostatné Vzdelavanie/vycvik
ucenie na pracovisku
Ui o Formalne
organizacia E-learning vzdelavanie/vycvik

mimo pracoviska

Koucovanie

Mentoring

Obrazok ¢. 5: Zlozky rozvoja ludskych zdrojov (vlastné spracovanie,

zdroj: Armstrong 2007, s. 444).
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3.3. Kompetencie a ich vyznam pri riadeni I'udskych zdrojov

Sucasna spoloc¢nost kladie vysoké a do buduicnosti bude klast
stale vysSie ndroky na rozvoj tzv. generickych, kltucovych (hlavne
psychosocidlnych) a profesnych kompetencii svojich ¢lenov. Zaroven
sa tym trvale apriebeZzne zvySuju ndroky na rozvoj, vyuZivanie
a uznavanie profesijnych spdsobilosti (Veteska 2010, s. 33).

Podla Urbana je termin kompetencia v si¢asnom persondlnom
riadeni casto pouzivany namiesto starSiecho pojmu kvalifikacia.
Kompetencia predstavuje suhrn pravomoci spojenych s urcitym
pracovnym miestom. Je to tiez schopnost vykonavat urcita ¢innost
a dosahovat v nej oakavaného vykonu. ZaloZena je na schopnostiach
a zrucnostiach, osobnych vlastnostiach a sktsenostiach. Jej stcastou
moze byt napriklad schopnost vyrovnat sa snovymi situdciami;
schopnost rozhodovat a niest riziko rozhodovania; osobna iniciativa
a motivacia a pod. Sthrn kompetencii k zastavaniu urcitych typovych
pracovnych miest tvori tzv. model kompetencii tvoriaci zdklad pre
vyber a rozvoj zamestnancov (Urban 2004, s. 83-84).

Vsacasnosti  celkom  urcite najpokrokovejsim  systémom
persondlnej prace, ako uvadza Veteska, je koncepcia riadenia podla
kompetencii (Competency-based management, dalej len CBM). Pri
zostavovani pracovnych timov je zavedenie CBM urcite tym
najvhodnejs$im ndstrojom. Prave analyzou potrebnych kompetencii
v time sa zisti jednak suacasny stav, jednak absencia potrebnych
kompetencii. V sulade stymito informaciami moZe organizacia
nasmerovat svoje aktivity Ziaddcim smerom. Preto ako uvadza
Veteska, prostrednictvom Tureckiovej (2008a) a Tureckiovej (2000a),
CBM sa orientuje predovsetkym na tieto personalne procesy:

e ziskavanie a vyber pracovnikov
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e vzdeldvanie a rozvoj pracovnikov

e hodnotenie pracovnikov

e odmenovanie pracovnikov
Tieto procesy, ktorych obsahom je uz CBM, maju za ciel ziskat,
rozvinut a udrzat v organizdcii prave tych pracovnikov, ktori sit ako
odborne zdatni, tak aj disponuju prave Ziaducimi kompetenciami, ktoré
sa pre organizaciu dlhodobo prinosné. Cielom riadenia podla
kompetencii je vychadzat zaroven z tvrdych dat a sucasne zohladnovat
makkeé faktory aspechu organizacie. Jedna sa napriklad o schopnosti,
motivy a ciele jednotlivcov (Veteska 2010, s. 137-138).
V stuvislosti s Riadenim podla kompetencii (CBM) arozvojom
zamestnancov vysvetluje Veteska aj pristup k vzdelavaniu zalozeny na
osvojovani a rozvoji kompetencii (Competency Based Approach, dalej
len CBA), ktory sa prvy raz objavil v poslednej tretine 20. storocia
v Amerike. CBA je sp6sobom, v ktorom je ucenie organizované skor
podla toho, aké kompetencie maju byt rozvinuté u uciacich sa jedincov,
nez podla toho, ¢o je obsahom (uc¢ivom) konkrétneho predmetu alebo
stboru podobnych predmetov. Ulohou vzdelavatela nie je predavat
informécie alebo hotové =znalosti, ¢i subory poznatkov, ale
predovSetkym nedirektivnym sp6sobom optimalizovat a facilitovat
proces ziskavania a rozvoja kompetencii. Cielom CBA je, aby uciaci sa
jedinec bol schopny efektivne zvladat situacie aulohy, ktoré bude
aktudlne ¢i vo vzdialenejSej budticnosti riesit a aby sa postupne staval
autonomnejSim pri dosahovani réznych osobnych ispolocenskych

cielov (Veteska 2010, s. 129).

Existencia Kompetencného modelu, ktory vychadza zo
strategického riadenia Iudskych zdrojov je nevyhnutny jednak pre

spravny vyber zamestnancov na pracovneé pozicie, ale aj pre nasledné
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planovanie a realizdciu vzdeldvacich aktivit. Kompetenény model by
mal vychadzat z popisu pracovnych pozicii a pozadované kompetencie
by mali byt Specifikované pre kazdu z nich zvlast, bez ohladu na jej
zaradenie v hierarchii organizacie. RozliSeny by mal byt Kompetencny
model pre manazérov apre zamestnancov, s prihliadnutim na
poZadovanu uroven rozvinutia jednotlivych kompetencii. Popisy
pracovnych pozicii a pozadované kompetencie je potrebné pravidelne
aktualizovat v suvislosti so stratégiou organizacie a tieZ zmenami na

pracovnom trhu.

3.4. Rozvoj kompetencii u manazérov

KedZe témou tejto diplomovej prace je vzdeldvanie arozvoj
manazérov Vv organizacii, je potrebné zamerat sa na teoretické

vymedzenie rozvoja manazérov.

Pojem manazér je v Terminologickom a vykladovom slovniku
definovany ako profesionalny riadiaci pracovnik, ktory vykonava
¢innosti zamerané na sustredenie ludskych a materidlnych zdrojov, na
ich koordindciu v priestore a case tak, aby sa dosiahli ciele organizacie
alebo urcitého projektu. Hlavnym poslanim manazZéra je riadit,
zabezpecovat plynuly chod riadeného useku, organizovat pracu,
ovplyvniovat, motivovat, kontrolovat a viest spolupracovnikov. Ako sa
dalej uvadza, komplexne moZno vymedzit a Specifikovat ¢innosti
manazéra do tychto skupin: vykonné, strategické, koncepcné,
planovacie, odborné, reprezentativne, vnutroskupinové, modelové,
sprostredkovacie, motiva¢né, vychovno-vzdelavacie, hodnotiace
a kontrolné. Je Ziaduce, aby vo vSetkych predmetnych aktivitdch mal

manazér urcitd uroven ,vybavenosti” ako sucast manaZérskej
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spOsobilosti, teda suborné zvladnutie novych poziadaviek v oblasti
manazmentu (Vychova a vzdeldvanie dospelych: andragogika 2000, s.
229).

Ako wuvadza Koubek, =zakladnym zakonom podnikania
a uspesnosti akejkolvek organizacie flexibilita a pripravenost na
zmeny. Flexibilitu organizacie vSak vytvaraju flexibilni I'udia, ktori su
nielen Ze pripraveni na zmenu, ale zmenu aj akceptuju a podporuju ju.
A tak sa zdkonite starostlivost o formovanie pracovnych schopnosti
pracovnikov organizacie v sucasnej dobe stdva zrejme najdodleZitejSou
ulohou personalnej prace. Je potrebné zaistit, aby dynamika a Struktara
rozvoja pracovnych schopnosti boli neustdle s urcitym predstihom
v stulade s dynamikou a Struktirou rozvoja techniky vyuzivanej alebo
vyuzitelnej v organizdcii a aby pracovnici organizacie boli schopni
pruzne reagovat na poZiadavky a potencidlne moznosti trhu ina
potrebu neustaleho zdokonalovania systému riadenia organizacie.
Sacasny charakter prace v organizacidch a najnovsie metddy riadenia
vSak vyZaduja nielen pracovnikov nalezite odborne pripravenych
a schopnych si osvojovat nové odborné znalosti a zruc¢nosti, ale aj
pracovnikov so ziadicimi rysmi osobnosti, so Ziaducim chovanim.
Preto uz nestacia tradi¢né sposoby vzdeldvania pracovnikov, akymi je
napriklad zacvik, doskolovanie ¢i preskolovanie, ale stale viac ide
o rozvojové aktivity zamerané na formovanie SirSieho registra znalosti
a zrucnosti, neZ aky vyzaduje momentalne zastavané pracovné miesto
a vneposlednom rade ina formovanie osobnosti pracovnikov,
formovanie ich hodnotovych orientacii, prispdsobovanie ich kultary
kultare organizacie. Prave tieto rozvojové aktivity formuju flexibilitu
pracovnikov a ich pripravenost na zmenu (Koubek 2007, s. 252).

Termin manazérske kompetencie byva definovany rozne. Z casti

ich tvori funkéna sposobilost manaZéra a z Casti reSpektuje premenlivé
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a vyvijajuce sa podmienky vnutorného ivonkajsieho ekonomicko-
socidlneho prostredia. Kompetenciou manazéra sa rozumie jeho
schopnost vykondvat uspesne nejaka funkciu alebo subor funkcii
(Veteska 2010, s. 132).

Podla Urbana zameranie programov rozvoja manazérov zavisi
od turovni ich pdsobenia. Rozdeluje ich nasledovne:
1. Nizsia troven riadenia:
a) programy zamerané na schopnosti andstroje efektivneho riadenia
pracovnikov (planovanie, zadavanie a kontrola pracovnych uloh,
delegovanie, hodnotenie pracovného vykonu, socidlne zrucnosti
v jednani s podriadenymi, motivdacia a podpora zamestnancov, rozvoj
a koucovanie zamestnancov, vedenie udi a pod.)
b) tréning osobnej efektivity (riadenie casu, stanovovanie priorit,
rozhodovanie, asertivita, komunikdcia, poctuvanie a schopnost
presviedcat, zasady presvedcivej komunikacie a pod.)
2. Stredny manaZzment: potreba porozumiet principom riadenia zmien
a organizacného chovania (jednanie a motivacia osob v organizacii)
3. Vyssi a vrcholovy manazment: porozumenie vyznamu vodcovstva
¢i interkulturdlnemu manazmentu.
Ako dalej Urban uvadza, ktuspeSnému zvladnutiu manaZérskej
profesie spravidla nestaci iba ucast v kratkodobych kurzoch. DolezZita
rolu hraju predovsetkym formalizované a dlhodobejSie kurzy
a Specidlne tréningové programy zaloZené na aktivnom uceni -
pripadové stidie, manaZérske hry, pisomné stadie a pod. (Urban 2004,

s. 156-157).

Manazér by mal byt svojimi schopnostami a zrucnostami
pozitivhym vzorom pre svojich podriadenych zamestnancov. Mal by

disponovat vsSetkymi potrebnymi manaZzérskymi kompetenciami
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aneustale ich rozvijat. Zaroven by Kompetencné modely
v organizaciach mali byt =zostavené tak, aby od manaZzérskych
kompetencii boli odvodené kompetencie zamestnancov. Dosiahne sa
tym, Ze v organizdcii budu pracovat taki zamestnanci, ktori maja
véetky predpoklady napltiat timové, ale aj organizacné ciele a zaroveri

budu v stilade s hodnotami a organizac¢nou kulturou.

3.5 Riadenie talentov

Rozvoj schopnosti zamestnancov prinasa pozitivne vysledky
ako pre organizaciu, tak pre samotnych zamestnancov. Mnohé
organizacie vytvorili zrozumiteIné Skoliace programy, aby zaistili
svojim zamestnancom prileZitosti k zvySeniu kvalifikacie a pripravili
ich na kariérny postup v organizacii (Nelson 2009, s. 173).

Samotny talent povazuje Palan za prirodzent schopnost,
dispoziciu na vykon urcitej ¢innosti, resp. schopnost riesit problémy
isttho druhu na Spickovej urovni. MoZeme ho definovat aj ako
prejavené nadanie (Palan 2002, s. 210).

V organizacii mozno teda za talent povaZovat zamestnanca,
ktory vynika svojimi schopnostami voci ostatnym a ma predpoklad
dosiahnut kariérny postup. Tito zamestnanci by mali byt prioritne
zaradovani do vzdelavacich a rozvojovych programov.

Armstrong uvadza, Ze riadenie talentov je relativhe nova
koncepcia, ktorad sa objavila az v roku 2000. Cielom tohto pristupu je
vytvaranie ,najlepSieho/skvelého pracoviska”. V podstate ide
o ziskanie, udrZanie (stabilizaciu), motivaciu a angaZzovanost, rozvoj
a planovanie nastupnictva. Vsetky tieto aktivity su vzajomne prepojené
tak, aby tvorili sudrZznejsi celok, ktory modze byt prostriedkom

k vytvaraniu a realizacii koordinovanych a navzajom sa podporujacich
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pristupov, pomadhajtcich organizacii ziskat, udrzat si potrebnych
talentovanych ludi.

V savislosti s riadenim talentov je eSte potrebné spomentt aj
planovanie pracovnej kariéry, pricom Koubek ma za to, Ze ide
o individualizovany plan spracovany pre konkrétneho pracovnika.
V sticasnosti sa tento typ planovania pouZziva prevazne u nevyrobnych
kategorii pracovnikov, a to najma manazérov a vysoko kvalifikovanych
Specialistov. Pripravu planu pracovnej kariéry rozdelil Koubek do
tychto Styroch krokov:

1. Pracovnik sam hodnoti svoje individudlne schopnosti, zvaZuje
svoje zaujmy a stanovuje svoje pracovné ciele.

2. Organizacia hodnoti individudlne schopnosti arozvojovy
potencial kazdého pracovnika.

3. Pracovnik je informovany o tom, aké sa mu ponukaja moZnosti
a aku kariéru moze v organizacii dosiahnut.

4. Pracovnik, jeho nadriadeny/i a personalista sa spolocne poradia,
ako realisticky stanovit ciele kariéry pracovnika a spracovat plany
smerujuce k ich dosiahnutiu.

Vysledkom tejto procedury je plan kariéry (plan osobného rozvoja),
s ktorym je tizko spojeny aj proces planovania naslednictva. Ide vlastne
o planovanie pokrytia potreby pracovnikov v urcitych funkciach
(spravidla hierarchicky usporiadanych) z vnutornych zdrojov. Je
rovnako individualizovany, no spracovava sa pre konkrétnu funkciu

(Koubek 2009, s. 119-120).

Poznanie potencialu vlastnych zamestnancov ma v sucasnosti
pre organizacie velky vyznam jednak z hladiska planovania Iudskych
zdrojov, no zaroven pre udrziavanie celkovej miery motivacie. Patrit

do programu Talent manazmentu alebo byt potencidlnym nastupcom
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urcitého manaZéra alebo manaZérov v ramci Planu ndstupnictva je
silnym motivacnym prvkom azvySuje ista prestiz. Zaradovanie
zamestnancov s vysokym potencidlom do tychto programov je vSak
zaroven citlivd zdlezitost. Je nevyhnutné zabezpecit, aby
uprednostnovanie vybranych zamestnancov, ktori disponuja urcitymi
vynimocnymi schopnostami nepdsobilo demotivacne na ostatnych
zamestnancov organizacie. Vzdeldvanie a rozvoj zamestnancov by mali
byt spravodlivé, vyvaZené a rovnako dostupné pre vSetkych. Tak ako
neustale dochadza k zmenam vo vonkajSom a vnatornom prostredi
organizdacie, tak sa menia aj potreby a kariérne ambicie jednotlivcov.
Tieto je potrebné pozorovat a zamestnancom davat dostato¢ny priestor
na vyjadrenie vlastnych ocakdvani v otvorenej komunikacii so svojim

manazérom, ¢i oddelenim Cudské zdroje.
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Empiricka cast

4. Ciel prace a metodologia

Cielom prace bolo presStudovanie a uskutocnenie analyzy
existujuceho programu vzdeldvania a moZnosti rozvoja ManaZérov
pobociek Obchodnej sluzby (OS) v skiimanej poistovni. Pripadovou
Studiou som overovala nasledovnu vyskumnu otazku:

Je existujiici program vzdeldvania ManaZérov pobociek Obchodnej
sluzby zostaveny tak, Ze rozvija kompetencie potrebné pre ndbor
Finanémjch poradcov, riadenie vlastného timu a napliianie

stanovenyjch predajnych planov v skiimanej poistovni?

Ako uvadza Hendl, metodoldgia sa zaobera systematizaciou,
posudzovanim a navrhovanim stratégii a metdd vyskumu (Hendl 2005,
s. 34).

Uskutoc¢neniu akéhokolvek vedeckého vyskumu predchadza
rozhodnutie o volbe najvhodnejSej metodoldgie. Jednou z mnohych
kvalitativnych metdd vyskumu, ktora je zaroven aj metddou pouzitou
v tejto diplomovej praci, je pripadova studia.

Hendl sa pri vymedzeni pojmu pripadova Stadia opiera
o definiciu autorov Hitchcock a Hughers (1995), ktori ju definuju ako
hibkovti $tadiu jednej alebo niekolkych instancii javu v jeho realnom
kontexte, ktora reflektuje perspektivy participantov. Pripadova studia
sa vyznacuje zameranim na urcité subjekty/objekty. Podla tychto
autorov su jej hlavnymi vlastnostami:

e zaobera sa bohatym a vSestrannym popisom udalosti s vdzbou na

pripad;
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e podava chronologické rozpravanie o udalostiach relevantnych
k pripadu;

e mieSa popis udalosti s ich analyzou;

e zameriava sa na jednotlivych aktérov alebo skupiny aktérov a snazi
sa porozumiet ich vnimaniu udalosti;

e vyskumnik je osobne angaZovany na pripade a Stidia modze byt
spojena s jeho osobou;

e pokusa sa v sprave vykreslit bohatost pripadu (Hend]l, J., Remr, J.
2017, s. 201).
BlizSie vymedzenie pripadovej Studie uvadza nasledujuce typy

dokumentov, ktoré je mozné pri jej uskutocneni analyzovat: osobné

dokumenty; oficidlne dokumenty; predmetné dokumenty; archivované

a dodatocné data (Hendl, J., Remr, J. 2017, s. 87-88).

Pred samotnym rozhodnutim o metode vyskumu pre ucely tejto
prace som si zvolila postup, kedy som hned na zaciatku zmapovala
Struktiru zamestnancov v skiimanej organizdacii a zistila som si
zakladné informacie o programe vzdeldvania manazérov. Vychadzajtc
z tychto poznatkov som zvolila metdédu pripadovej Studie a
zadefinovala som si vyskumnu otdzku. Prvt fazu mdjho vyskumu
tvorila analyza dokumentov suvisiacich s existujicim programom
manazérskeho vzdeldvania; Stadium popisu pracovného miesta
Manazéra OS; Kompetencného modelu pre manazérov a studium
vzdelavacich materidlov. Z vyssie uvedenych typov dokumentov,
ktoré je mozné podla Hendla analyzovat, uvddzam v kapitole 4.2.
poznatky ziskané zo Studia predmetnych dokumentov.

V druhej faze som sformulovala 12 otdzok (vid. Priloha ¢. 1) a zvolila

som si tri kritérid vyberu respondentov, ktorych som nasledne oslovila
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na rozhovor. Uskutocnené rozhovory som analyzovala formou
otvoreného kddovania v kapitole 4.3.
Vhodnost mojej volby metédy skiimania rozhovorom podporuje aj
teoretické vymedzenie polo-Struktarovaného rozhovoru podla
Reichela a sice, Ze sa vyznacuje tym, Ze vyskumnik ma pripravenych
niekolko alebo subor otazok. Tieto nemusia byt kladené v rovnakom
poradi, doleZité je, aby boli poloZené vsetky a aby pripadne pytajuci sa
kladol dopliiujuce otazky a mal volnost v dalSich oblastiach. Velkou
vyhodou polo-struktirovaného rozhovoru je jednak moznost pytania
sa vjednotlivych oblastiach rozhovoru; moZnost rozvedenia témy
v pripade potreby alebo upresnenie otdzky; ako aj osobna tucast
vyskumnika a moZnost zodpovedat akukolvek otdzku respondenta. K
nevyhode vsak modze patrit mozZzné ovplyviiovanie respondenta
vlastnymi nazormi vyskumnika alebo preberanie jeho postojov. Velky
vyznam ma vlastnd skusenost, teoreticka citlivost vyskumnika,
sustredend praca a nevstupovanie respondentovi do odpovedi.
Spravny vplyv a pouZivanie technik vyskumnika ovplyvnuje tispech
celého rozhovoru a zber kvalitnych dat (Reichel 2009, s. 111).

V Diskusii k empirickym zisteniam som potom vyhodnotila
vSetky svoje zistenia z uskutocnej pripadovej Stadie a navrhla som
odporucania amoznosti pre program vzdeldvania arozvoja

manazérov v tejto poistovni.

41  Predstavenie organizacie

Vyskum som wuskutocnila v medzinarodnej spolocnosti
s dlhoro¢nou tradiciou na svetovom finan¢nom a poistovacom trhu.
V sticasnosti sa zaobera prevazne poistovnictvom a spravou investicii,

jej sucastou vsak je i bankova cast, ktord slazi ako interna zaistoviia.
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Na Slovensku je zdkladnym predmetom ¢innosti poskytovanie
zivotného poistenia a dochodkového sporenia. Pocet zamestnancov
slovenskej Centraly poistovne je 320, v Obchodnej sluzbe pracuje
zhruba 450 zamestnancov. Vsetci, ktori vykonavaji obchodné ¢innosti
pre poistoviiu na pozicii Finanény poradca, ako aj ManaZéri pobociek
pracuju na zivnost. I tato skutocnost je jednym z dovodov, preco je
miera fluktudcie v OS vyssia ako na Centrdle spolocnosti. Oddelenia
na Centrale st usporiadané liniovo. Pozicie a vztahy nadriadenosti a
podriadenosti st teda usporiadané a orientované vertikalne.

Vsetky cinnosti poistovne podliehaja prisnemu dohladu
Narodnej banky Slovenska (NBS). Z tohto dovodu je kladeny velky
doraz prave na Osobitné financné vzdelavanie (dalej len OFV) vSetkych
zamestnancov a Finanénych poradcov. Zaroven je to izadkladna
zakonna poziadavka, ukotvend v zdkone ¢. 186/2009 Z.z. o finanénom
sprostredkovani a finanénom poradenstve avzmene a doplneni
niektorych zakonov a Vyhlaske Ministerstva financii SR 39/2018 Z.z.
o osobitnom finan¢nom vzdelavani osdb vykonavajucich financné
sprostredkovanie a financné poradenstvo. Na to, aby vobec mohol
Finanény poradca vykonavat cinnosti v oblasti financného
sprostredkovania, musi preukazat splnenie podmienky odbornej
spOsobilosti eSte pred podanim ndvrhu na zapis do prislusného

podregistra NBS.

4.2. Analyza vzdelavacieho programu pre manazérov

Ako som v tvode uviedla, v pripadovej studii som sa zamerala
na vzdeldvanie a rozvoj ManazZérov pobociek OS sktimanej poistovne.
Jedna sa celkovo o 82 manaZérov pracujucich v roznych mestach na

Slovensku, ktorych, ak by som sa opierala o rozdelenie programov
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rozvoja manazérov podla Urbana, uvadzanych v kapitole 3.4.
teoretickej casti tejto diplomovej prace, by som mohla zaradit do
kategorie nizSej urovne riadenia. Urban uvadza, Ze v tomto pripade ide
predovSetkym o vzdeldvacie programy, zamerané na schopnosti
anastroje efektivneho riadenia pracovnikov a tréningy osobnej
efektivity. Ako som neskOr skimanim zistila, tieto zrucnosti su
umanazérov OS rozvijané postupne ato hlavne po skonceni
adaptacnej doby.

Z popisu pracovnej naplne Manazéra OS, ktori som mala
k dispozicii vyplyva, Ze doleZitou sucastou jeho prace je naviac, mimo
dosahovania samotnych obchodnych cielov, aj zodpovednost za nabor,
adaptaciu aretenciu Finanénych poradcov vo svojom time. Oproti
Centrale tu teda pozorujeme vyznamny rozdiel, kedy oblast ziskavania
zamestnancov nie je vylu¢ne ulohou tseku Ludskych zdrojov, ale
samotnych manaZzérov zodpovedajucich za vyberovy proces
a zabezpecovanie Iudskych zdrojov. Tento fakt ma viedol k tomu, aby
som svoju pozornost pri analyze vzdelavacieho programu manazérov
upriamila aj na to, ako ma poistoviia nastaveny rozvoj manazérskych
kompetencii potrebnych pre realizaciu ndboru a vedenie timu.

Dalej som sa vykonéavala $tadium Planu adaptacnej doby pre
manazérov OS a planov prislusnych Skoleni. Tieto materidly ma
poistoviia velmi prehladne spracované v elektronickej podobe.
Manazér ma navyse ako pomocku k dispozicii prirucku, obsahujicu
nielen kalendar Skoleni, ale aj Adaptac¢ny formuldr, do ktorého si
priebeZne zaznamendva svoje postrehy zo Skoleni, identifikované
vlastné slabé stranky anim vnimany priestor na rozvoj, o ktorych
priebeZne diskutuje so svojim nadriadenym a HR BP, najma v ramci
koucingu. Podla toho sa nasledne nastavuje dalsi manazZérsky rozvoj

po skonceni adaptacie.
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ZPlanu adaptacnej doby dalej vyplyva, Ze prvy mesiac
ziskavanie informdcii o krokoch, procesoch a aktivitach, ktoré
vykonava Manazér pobocky. Prvu instuktaZ poskytuje Regionalny
manazér, teda jeho priamy nadriadeny a zameriava sa na: zoznamenie
sa spracovnym prostredim; predstavenie adaptacného planu
a sposobu odmetiovania; pripravy na Uvodné skolenie a pridelenie
mentora.

Druht instruktaz poskytuje HR BP a jej cielom je: oboznamenie sa so

Struktarou HR v poistovni; zdkladnd orientdcia v e-learningovej

aplikdcii a systéme vzdeldvania; predstavenie monitoringu naborovych

aktivit; oboznamenie sa s vyberovym procesom.

Nasleduje tyzdiiové Uvodné skolenie, ktorého cielom je, aby manazér

dokladne spoznal pracu Finanénych poradcov, ktorych bude riadit

a zaroven svoju manazeérsku rolu a zodpovednost, teda:

e porozumel predajnému procesu aspoznal konkrétne aktivity
Financnych poradcov;

e vedel, ako mé poradca pracovat s databazou a vedel ako si ma
poradca pytat odportcania;

e vedel ako si ma poradca dohodnut stretnutie s klientom a vedel
viest Strukturovany obchodny rozhovor;

e vedel urobit Analyzu potrieb klienta (dalej len APK) - papierovu i
elektronicku v internej aplikdcii;

e vedel, akym spdsobom sa rieSia najcastejSie namietky klientov;

e poznal kroky ako uzavriet obchod;

e spoznal zdkladnu Struktaru produktového porttdlia poistovne.

ESte v prvom mesiaci adaptdcie sa manazér, rovnako ako Financ¢ny

poradca, zucastni Tréningu obchodného rozhovoru. Jeho cielom je

ziskanie zrucnosti pre praktické zvladnutie Struktary telefonatu,
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reagovanie na namietky, zacielenie sa na dohodnutie obchodného
stretnutia a tiez navod, ako zanechat dobry dojem a tym vytvarat vztah
s klientom.

Nasleduju prezenéné Produktové Skolenia poskytované lektormi, kde
manazeéri ziskavaja vedomosti o parametroch produktov a pripoisteni,
podmienkach zdravotného a financného upisovania. Navyse sa ucia
hladat rieSenia pre klientov na zdklade vopred vykonanej APK.
Ziskané vedomosti sa overuju rieSenim modelovych situdcii ae-
learningovym testom. Zaver prvého mesiaca, kedy si manaZér
priebeZne vypliia vlastny rozvojovy plan, je vyhodnocovany na
spolocnom stretnuti s Regiondlnym manazérom a HR BP.

Druhy mesiac adaptacie je obdobny s predchddzajucim, no
obsahuje nadstavbu k Tréningu obchodného rozhovoru, zamerant na
argumentaciu a uzatvaranie obchodu. Druhé Produktové Skolenie je
navySe orientované na poskytovanie poradenstva v oblasti
investovania do financnych fondov. TaktieZ sa kond druhd instruktaz
s Regiondlnym manazérom, tykajuca sa hlavne obchodnych
prezentacnych zrucnosti, ale aj obchodného reportingu.

KedZe vyznamnou zodpovednostou manazéra je oblast naboru,
vtomto mesiaci sa uskutocniuje inStruktaZ k ziskavaniu novych
Financnych poradcov asamotny nacvik kontaktovania kandidata,
ktory poskytuje HR BP. Na iom sa manazér zozndmi s takzvanym call
scriptom;  Struktirou navolavania kandidatov; najcastejSimi
namietkami pri telefonovani asam si tieZ vyskusSa realne volania
kandidatom, pricom ziskava spatnu vazbu od HR BP.

V druhej faze sa kona tzv. Tiennovanie zamerané na oblast vyberovych
pohovorov. V praxi to znamend pozorovanie manaZzéra priamo pri
praci, v redlnej situdcii a redlnom prostredi, s cieflom poskytnut mu

okamZitu spadtnu vazbu a zamerat sa na individudlne potreby rozvoja
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v konkrétnej oblasti. Tiefiovanie realizuje Regionalny manazér a HR
BP. Manazér sa subeZne rozvija formou mentoringu, teda neformalnym
sposobom od prideleného mentora. Zvycajne nim byva skusenejsi
kolega alebo pobockovy sSkolitel. Mentoring sa zameriava na
poradenstvo a podporu pri rieSeni praktickych otdzok a nejasnosti,
najmd suvisiacich so stretnutiami s klientmi. ManaZér sa nadalej
aktivne vzdeldva v oblasti parametrov produktov a to hlavne formou
e-learningu.

Ulohou Manazéra pobocky je aj priprava a adaptacia novacikov.
Zrucnosti v tejto oblasti ziskava v tretom mesiaci svojej adaptacie a to
inStruktazou od nadriadeného a HR BP, ktori nasledne tienovanim
pozoruju priestor pre rozvoj manazéra v oblasti pripravy novacikov.
Praktickou pomockou pre manazérov je aj ucast na Tréningu
vyberovych zrucnosti, kde si zdokonalia schopnost viest vyberové
pohovory, upevnia si svoje silné stranky a taktiez, prostrednictvom
kamerového zaznamu, uvidia svoje slabé stranky pri vedeni
pohovorov.

Vo sStvrtom mesiaci pokracuje mentoring a tielovanie, najma
v oblasti vedenia pracovnych porad aindividudlnych rozhovorov
s Finanénymi poradcami, pri nastavovani avyhodnocovani ich
individualnych cielov a rozvojovych potrieb. Tato faza posilniuje najma
komunikacné a prezentacné zrucnosti. Manazér sa tieZ zucastni na
prezencnom Skoleni Uzatvaracie techniky, kde ziska zrucnosti
potrebné pre uzatvdranie obchodov arieSenie neStandardnych
obchodnych pripadov.

K tspesnému napliianiu cielov je nevyhnutny pro-klientsky
pristup aservis pre klienta, ktoré su obsahom Skolenia v piatom

mesiaci adaptacie.
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DoleZitym medznikom v procese adaptacie je priprava na Kvalifikacnt
skusku, kedy manaZér musi uspiet v sthrnnom certifika¢nom teste
pozostavajucom z 55 otdzok z oblasti produktov a zaroven ustnej casti,
ktoru predstavuju rolové hry, v pritomnosti priameho nadriadeného a
pobockového Skolitela. Ziskanie certifikdtu zarovenn znamend
ukoncenie adaptacie. V nasledujacich mesiacoch pokracuje intenzivne
zdokonalovanie ziskanych vedomosti a rozvoj zruc¢nosti v praxi.

Ako som uviedla vysSie, uz v procese adaptacie sa vdaka
tienovaniu identifikuji rozvojové potreby Manazérov pobociek.
Podporuje sa tieZ sebavzdeldvanie, potreby ktorého zas pomaha
odhalovat pravidelny koucing poskytovany HR Biznis partnerom.
Posilfiuji sa nim pripadné slabé stranky, aby bol manazZér schopny
rozvijat nasledovné pozZadované kompetencie, ktoré ma skumana
poistoviia v Kompetenénom modeli pre Manazérov OS rozdelené do
troch kategOrii:

A. Orientacia na svoj tim:

e Stanovovanie a jasné komunikovanie cielov, motivacia jednotlivcov
a timu k ich napiﬁaniu a kontrola plnenia.

e Poznanie ¢lenov timu, aktivne vyuZzivanie ich potencidlu a praca
s ich silnymi strankami a oblastami pre rozvo;.

e Aktivne vyhladdvanie ¢lenov timu s vyuzitim vsetkych dostupnych
zdrojov, adaptdcia, rozvoj, motivacia a riadenie ich vykonu.

e Vytvaranie timového ducha a atmosféry, ziskavanie spatnej vazby
od nadriadenych i podriadenych.

B. Orientacia na zakaznika:

e Budovanie vztahu so zdkaznikmi.

e Znalost lokalneho trhu akonkurencie, sledovanie trendov
a vyhladavanie prileZitosti.

e Odborna spdsobilost.
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e Praca na zvySovani spokojnosti zakaznikov.
C. Orientdcia na seba:
e Schopnost sebareflexie a regulovanie vlastného spravania.

Rovnako ako na Centrdle poistovne, aj v OS sa podporuje
identifikacia a rozvoj talentov. V tomto pripade sa za talenty povazuju
Finan¢ni poradcovia a manazéri s nadpriemerne rozvinutymi vyssie
uvedenymi kompetenciami a zaroven vynimocnymi obchodnymi
vysledkami. Tito st zvycajne oceriovani a motivovani k dalSiemu
rozvoju Uucastou na zahranicnych incentivnych programoch
spoloc¢nosti. Zamestnaci s vysokym potencidlom, ktori st povaZovani
za talenty, patria samozrejme k ostatnymi kolegami najviac
vyhladavanym mentorom. Pravidelne sa tieZ zacastiuju na
motivacnych stretnutiach a na internych Skoleniach Financnych
agentov, kde mavaju motivacné prednasky.

V rdmci zvySenia znalosti zamestnavatelskej znacky vykonava
poistovna rozne marketingové aktivity zamerané na nabor Finanénych
poradcov. Jednou z nich je aj vzdeldvanie Studentov na univerzitach
pocas Dni kariéry. Tohto podujatia sa pravidelne zucastnuju
najtalentovanejsi, skiseni manazéri, ale aj novi manazéri OS, ktori tak
maju moznost vyskusat si svoje prezentacné zrucnosti na verejnych
odbornych seminaroch k témam z oblasti poistovnictva, ¢i tcastou
v panelovych diskusidch. Pri tychto aktivitdch si nielenZe upevnuju
komunikacné a prezentacné zrucnosti, no navyse vdaka ucasti na
externych podujatiach nadvazuju aj nové kontakty a velakrat ziskavaju

Cerstvych absolventov pre pracu vo svojich timoch.
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4.3. Interpretacia rozhovorov

Na overenie poznatkov ziskanych z analyzy materidlov
suvisiacich s existujucim vzdelavacim programom som nasledne
uskutoc¢nila Styri polo-Struktarované rozhovory. Vystupy znich
popisujem otvorenym koédovanim v tejto kapitole. Aby som zaistila
ziskanie rozdielnych pohladov na stcasny program manazérskeho
vzdeldvania a rozvoja, pre rozhovory som oslovila Styroch ticastnikov,
vybranych podla nasledovnych troch zadkladnych kritérii:

e pracovna pozicia (musel to byt manazér)
e vek (zvolila som manazérov rozneho veku)
e pocet odpracovanych rokov na danej manazérskej pozicii

V organizacii.

Vychdadzajac z poznania, Ze jednotlivci uprednostiiujua v réznom veku
rozdielne Styly ucenia, pre tucely pripadovej studie som oslovila
manazérov vo veku od 31 do 52 rokov, pricom tito v danej poistovni

pracuju na pozicii manazéra od 1 do 13 rokov.

= 31 rokov 35 rokov 45 rokov 52 rokov

Obrazok ¢. 6: Znazornenie veku Manazérov pobociek.
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= 15 mesiacov 2,5 roka 6 rokov 13 rokov

Obrazok ¢. 7: Znazornenie poctu odpracovanych rokov na pozicii

Manazéra pobocky.

Zaroven ma zaujimalo, ¢i  osloveni manazéri maju
predchadzajiacu sktsenost s pracou v oblasti poistovnictva. Vsetci sa
vyjadrili kladne, avSak iba dvaja znich uz pracovali aj na pozicii
obchodného manazéra. Tato skuto¢nost som si overovala preto, aby
som ziskala eSte presnejsi obraz o irovni uz existujucich odbornych
vedomosti, nadobudnutych pocas posobenia na predchadzajicich
poziciach v inych poistovniach.

V tretej otdzke som sa zamerala na to, ako by zhodnotili obdobie
adaptacie na poziciu manazéra, pricom na Skale 1-10 znamenala
jednotka najnizsie (negativne) hodnotenie a naopak desiatka najvyssie
(pozitivne). Napriek tomu, ze dvaja z oslovenych manazérov maju
priebeh vlastnej adaptacie davno za sebou, nadalej su to oni, ktori
podporuju adaptacny proces svojich kolegov - ich nazor ma teda svoju
vypovednu hodnotu. VSetci osloveni zvolili hodnotenie ¢islicou 7 a 8,
¢o znamend, Zze priebeh adaptacie hodnotia skor pozitivne.
Z rozhovorov vyplynulo ako vel'mi oceniuju, Ze poistovnia si uvedomuje
vyznam anaro¢nost prvych 6 mesiacov. Struktdrovany program
adaptacnej doby, kedy mali plnd podporu HR BP asvojho
nadriadeného, mali k dispozicii dostatok studijnych materidlov a mali

prideleného mentora hodnotili velmi pozitivne. Ocenili tieZ detailny
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Adaptacny plan, mesacné (teda priebezné) hodnotenia a spatna vazbu,
ktoru pravidelne dostavali od nadriadenych.

Manazéri vSak negativne hodnotili zvySeny stres, ktory v tomto obdobi
vnimali, nakolko popri intenzivnemu acasovo narocnému
vzdelavaniu a ucasti na Skoleniach, museli sibeZne budovat vztahy,
viest amotivovat svoj tim kplneniu obchodnych planov a tiez
zabezpecovat nabor poradcov. Dvaja manaZéri, ktori mali
predchadzajacu skusenost na podobnej pozicii uviedli, Ze vacsSina zo
Skoleni makkych zruénosti v ramci adaptacnej doby v tejto poistovni
bola pre nich v podstate zbytocna ani¢ nové sa na nich nenaucili.
Napriek tomu, Ze rovnaké skolenia uz absolvovali v minulosti, i ked
u iného zamestnavatela, museli sa ich ztcastnit, pretoZe boli povinnou
sucastou ich adaptacie.

Pri Stvrtej otdazke som zistovala, nakolko prideleny HR BP
podporuje rozvoj manazérov v oblasti naboru a riadenia Finan¢nych
poradcov v ich time. Opat mali k dispozicii skalu 1-10 bodov, ako pri
predchadzajucej otazke.

Z rozhovorov vyplynulo, Ze u HR Biznis Partnerov najviac oceniuja
odbornost v oblasti Tudskych zdrojov, ale hlavne ich znalost
poistovnictva a predchadzajice obchodné skusenosti. Mozu tak
spolupracovat a komunikovat na rovnocennej partnerskej trovni,
reagovat na potreby trhu anezaostdvat za konkurenciou. Dvaja
z manazérov ohodnotili podporu zo strany HR BP na 9 bodov a uviedli,
ze vdaka nim mali mozZnost predndsat Studentom druhého stupna na
vysokych Skoldch, ¢im nielenze podporili znalost zamestnavatelskej
znacky a zatraktivnili poziciu Finanéného poradcu v danom regione,
ale hned ziskali aj novych kolegov do svojho timu. Nakolko mladsi
zoslovenych manaZérov nemaju v oblasti naboru dostatocné

skuisenosti, podpora zo strany HR BP je pre nich klucova pre
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dosahovanie plnenia stanoveného obchodného planu, kedze k tomu
potrebuju dostatok Financnych poradcov. Podporu zo strany HR BP
ohodnotili na 10 bodov.

Piata otdzka sa tykala Kompetenéného modelu pre Manazérov
OS. Ako som uviedla v kapitole 4.2., Kompetencny model poistovne
pozostava z troch oblasti, a to: Orientacia na svoj tim, Orientdcia na
zakaznika a Orientdcia na seba. Konkrétne som sa oslovenych pytala,
ktort z kompetencii povazuju za najdoleZitejSiu pre Manazéra
pobocky. V tejto otdzke sa vSak nezhodli. Kym manaZéri, ktori st vo
svojej roli menej ako tri roky uviedli, Ze najddleZitejSie je, aby manazér
pracoval na vlastnom sebarozvoji a vzdeldvani; naopak manazéri, ktori
sa vo svojej roli viac ako tri roky povazuju za najdoleZitejsiu
manazérsku kompetenciu prave orientdciu na svoj tim. Podla nich
jedine neustalou motivaciou vlastného timu poradcov dokazu napinat
obchodné ciele a ocakavania spolo¢nosti.

Siestou otazkou som skumala, nakolko je stiéasny program
vzdeldvania postacujuci pre rozvoj pozadovanych manazérskych
kompetencii. Pri tejto otazke opat doslo k rozkolu v postojoch. Mladsi
z manazérov pocituju dostatocny priestor na vzdelavanie a vnimaju
dostatok mozZnosti a prileZitosti pre vlastny rozvoj. Pocas rozhovoru
snimi som mala pocit prilevu energie, entuziazmu a nadsSenia pre
pracu v tejto poistovni.

Manazéri, ktori pracuju v tejto spolocnosti viac ako pat rokov vsak
pocituju skor profesijna stagnaciu. Napriek tomu vSak ich pobocka plni
obchodné ciele a maju stabilny tim poradcov. Vnimaju to teda skor tak,
ze dalsi rozvoj v oblasti manazZérskych zrucnosti uZz nepotrebuju,
a rovnaky nazor podla nich ma aj ich nadriadeny.

Zhodne vsSak vSetci manazZéri uviedli, Ze ¢o sa tyka produktovych

Skoleni, ¢i Skoleni v oblasti legislativnych zmien, tie st v poistovni
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nadsStandardné. Zvlast ocenuju pritomnost pobockovych skolitelov,
ktori st neustdle k dispozicii a promptne reaguju na akékolvek nové
vzdelavacie potreby. Rovnako sa vyjadrili o podpore HR BP pri rozvoji
kompetencii a to najméa prostrednictvom nimi casto organizovanymi
Skoleni a soft skills workshopov ako napr. workshop vyberovych
zrucnosti; Skolenie vedenia timovych porad; Skolenie na tému Time
management a podobne.

Pri siedmej otdzke doslo opiat k zhode a slovné spojenie, ktoré
najviac vystihovalo ¢i st moZnosti vzdelavania potrebné k ziskaniu
certifikdtu na konci adaptacnej doby poskytované poistoviiou
dostatocné, bolo ,rozhodne ano”. Obzvlast vsetci osloveni ocenili
formu e-learningového vzdeldvania, pretoZe pri ¢asovej narocnosti ich
prace im zabezpecovalo flexibilitu — vzdeldvat sa mohli mimo svojich
kazdodennych manazérskych povinnosti, pretoZe Setrili cas straveny
ucastou na prezencénych skoleniach.

V 0smej otazke som sa zaujimala o to, ktora z poskytovanych
foriem vzdelavania (acast na Skoleniach, inStruktdZ, mentoring,
koucing, e-learning, rolové hry) manazérom vyhovuje najviac.
Mladsim manazérom vyhovuja zaZitkové formy ucenia ako napriklad
rolové hry, pretoze ich povazuju za praktické, dostdvaju pri nich
okamzitd spatna vazbu a ziskané zrucnosti dokazu ihned pouZit
v praxi. Za obohacujici povazuju tiezZ mentoring, pri ktorom sa ucia
z praktickych skusenosti seniornejsich kolegov. Dalsi dvaja osloveni
kolegovia, ktori pracuju v poistovni viac ako pat rokov naopak zhodne
uviedli, Ze uprednostiiuja prezencné Skolenia, na ktorych maju
moznost nadvazovat nové kontakty a spoznavat kolegov. Jednoznacna
zhoda u vsetkych Styroch oslovenych bola pri forme e-learningu
a individualnom vzdelavani stadiom vzdelavacich materialov, ktoré

povazuju za velmi pohodIné. TaktieZ vSetkym opytanym vyhovuje
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koucing, ktory na pravidelnej bdze mavaju s HR Biznis Partnerom
alebo pobockovym skolitelom.

Deviatou otdzkou som sa zistovala, ¢i manazéri maju
k dispozicii dostatok odbornych zdrojov pre samostidium v oblasti
produktov poistovne. Spolo¢ne opdtovne pochvalili pritomnost
pobockovych skolitelov, ktori podla potreby operativne zorganizuju
akékolvek Skolenie atiez im poskytnt vzdelavacie materialy pre
samostudium. NavySe ma podla nich poistoviia kazda zmenu, ¢i
novinku v oblasti produktov a legislativy publikovanu na intranete,
CiZe sa nestava, Ze by manaZzéri alebo poradcovia nemali pristup k
aktudlnym informaciam. Tieto su taktieZ predmetom diskusie na
pravidelnych poradach pobociek.

Pri desiatej otazke som sa pytala na moZnosti kariérneho rastu.
Iba najstars$i z manazérov uviedol, Ze uz nevidi perspektivu svojho
dalSieho rastu, nakolko na stucasnt poziciu manaZéra postapil po
Styroch rokoch vykondvania prace Financéného poradcu. Zjeho
pohladu by teda mohol eSte postupit na poziciu Regionalneho
manazéra, no zaroven vnima, Ze vo svojom okoli ma mladsich kolegov,
ktori maju vyssie ambicie a predpoklady ziskat tto poziciu. Vek teda
povaZzuje za svoj handicap, napriek tomu sa ale citi spokojny na
sucasnej pozicii.
Ostatni traja kolegovia sa vyjadrili, Ze poistoviia pontika moZnosti
kariérneho rastu a pre talentovanych zamestnancov mda navyse
vypracovany zvlastny rozvojovy program. Jedna z oslovenych
manazérok patri sama do skupiny Talentov. V rozhovoroch dvaja
z oslovenych spomenuli dokonca niekolko konkrétnych pripadov
z obdobia ich poOsobenia v poistovni, kedy sa Finan¢ny poradca
posunul na poziciu manaZzéra, resp. manazér na poziciu Regionalneho

manazéra.
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Vsetci Styria suhlasne uviedli, Ze kariéru v poistovni si moze
vybudovat kazdy sam, pretoZze vnimaja dostatok prileZitosti pre rast.
Zalezi to hlavne na jeho motivdcii a ambiciach.

Pri jedenastej otazke som dala priestor oslovenym na navrhnutie
pripadnych zmien v siasnom systéme manazérskeho vzdeldvania.
Manazér, ktory v poistovni pracoval v ¢ase rozhovoru zatial len 15
mesiacov povazoval sucasny systém za vyhovujuci a dostatocny. Opat
vyzdvihol $truktirovany priebeh vzdelavania pocas adaptacie. Dalsi
dvaja manazéri, ktori pracuju v poistovni 2,5 a 6 rokov pocituju mensie
nedostatky v oblasti samostatného manazérskeho rozhodovania,
davania spatnej vazby, ¢i vedenia kritickych rozhovorov. Chybaji im
aj nadstavbové rozvojové Skolenia v oblasti koucingu, ale aj
prezentacnych zrucnosti. Rozvoj v tychto oblastiach by im pomohol
k posilneniu ich pozicie a ziskaniu vacsej sebaistoty. Taktiez navrhli,
aby program vzdeldvania manazérov zohladnioval ich predchadzajice
skuisenosti a teda neboli zaradovani do vSetkych povinnych Skoleni,
pokial pre nich nie st relevantné. Uprednostnili by Skolenia Sité na
mieru manazérom a nie ,Sablonovy” model vzdelavania, povinny pre
vSetkych. Najstarsi z manazérov uviedol, Ze by uvital castejSiu ticast na
odbornych konferenciach asemindroch, ktoré sa organizované
externymi spolo¢nostami alebo asociaciami.

Na zaver rozhovoru som kazdého z manazérov poziadala, aby
jednym slovom zhodnotil celkové moznosti vzdelavania poskytované
poistoviiou. Vsetky Styri odpovede boli pozitivne - vyjadrené

v roznych obdobach - slovom ,,super”.
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4.4. Diskusia k empirickym zisteniam

Pri analyze sucasného programu vzdeldvania som sa opierala
o odborné poznatky z oblasti Tudskych zdrojov, vzdelavania a rozvoja
zamestnancov, ktoré som uvadzala v teoretickej casti prace. Za
pozitivum povaZujem, Ze uz pri analyze materidlov suvisiacich so
vzdeldvacim programom sa ukazalo, Ze skimana poistoviia vyuziva
hned niekolko metdd vzdeldvania z oboch teoreticky vymedzenych
skupin vzdeldvania podla Koubeka, teda ,on the job” aj ,off the job”
tréningy.

Ako som hned na zaciatku skiimania zistila, rozvoj manazérov
OS v oblasti naboru, odmenovania akoucingu, je zastreSovany
oddelenim Ludské zdroje, ktoré prostrednictvom vlastnych HR Biznis
partnerov alektorov poskytuje manaZérom odborna podporu.
Uskutocriuje sa to nielen ich intenzivhym vzdeldvanim, ale najma
rozvojom potrebnych kompetencii a ziskavanim makkych zrucnosti.

Pre rychlu adaptaciu nového zamestnanca je potrebny dokladne
prepracovany plan adaptacie a vzdelavania hned od prvého dna. Prave
obdobie prvych tyzdnov od ndstupu do zamestnania byva zvycajne
rozhodujtice a ma zdsadny vplyv na udrZzanie motivdcie a tiez samotnu
retenciu. Tento fakt si skiimana poistoviia uvedomuje. V tomto obdobi
preto prechadzaju manazéri Skoleniami, ktoré im davaju jednak
uceleny pohlad na portfolio produktov, ale ukdZu im aj cestu, ako sa
stat tspesSnymi v oblasti financii, vedenia a stustavného motivovania
obchodnej skupiny. Adaptacnd doba v skiimanej poistovni je
dostatocne dlha a ma logicka Struktaru. Taktiez rozvojovy Plan
vzdelavania manazérov OS v prvom roku je do detailov systematicky
prepracovany. Skolenia st vhodne usporiadané tak, aby zohladmiovali

priority, ktoré st manazérovi stanovené jeho nadriadenym hned pri
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nastupe do zamestnania. Manazér OS tak ma vytvorené vsSetky
podmienky na to, aby sa dokdzal v priebehu prvych piatich mesiacov
odborne adaptovat.

Dostupné materidly k vzdelavaciemu programu, ktoré som mala
k dispozicii su prevazne v elektronickej forme asa jednoducho,
kedykolvek dostupné kaZzdému manazérovi OS. Posobivy je aj
moderny, interaktivny vizudl, ktory je vsulade skorporatnym
dizajnom spolocnosti. Stucastou materidlov bola tiez prirucka
o poistovni, ktort kazdy manazér OS obdrzi pri nastupe do
zamestnania. Dozvie sa z nej viac o historii poistovne, oboznami sa s jej
viziou, zdkladnym portfoliom ponukanych produktov, ale aj s jej
hodnotami. Vyznam tejto prirucky vidim navySe v tom, Ze prispieva
k prijatiu firemnej kultary natolko, aby sa manaZér stal jej nositelom
a reprezentoval ju vo vztahu ku klientom a svojmu timu.

Z uskutocnenych rozhovorov vyplynulo jednoznacne pozitivne
vnimanie existujuceho programu vzdelavania. VSetci osloveni ho
zhodne povazuju za postacujuci a celkovo velmi dobry. Najviac
osvedéenou metddou rozvoja manazérov, ktora je navyse obltibens, je
mentoring a koucing. Z hladiska ziskavania okamZitej spatnej vazby
manazéri zas vitaju rolové hry, ktoré si zamerané najma na vedenie
obchodného rozhovoru s klientom, ale aj nacvik vyberového pohovoru
na poziciu Finanéného poradcu. Rolové hry sa realizuju zvycajne
v tzkom kruhu, vedené st HR Biznis Partnerom ako aj nadriadenym
regionalnym manazérom. Potvrdilo sa teda, Ze zaZitkové formy
vzdelavania vyhovuju Sirokému spektru tcastnikov.

Odporucania zo strany manazérov boli skor pre tpravu Planu
vzdelavania tak, aby zohladnoval ich predchddzajice skusenosti,
aktudlnu aroven vedomosti a zru¢nosti, teda aby vzdeldvacie aktivity

boli viac ,Sité na mieru”. KedZe v poistovni pracuje dostatok
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odbornych skolitelov a sktusenych HR Biznis Partnerov, rozdelenie
Planu vzdeldvania do niekolkych drovni by podla mmna nemal byt
problém. Sticasny obsah Skoleni makkych zruénosti by sa potom mohol
rozdelit do dvoch kategorii ato pre manazérov s manazérskymi
skusenostami menej ako 2 roky a pre sktisenych manazérov. Pri prvej
skupine je z mojho pohladu potrebné intenzivnejsie rozvijat zdkladné
manazérske zrucnosti v oblasti riadenia timu, ddvania spdtnej vazby,
vedenia kritickych rozhovorov, komunikacnych a prezentacnych
zrucnosti. U druhej skupiny manaZzérov by bol vhodnou volbou skor
koucing, ktory vedie manazéra khladaniu vlastnych rieSeni
pracovnych problémov a vzniknutych situacii. Myslim si tiez, Ze do
procesu planovania vzdeldvania Finan¢nych poradcov by mali byt
aktivnejsie zapajani ich ManaZéri OS. Su to prave oni, ktori najlepsie
poznaju potreby svojho timu a vedia, ktoré z kompetencii u svojich
Finan¢nych poradcov potrebuja rozvijat najviac. Pre manazérov, najma
pre tych, ktori posobia na svojej pozicii uz dlhsSie, by prave takato
moznost prispela k pocitu zadostucinenia a uznania ich seniority.

Za dalSie pozitivum povaZujem, Ze manazéri vidia moZnosti
svojho kariérneho rastu v tejto poistovni a oceriuju existujtci program
Talent manaZzmentu. V zdujme toho, aby vSetci manaZéri vnimali
moznosti nielen kariérneho, ale aj osobnostného rastu, by som
odporucila castejSie zapdjanie profesne skusenejSich kolegov do
mentoringu, internych aj externych Skoliacich aktivit a koucingu.
Udrziavalo by to mieru ich motivacie.

Obzvlast oceniujem, ze v poistovni je Standardom, Ze kazdy
manazér (nielen v Obchodnej sluzbe, ale aj na Centrale), musi prejst
v ramci vyberového konania povinnym Assessment centrom (AC).
Odporucila by som, aby sa s vysledkami AC dalej pracovalo, teda aby

identifikované slabé stranky manaZéra boli rozvijané uz v ramci
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adaptdcie. V tejto suvislosti by som navrhovala, aby manaZéri mali
vzdy k dispozicii aktualnu ponuku vzdelavacich aktivit, z ktorych by
si mohli vyberat podla vlastnej potreby, preferencii a zaujmu, teda ich
ucast na Skoleniach ¢i tréningoch by nevychadzala iba z potrieb
poistovne.

Navrhovala by som eSte viac zintenzivnit ti¢ast manazérov na
externych vzdelavacich aktivitach, pripadne naopak na niektoré zo
Skoleni alebo workshopov prizvat externého hosta, ktory by svojimi
sktisenostami mohol taktieZ zapdsobit motivacne a obohacujtco.

Vysoko hodnotim externé aktivity savisiace sbudovanim
zamestnavatelskej znacky poistovne. V sticasnosti vSak tieto aktivity
zastreSuje prevazne oddelenie Ludské zdroje, spolocne s oddelenim
Marketing. Ako isti formu rozvoja by som navrhla ponechat na
Manazéroch OS organizaciu vlastnych aktivit podujati zameranych na
podporu znacky, samozrejme s podporou uvedenych oddeleni.
Iniciativa by vSak mala prichadzat prioritne od samotnych ManaZérov
OS. Vyznam by to malo predovsetkym pre rozvoj ich komunikac¢nych,
organizacnych a prezentacnych zrucnosti, navyse by tym ziskavali i
nové kontakty a rozsirovali si obzory. Samozrejme, Ze si uvedomujem
casovu naroc¢nost a zodpovednost, ktori manaZérska praca obnasa
a organizdcia takychto aktivit by bola opat nieco navyse. DoleZité by
preto bolo, aby koucing manazérov bol zamerany ajna to, Ze sami najdu
a pochopia vyznam takychto aktivit. Nebudu ich brat len ako dalsiu
povinnost, ale budu vidiet prinos pre seba a svoj tim vo forme novych

sktuisenosti, ktoré tym ziskaju.

Dovolila by som si uzavriet empiricku cast tejto prace tym, ze
uskutocnenim oboch casti pripadovej Stadie sa potvrdilo, ze poistovnia

priklada nalezity vyznam vzdeldvaniu a rozvoju manaZzérov. Nasleduje
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moderné trendy vo vzdelavani a vytvara vSetky predpoklady pre ich

osobnostny, ale aj kariérny rast.
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Zaver

V poslednych rokoch sa v doésledku roéznych vplyvov stdva
fluktuacia zamestnancov jednym z najzavaznejsich problémov, ktorym
musi persondlny manazment v organizacii Celit. Znizovanie fluktudcie
a zaroven retencia vlastnych zamestnancov si vyzaduju prijimat také
opatrenia, ktoré zvysuju angaZovanost a motivaciu zamestnancov, aby
sa tito citili spokojni a nemali dovod menit zamestnavatela. Snahou
organizacii by malo byt stustavné udrZiavanie si konkurencnej vyhody
na pracovnom trhu ato najmd tym, Ze budu vytvdrat svojim
zamestnancom také pracovné prostredie, v ktorom sa budua citit
spokojni, doceneni, motivovani, budi mat mozZnost kariérne rast
a rozvijat sa. Prave vzdeldvanie a rozvoj je jednym z nastrojov, ktorymi
to mozno dosiahnut a zaroven tieZ udrzat primerant mieru retencie
zamestnancov.

Nepochybne kazdy, ¢i uz v pozicii zamestnanca alebo manazéra,
v urcitom bode svojho profesného Zivota pocituje potrebu vzdelavat sa.
Ci uz ide o vniitorny podnet, alebo podnet prichadzajici z vonkajsieho
prostredia, dodlezité je na kazdy znich reagovat anepripusit si
stagndciu. V sucasnosti existuje nespocetné mnoZstvo moZnosti
vzdeldvania a to nielen ticastou na prezencnych Skoleniach ¢i kurzoch,
ale aj online kurzy a webinare, ktoré clovek mdze absolvovat v pohodli
domova, kedykolvek mu to vyhovuje. Nedostatok casu alebo
chybajuce moZnosti vzdelavania preto v21. storoi uz nie su
prijatelnou vyhovorkou. Stastavné, celoZivotné vzdelavanie by sa malo
stat prirodzenou sucastou Zivota kazdého cloveka. Tak ako sa menia
vonkajSie podmienky, menia sa aj Zivotné situdcie a okolnosti kazdého
znas. Rozhodujeme sa podla toho, ¢o v danej chvili povaZzujeme

z ur¢itych dovodov za to najlepsie. Ci uz pri rozhodovani o volbe
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medzi Stadiom alebo ndstupom do zamestnania, ¢i medzi volbou
profesie alebo organizacie, v ktorej sa zamestndme. Sti¢asna doba ndm
nastastie ponuka mnozstvo prileZitosti, kedykolvek svoje rozhodnutia
zmenit.

Prave preto som sa rozhodla vo svojej Diplomovej praci
preskumat, aké st ocakavania organizdcie od svojich manaZérov
a naopak, aké prostriedky a moznosti manazérom organizdacia ponuka
na to , aby boli schopni uspief a napliniat jej o¢akavania.

Ako bolo potvrdené aj uskutocnenim pripadovej Studie,
sustavné, systematické vzdelavanie a rozvoj zamestnancov skutocne je
nevyhnutnou poziadavkou naplifania strategickych a obchodnych
cielov kaZdej organizacie. KItucové pre kvalitu vykonu manazérov je
najma obdobie adaptacie, kedy manazéri potrebuju ziskat také
vedomosti a zrucnosti, aby boli ¢o najskor sami schopni ziskavat ludi
do svojich timov, aby ich dokdazali neustale motivovat a upeviovat
natolko silny ajednotny tim, ktory bude nasledne plnit stanovené
obchodné plany. Zaroven sa od nich ocakava, Ze budu navonok
reprezentovat organizdciu abudd nositelmi jej firemnych hodnot
nielen vo vztahu ku klientom, ale aj voci svojim kolegom.

Vzdeldvaci program v poistovni, ktory som skiimala povazujem
za postacujuci a navySe motivujuci. Jednak dostatocne rozvija potrebné
kompetencie umanaZérov, a zaroveli napifia aj ich potrebu

sebarealizacie a osobnostného rastu.
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AC
APK
HR BP
NBS
OFV
oS

Zoznam pouZzitych skratiek

Assessment centrum

Analyza potrieb klienta

Biznis partner pre Ludskeé zdroje
Narodna banka Slovenska
Osobitné finan¢né vzdelavanie

Obchodna sluzba
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Priloha ¢. 1

Otazky pre polo-struktarovany rozhovor k pripadovej stadii.

10.
11.

12.

Ako dlho pracujete v poistovni na pozicii Manazéra pobocky?

Mate predchadzajace skuisenosti z oblasti poistovnictva?

Ako by ste na skale od 1 (najmenej) do 10 (najviac) ohodnotili priebeh Vasej
adaptdcie na tato poziciu? PopiSte Vasu volbu hodnotenia.

Ako by ste na Skdle od 1 (najmenej) do 10 (najviac) ohodnotili odbornu
podporu HR BP pre Vas rozvoj v oblasti ndboru a riadenia Financ¢nych
poradcov vo svojom time?

Ktoré z manazérskych kompetencii povazujete Vy osobne za klucové
u ManaZéra pobocky?

Je podla Vas stucasny systém vzdeldvania manazérov OS postacujici pre
rozvoj kompetencii poZadovanych poistovriou?

Bola pre Vas tcast na Skoleniach a materidly v e-learningu postacujiice na
to, aby ste dokazali uspiet v teste, ktory bol podmienkou ziskania
certifikatu na konci adaptacnej doby?

Ktora z foriem vzdelavania, s ktorou ste sa doposial stretli Vam vyhovuje
najviac? (acast na Skoleniach, inStruktdZ, mentoring, e-learning, rolové
hry)?

Mate k dispozicii dostatok odbornych zdrojov pre samostiudium v oblasti
produktov poistovne?

Vidite priestor pre Vas kariérny rast v tejto poistovni?

Co by ste navrhovali zmenit v stGéasnom systéme manaZérskeho
vzdelavania?

Ak by ste mali jednym slovom zhodnotit celkové moznosti vzdelavania

a rozvoja manazérov Obchodnej sluzby poistovne, aké by to slovo bolo?
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Priloha é. 2

Vybrané statistické ukazovatele o ekonomickej situdcii na Slovensku

Podla posledného stanoviska Bankovej rady Narodnej banky
Slovenska z decembra 2019, bol aktudlny vyvoj slovenskej ekonomiky v 3.
Stvrtroku 2019 slabsi v porovnani s ocakavaniami, ato najmd na strane
exportu, ktorého dynamika je najniZsia od krizy. Naopak, domaci dopyt sa
aktualne vyvija priaznivejSie, co suvisi aj s pravidelnou velkou reviziou
Struktary HDP. Strednodoba prognoza vsak predpoklada mierne negativny
vplyv slabSej ekonomickej aktivity nielen na investicie, ale aj na spotrebu.
Naopak, priaznivo by malo poOsobit ocakdvané zrychlenie Ccerpania
eurofondov. V strednodobom horizonte sa predpoklada mierne oZivenie
zahrani¢ného dopytu a zdroje rastu by tak mali byt pribliZne rovnomerne
rozloZzené medzi domacu cast ekonomiky a exportnti vykonnost. Slovenska
ekonomika by mala postupne zrychlovat svoj rast z 2,3% v roku 2019, na 2,2%
v roku 2020, na 2,5% v roku 2021 a 2,6% v roku 2022.

Trh prace je zatial stale v dobrej kondicii. Zamestnanost by mala podla
prognozy NBS v roku 2020 vzrast o 1,3%. V dalsich rokoch by sa mala tvorba
pracovnych miest vyraznejSie spomalit na 0,1% vroku 2022. Savisi to
s demografickym vyvojom, nedostatkom pracovnej sily v niektorych
odvetviach, snahou firiem zefektiviiovat vyrobu, ale predovSetkym
s ochladzovanim ekonomického rastu. Vzhladom na to, Ze tieto faktory je
zatial mozZzné korigovat prilevom zahrani¢nej pracovnej sily, nedochadza
k vyraznému dopadu na mieru nezamestnanosti, ktora sa stale nachadza na
nizkej trovni okolo 6%. Mzdovy vyvoj je nadalej dynamicky, a to aj vplyvom
administrativnych opatreni. V horizonte predikcie vsak bude ovplyviiovany
slabsim ekonomickym rastom. V dosledku toho by malo dgjst aj k spomaleniu

disponibilného prijmu doméacnosti (NBS, 2019).

86



Ako sa dalej uvadza v Statistikach NBS, miera nezamestnanosti na Slovensku
ma za poslednych pat rokov klesajtci charakter. Z pohladu demografie Zilo
v roku 2019 na Slovensku 3718,1 tis. obyvatelov v produktivnom veku (15-64

rokov), ekonomicky aktivnych obyvatelov bolo 2739,3 tis. obyvatelov.

Vacsi detail k miere evidovanej nezamestnanosti poskytuje Statistika
Uradu prace, socidlnych veci a rodiny SR (dalej len UPSVR), podla ktorej bola
miera nezamestnanosti v novembri 2019 na urovni 4,92%. Pre porovnanie
spomeniem, Ze eSte v roku 2014 bola nezamestnanost u nas na urovni 13,2%.
Stav celkového poctu uchddzacov o zamestnanie v novembri 2019 dosiahol
165.562 0sOb, ¢o je znamena medziroény pokles oproti novembru 2018
0 3,67%. Zo statistiky UPSVR dalej vyplyva, Ze v rovnakom mesiaci evidoval
urad v Bratislavskom kraji mieru nezamestnanosti na trovni 2,87%, ¢o je hned
po Trnavskom, kraj s druhou najnizSou nezamestnanostou v SR.
V Bratislavskom kraji bolo v uvedenom obdobi 28.196 volnych pracovnych
miest, ztoho 13.017 znich bolo vhodnych aj pre absolventov skol bez

pracovnych sktisenosti (UPSVaR, 2019).
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