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Anotacia

Diplomova praca prezentuje v teoretickej Casti vzdelavaci proces, spojeny
hlavne so zaujmom a motivaciou ludi pre dosiahnutie vy$Sej kvalifikacie a poukazuje
na systém celozivotného vzdelavania v Slovenskej republike. V nadvaznosti na to riesi
vzdelavanie zamestnancov v socialnych organizaciach, proces jeho riadenia
a rozobera moderné metddy vzdelavania. Vo vyskumnej Casti sa zaobera aktualnou
problematikou suasného vzdelavania zamestnancov s prihliadnutim na vyuzitie
modernych metdéd vzdelavania vo firme XY v Ruzomberku, ktora si nezala byt
menovana. Rozobera ciele, obsah, formy, metody vzdelavania v suvislosti
s manazérskymi poziciami zakladného a stredného manazmentu. Teoretické
vedomosti su vyuZzité v praktickej aplikacii vzdelavacieho projektu na vzdelavanie
zamestnancov. Na zaver je detailne popisana priprava, implementacia a realizacia
vzdelavacieho programu, zameraného na formovanie a rozvijanie komunikaénych

zruénosti manazérov.

Kriucové pojmy

Celozivotné vzdelavanie, komunikacia, kvalifikacia, ludské zdroje, moderné
metody vzdelavania, programy vzdelavania, riadenie vzdelavania, vzdelavaci proces,

vzdelavanie zamestnancov.



Annotation

The theoretical part of this thesis deals with the educational process linked to
interest and motivation of people intending to get higher qualification and points out the
system of life-long education in the Slovak Republic. Accordingly, it discusses the
education of employees in social organisations, administration of this educational
process as well as modern methods of education. The exploratory part of the thesis
deals with topical issues of education of employees by taking into consideration the use
of modern methods of education in the XY company in Ruzomberok, which wishes not
to be named. It discusses goals, content, forms, methods of education in relation to low
and middle managerial positions. Theoretical knowledge is used in the practical
application of an educational project for education of employees. In conclusion there is
a detail description of preparation, implementation and realisation of the educational
programme focussed on the development and improvement of communication skills for

managers.
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Communication, education of employees, educational administration,
educational process, educational programmes, human resources, long-life education,

modern methods of education, qualification.
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UvoD

NaSa spoloCnost za posledné desatrolie prechadza velmi dynamickymi
spoloCenskymi zmenami. Su poznacené mnohymi protichodnymi tendenciami,
demokratizaCnymi  procesmi, transformacnymi premenami, ako aj politickou
nestabilitou. To vSetko vyvolava zasadné zmeny v beznom zivote fudi. Istoty fudi, ktoré
boli v minulosti dlho budované, mali svoje tradi¢né hodnoty pre zamestnavatelov aj pre
rodiny, sa v su€asnosti prudko menia. Spociatku vzdelanie nemalo taku vyznamnu
hodnotu pre ludi, ale nasledkom dynamickych spoloCenskych zmien, spojenych so
sebarealizaciou Cloveka, s jeho ambiciami a potrebami budovat si profesijnu kariéru,
hodnota vzdelania vyznamne narasta.

Vzdelavanie ako proces, ktory vedie k ziskaniu vzdelania, nadobuda nové
rozmery a stava sa prostriedkom pre dosahovanie synergického efektu v spolo¢nsoti,
s cielom formovania uCiacej sa spolo¢nosti. To znamena, Ze aj proces vzdelavania sa
meni. Z tradi€ného sa stava celozZivotné, ktorého cielom je poskytnut vSetkym fTudom
bez rozdielu veku rovnaky pristup ku kvalitnym vzdelavacim prilezitostiam a najnovsim
informaciam. Vysledkom je narast potreby investovania do [udskych zdrojov,
socialneho kapitalu, ktory ma nevydcislitelnd hodnotu. Ved kazda firma, ¢i organizacia,
je dnes pod velkym tlakom okolia a k tomu, aby sa udrzala v boji s konkurenciou, musi
dosahovat aspon porovnatelné alebo lepSie vysledky. To sa da dosiahnut len
s kvalitnymi zamestnancami, ktori su iniciativni, snazivi, kreativni, flexibilni, ktori maju
relevantny zaujem neustale sa vzdelavat. Aj hospodarsky rast ovplyviiuju investicie do
vzdelavania zamestnancov v znalostnej spolo¢nosti, teda tam, kde si zamestnanci
zvySuju kvalifikaciu, rozvijaju svoje schopnosti, zruénosti a spdsobilosti a su€asne
venuju pozornost rozvoju svojej profesijnej kariéry.

Ciefom diplomovej prace je uskutolnit teoreticki analyzu vzdelavacieho
procesu, svymedzenim jeho podstatnych prvkov a fazi, poukazat hlavne na jeho
spojenie so zaujmom a motivaciou fudi pre vzdelavanie s cielom dosiahnut vysSiu
uroven kvalifikacie. V suvislosti s tym prezentovat systém celoZivotného vzdelavania
v Slovenskej republike, ktory to fudom v su€asnosti umozfiuje. V nadvaznosti na to je
cielom rieSit vzdelavanie zamestnancov v socialnych organizaciach, charakterizovat
proces jeho riadenia arozobrat moderné metddy vzdelavania zamestnancov. Vo
vyskumnej Casti diplomovej prace je ciefom pripravit projekt a uskutoCnit model
su€asného vzdelavania zamestnancov podniku s prihliadnutim na vyuzitie modernych

metod vzdelavania vo firme XY v Ruzomberku.



K naplneniu tychto cielov sme zvolili osnovu, ktora pozostava z troch kapitol.
Prva kapitola je venovana chatakteristike vzdelavacieho procesu - od utvarania
osobnosti, potrieb vzdelavania, u€enia sa aZz po celozivotné vzdelavanie.
Vymedzujeme v nej pojmy ako je vzdelavanie, u€enie, motivacia, kvalifikacia. V druhej
kapitole je pozornost zamerana uz na konkrétnu skupinu vzdelavanych, ktoru tvoria
zamestnanci socialnych organizacii. Tato, v naSom podani najrozsiahlejSia kapitola
rozobera cyklus vzdelavania a rozvoja zamestnancov, od riadenia ludskych zdrojov,
identifikacie vzdelavacich potrieb, planovania vzdelavacich programov, procesijného
riadenia az po realizaciu vzdelavania s pouzitim modernych metéd vzdelavania
zamestnancov a vyhodnotenie jeho efektivnosti. Samostatni podkapitolu venujeme
modernym metdédam vzdelavania, kde struéne charakterizujeme jednotlivé druhy
metod, ktoré sa najCastejSie vyuzivaju pri vycviku a vzdelavani manazérov. Empiricku
Cast’ tvori tretia kapitola, zamerana na vyskum vzdelavania zamestnancov spolo¢nosti
XY, kde sme uplatnili metédu Studia firemnych dokumentov a metédu
nesStandardizovaného dotaznika, ktorym sme verifikovali mieru spokojnosti
zamestnancov firmy s uskutoénenym modulom firemného vzdelavania. Metddou
dedukcie sme skoncipovali zavery z vyskumu a odporu¢ania pre dalSie vzdelavanie

zamestnancov a ich realizaciu v kazdodennej praxi firmy.



1 CHARAKTERISTIKA VZDELAVACIEHO PROCESU

1.1 Podstata vzdelavania, vzdelania a kvalifikacie

1.1.1 Proces vzdelavania

Pojem vzdeldvanie je najbeznejSim pojmom v pedagogike. Mbézeme ho
charakterizovat ako proces osvojovania si vedomosti, zru¢nosti, skisenosti a navykov,
prevazne v racionalnej rovine. Nembdzeme spochybnit fakt, Zze je suCastou vychovy
v Sirokom vyzname. Tiez ho mézeme definovat aj ako proces vSestrannej humanizacie
a kultivacie Cloveka pri utvarani osobnosti v procese socializacie (postupné vrastanie
jedinca ako biologickej jednotky do spologenskych podmienok Zivota)', enkulturacie
(proces ucenia, pocCas ktorého si Clovek osvojuje, uci sa kultdru, hodnoty a normy

danej spolognosti)? a personalizacie.

Obrazok 1: Utvaranie osobnosti

personalizacia

Osobnost’

socializacia enkulturacia

Zdroj: Vlastné spracovanie

Vzdelavanie je tak chapané velmi Siroko, priCom nejde len o nahromadenie

vedomosti, ale =zo8iroka porfaty rozvoj ¢loveka, scielom umoznit mu &o

L PAULICKA, 1. a kol. Vseobecny encyklopedicky slovnik S-Z. 1. vyd. Praha: OTTOVO nakladatelstvi,
2002. s. 199.

2 PAULICKA, 1. a kol. VSeobecny encyklopedicky slovnik A-F. 1. vyd. Praha: OTTOVO nakladatelstvi,
2002. s. 856.
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najoptimalnejSie sa pripravit na povolanie, ziskat kvalifikaciu a zapojit sa do Zivota
spolo&nosti, o pochopenie pri¢in a nasledkov, vratane tvorby novych hodnét.® Je

jednym zo spésobov ucenia.

1.1.2 Proces ucenia

Ucenie je proces zmeny, ktory vedie k poznaniu nieCoho nového. Je naSou
sucastou od narodenia (u€ime sa sediet, chodit, hovorit, kreslit, itat, pisat, pocitat
apod.) az po smrt, ajked si to mnohokrat neuvedomujeme. Stretdvame sa s nim
denne nielen v Skole, v zamestnani, ale aj v suikromnom zivote, kedy pohlcujeme rbézne
poznatky a skusenosti, priCom sa priebezne menia formy a metdédy vzdelavania.
Ucenie dospelych sa vo velkej miere |iSi od uCenia deti. Vyplyva to z odliSnych
motivov, intelektualnej, emocionalnej a akénej vybavenosti, skusenosti a miery
zodpovednosti za vlastny rozvoj.* Dospely vadsinou nie je izolovany od svojich roli
v pracovnom, spoloCenskom a privathom Zivote, nie je teda redukovany na ziaka.
Podla Hronika je uCenie ,,rozvojom, ktory vedie k pretrvavajlcej a efektivnej zmene

v dusevnej &innosti a konani.“>

Obrazok 2: Vztah vzdelavania, rozvoja a uéenia sa

— yzdelavanie

rozvoj

ucenie sa

Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj a vzdélévani pracovniku, s. 31

* KOHOUT, K. Zaklady obecné pedagogiky. VVydani |. Praha: Vysoka Skola J.A.Komenského, 2002. s. 22.
4 BARTAK, J. Vzdélavani ve firmé. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2007. s.12.
® HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 259.
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Tabulka 1: Hlavné rozdiely medzi vzdelavanim dospelych a deti

DOSPELY DIETA
Pristup ucitel'a
ako klient pravidla ur€uje ucitel
rovnocenny partner ziak je podriadeny
ma skusenosti, ktorymi méze obohatit
ostatnych
Obsah udiva
velké mnozstvo v kratkom Case ‘ obsah podla predmetov - jasna osnova
Zameranie
skusenosti a hodnoty - ako uvazovat ‘vedomosti a informacie - €o si mysliet
Potreby
zaloZené na priani jednotlivca potreby spoloénosti

jasné olakavanie: vedomosti, Uspechu na
trhu prace, unik od stereotypu,

Vychodisko
praktické vSeobecné - kratkodobé potreby
Osobnost’ Studenta
praca s hotovou individualitou formatovanie osobnosti
osobnost s radom skusenosti a nazorov tzv. nepopisany list
Motivacia
vnutorna ‘ vonkajsia
Udrzanie pozornosti
ranné az veCerné hodiny, vikendy ‘ dopoludnajSie hodiny
Demotivaéné faktory
zloZenie skupiny ucitel
unava unava
fyzicky a zdravotny stav fyzicky a zdravotny stav
starosti v rodine, praci karhanie rodi¢ov
mobbing zlyhanie pred spoluziakmi
obava z nelspechu Sikana
Kompetencie uditela
odborné pedagogicko-psychologické
didaktické diagnostické
pedagogicko-psychologické didaktické
diagnostické odborné

Zdroj: Vlastné spracovanie podla pracovného materialu VeteSku a Vacinovej6

6 VETESKA, V., VACINOVA, T. Aktuéini otézky vzdélavani dospélych-Andragogika na prahu 21. stoleti.
1. vyd. Praha: Univerzita J.A.Komenského, 2008.
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1.1.3 Motivacia, vola a ciel k uéeniu

Meniace sa technoldgie vyroby nutia &loveka doplnit, rozsirit a aj prehibit
nadobudnuté vzdelanie. V su€asnosti sa Casto stava, Ze po absolvovani formalneho
vzdelavania je nevyhnutné zmenit svoju kvalifikaciu, rekvalifikovat sa na inu profesiu
prostrednictovm dal$ieho vzdelavania.’

Ktomu, aby sme mohli absolvovat proces vzdelavania, je nevyhnutna
motivacia k nemu. Je to psychicky proces zvySenia alebo poklesu aktivity, mobilizacie
organizmu, ktory sa prejavuje napatim, nepokojom, ¢&innostou a zameranostou
osobnosti na dosiahnutie cielov. Tento proces je ovplyviiovany empiriou, hodnotovym
systémom subjektu, schopnostami, navykmi a emocialnymi stavmi. Motivaciu samotnu
moézeme vymedzit ako interakciu vnutornych a vonkajSich podmienok v ase a v
priestore.

Vndtorné podmienky. potreby, pudy, emécie a Cinitele, ktoré Ccloveka
v priebehu Zivota sprevadzaju.

VonkajsSie podmienky:. ostatni jedinci, komunikacia medzi nimi, produkty
fudskych aktivit, prirodné prostredie a jeho vplyv.?

Podstatou motivacie je motiv. Motiv (z lat. motivus = uvadzajuci do pohybu)
moze byt: pohnutka vedomého konania, podnet, popud spravania jedinca.’ Zamerny
aspekt motivacie vyjadruju Cinitele cielovosti. To znamena, Ze ¢lovek nie je hnany len
potrebami alebo usmerfiovany hodnotami, ale vedome si vytyCi ciel, ktory chce
dosiahnut, teda kladie si ciele.

Zakladné Clenenie cielov v andragogike:

e operacné (konkrétne, meratelné) — tykaju sa radovych pracovnikov a nizSieho
manazmentu,

e operativne (konkrétne, planovacie obdobie) - tykaju sa stredného
manazmentu,

e strategické (dlhodobé, tazko meratelné) — tykaju sa TOP manazmentu.

Klasifikacia a Struktura ciefov je velmi Siroka a réznoroda. Napriklad podra:
e Casového vymedzenia (blizke, stredné, vzdialené),
e obsahového zamerania (informativne, formativne, transformativne),

e zamerania vyuky (kognitivne, afektivne, psychomotorické),

! PORUBSKA, G., DURDIAK, L. Manazment vzdelavania dospelych. Nitra: SlovDidac, 2005. 212 s.
8 BELOHLAVEK, F. Jak fidit a vést lidi. Brno: Computer Press, 2003. s. 40.
% NAKONECNY, M. Zaklady psychologie. Praha: Academia, 2004. s. 428-441.
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e miery vSeobecnosti (celkové, dielCie, etapové, konkrétne),

e stotoZnenia (autonédmne — vnutorné; heterogénne — vonkajsie),
o teoretické a praktické,

o vSeobecné a Specifické,

e materialne a formalne,

e adaptaéné a anticipacné.*®

Deje sa to v spojeni s jeho potrebami, pricom ho ovlyviiuju zdaujmy. Dosiahnut
stanoveny ciel nam pomaha véla. Samotné vélové konanie mbdze prebiehat v tychto
fazach:

e uvedomenie si ciela (chcem vediet’ lepSie po nemecky),

e uvedomenie si prostriedkov, veducich kciefu (kurz, pobyt v Nemecku,
samostudium),

e zvazovanie moznosti (na pobyt nemam dost financii, pri samostudiu mi chyba
vytrvalost),

e rozhodnutie a vyber prostriedkov (prihlasim sa na kurz),

¢ plan ¢innosti (od kedy, do akého kurzu — intezivny, polointenzivny a iné),

e uskuto€nenie (redlne zanem navstevovat kurz).

Faza zvazovania moznosti a spdsobov dosiahnutia poZzadovaného stavu sa
mbze pomenovat aj ako boj motivov. Rozhodovanie &asto byva sprevadzané
neprijemnym napatim, kedy preZzivame vnutorny konflikt.'* Je to druh frustracie pri
prezivani su€asného pdsobenia viacerych dusevnych sil, pri¢om vzdy stracame jednu
Z moznosti.

Podla Benesa ,vzdelavanie dospeléemu pomaha zvladat’ naroky Zivota, nesnaZi

12 Mbze prebiehat organizovane aj spontanne.™

sa ale vytvarat jeho osobnost
Organizovany spdsob u€enia prebieha: formalne alebo neformalne.

Formalne vzdelavanie — sa uskutoCriuje vo vychovno-vzdelavacej institucii,
kde su ciele, obsah i prostriedky presne definované, mnohokrat aj legislativhe

vymedzené (zakon o vychove a vzdelavani = Skolsky zékon, zakon o vysokych Skolach

vysokoskolsky zakon a iné). Prebieha v stanovenom c¢ase, v uréenych formach,

10 pALAN, Z. Zaklady andragogiky. Praha: Vysoka Skola J.A.Komenského, 2003. s. 115-117.
11 ZErOVA, A. Uvod do psycholégie. KoSice: Bankovni institut vysoka Skola, 2004. s. 26.

12 BENES, M. Andragogika. Praha: Grada Publishing, 2008. s. 37.

* HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 31.
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v réznych stupfioch a typoch $kél. Zahffia obvykle celu populaciu aje ukoncené
prislusnym osved&enim.

Neformalne vzdelavanie — sa uskutoCriuje vo vychovno-vzdelavacej institucii
mimo narodnej vychovno-vzdelavacej sustavy (inStitucie vzdelavania dospelych,
podnikové vzdelavanie, kulturne zariadenia a pod.). Studuje sa v réznych formach,
typoch s réznym obsahom: zdravotna vychova, rekvalifikacné kurzy, motivacné kurzy,
atd.**

Naopak, informdlne vzdeldvanie (uc¢enie sa) — tzv. spontanne, nesystema-
tické, neorganizované — je vysledkom nezamerného pozorovania, napr. sledovanie
televizie, Citanie ¢asopisov, novin, po€uvanie radia, v su€asnosti aj tzv. surfovanie na
internete. Je prirodzenou sucCastou celozivotného ucenia. Stretdvame sa s nim
v rodine, na pracovisku, medzi priatel'mi, pri traveni volného €asu, pricom méze mat na
nas pozitiny aj negativny vplyv.

Vzdelavanie ako Cinnost nie je urCena iba pre mladSich fudi, ale zakladné
vedomosti su pripravou pre skusenosti i moralne hodnoty, ktoré st nevyhnutné pre ich
dalsi Zivot.® Vo veku 20 aZ 40 rokov je Clovek z pohladu fyzického aj psychického
vyvoja v najproduktivnejSom obdobi svojho Zivota. Mnohi sa venuju vzdelavaniu na
vysokej Skole a dokazu sa ucit bez vaznejSich problémov, no v druhej polovici tohto
obdobia sa uz zacinaju vyskytovat problémy s kratkodobou pamatou pri uchovavani
novych informacii. Vtedy sa mechanické ucCenie, tzv. biflovanie, stava naroc¢nejsie
a malo efektivne.

Voveku 40 az 50 rokov sa tazkosti s verbalnym mechanickym ucenim
prejavuju ovela CastejSie a intenzivnejSie, a tak vacsina ludi vyuziva ziskanie novych

vedomosti a zru€nosti prostrednictvom pojmového a senzomotorického uGenia.®

1.1.4 Produkt vzdelavania

Vysledkom vsetkych &innosti, ktorymi je Clovek formovany a su zamerané na
rozvoj ¢loveka v spojeni s jeho aktivitou a spolupracou, teda vysledkom vzdelavacieho
procesu je pojem vzdelanie. MéZzeme ho kludne nazvat, Ze je to produkt vzdelavania.
Laicky povedané: je to vlastne to, o v nas zostane, ked zabudneme, ¢o sme sa uili
v Skole.

Taktiez je to dosiahnuta Uroven po absolvovani vzdelavania. Tato uroven je

povazovana za otvoreny systém, ktory je neustale obnovovany, rozSirovany,

1 KoHOUT, K. Zaklady obecné pedagogiky. Vydani |. Praha: Vysoka Skola J.A.Komenského, 2002. s. 45
> FOOT, M., HOOK, C. Personalistika.1. vyd. Praha: Computer Press, 2002. s. 206.
1 | ANGMEIER, J., KREJCIROVA, D. Vyvojova psychologie. 2. vyd. Praha: GRADA, 2006. s. 167-191.
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obohacovany a prehlbovany. Vzdelanie méZeme ¢lenit’ podla stuprfina Skolskej sustavy

na:
e zdakladné,
o stredné,
o vySSie,

o vysokoSkolské
alebo podla vztahu k profesii:
e vSeobecné,

e odborné (sucast kvalifikacie).'’

Pomerne Casto sa stretavame s vyrazom, Ze vzdelanie je kapitalom (sucastou
tzv. kulturneho kapitalu). Ekonomicky prinos kvalitného vzdelania individua
a spolocnosti ako celku je naozaj velmi vysoky a s vyvojom spolo¢nosti nadalej rastie.
Ide o to, aby sa tento kapital vyuzival v prospech jednotlivcov, ale aj celej spolo¢nosti.
Stratégia by mala byt taka, aby vzdelanie predchadzalo vyvoju spolo¢nosti tym, Ze sa
budeme ucit novym veciam z hladiska ich buducej potreby, aby sme nedohanali ¢oraz
rychlejSi vyvoj. Netyka sa to len technického pokroku, ale i novych vztahov medzi
narodmi, globalnymi problémami, otazkami politiky a pod.*®

Kvalita vzdelania nie je dana mnozstvom poznatkov, ale ich ucelenostou
a hibkou.® Vo vztahu k zamestnavatelovi mdéZzeme povedat, e vzdelanie je dané
stupfiom dokonCenia Skolského vzdelavania a objemom vSetkych schopnosti

a vedomosti, ktoré pracovnik zisklal po€as svojho Zivota.

1.1.5 Potreba kvalifikacie

Kvalifikacia — ,,Stuperi odbornej spdsobilosti na vykon urCitej zloZitej prace
v povolani: jeho stiéastou st odborné vzdelévanie a odbornéa prax.“® Je dana profilom
pripravy na povolanie pre dané pracovné miesto a dizku prace. Ludia si skutoénost
potreby vzdelanosti €oraz viac uvedomuju, apreto sa neustale zvySuje zaujem
0 najvysSie vzdelanie. SkonCenie direktivneho planovania vroku 1989 a pro-

expanzivny model financovania Skolstva (prechod od verejnych vysokych $kél na

17
18

PALAN, Z. Zaklady andragogiky. Praha: Vysoka $kola J.A.Komenského, 2003. s. 12.

KOHOUT, K. Zaklady obecné pedagogiky. Vydani |. Praha: Vysoka $kola J.A.Komenského, 2002.
s. 22-83.

PAULICKA, I. a kol.V&eobecny encyklopedicky slovnik S-Z. 1.vyd. Praha: OTTOVO nakladatelstvi,
2002. s. 878.

Ekonomicky slovnik. Euro.Ekonom.sk Dostupné z: http://www.euroekonom.sk/poradna/ekonomicky
slovnik/?g=kvalifikacia. [cit. 2013-02-08].
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sukromné vysokeé Skoly) podnietili masovy narast vysokého Skolstva na Slovensku vo
vSetkych jeho dimenziach: €o sa tyka poctu vysokych Skél, z 13 v roku 1989 vzrastol
pocet na 37 vroku 2011.* Poget $tudentov z porevoluénych 63 tisic sa 0 20 rokov
neskor astronomicky $plhal az na 250 tisic.?

V suc€asnosti uz nestaci hovorit len otom, Ze potrebujeme mat vzdelanych
a kvalifikovanych ludi. Potrebné je konat tak, aby ti absolventi, ktori uspeSne absolvuju
vysoku 8kolu, boli prinosom pre prax hned po nastupe do ich prvého zamestnania.
Nevynutnostou preto je zabezpedit, aby boli zladené poziadavky praxe s ponukou
vysokych $kél v oblasti odborovej struktiry a kompetenéného profilu Studentov. Obsah
vzdelania do znaénej miery urcuje trh prace, na ktorom sa absolventi chcu uplatnit’.

Aj hekticky rozvoj vied si priamo vynucuje dalSie formy vzdelavania, kedze
vedomosti nadobudnuté v mladosti v Skole velmi rychlo stracaju svoju objektivnu
platnost, je nevyhnutné ich pravidelne aktualizovat. Pri prehlbovani kvalifikacie ide
o vzdelavanie, pri ktorom sa udrzuje, prehlbuje a obnovuje kvalifikacia, ktora uz bola
dosiahnuta, t.j. fakticky ide o permanentni inovaciu profesionalnych znalosti
zamestnanca, potrebnych k vykonu prace podfa pracovnej zmluvy, resp. podnikatela
k vykonu jeho podnikatel'skej &innosti.?® Preto sa rozvijaju nové formy vzdelavania
dospelych, kde patria rekvalifikacné, doplfiujuce, postgradualne formy Studia, distanéné
vzdelavanie, open-univerzity, ale aj univerzity tretieho veku a iné.

K tejto problematike nevyhnutne patri aj zvySovanie kvalifikacie, Co je
pokraCovanie odbornej pripravy zamestnancov v ramci ich doterajSieho zaradenia,
pricom si zamestnanec obnovuje arozvija doposial nadobudnuté vedomosti
a zru€nosti. Tato potreba je nevyhnutna. Vyvolavaju ju nové kvalifikatné poziadavky
pracovnych pozicii v suvislosti pripravy na zmeny, ktoré su na trhu prace, vo vyrobe

a riadeni.

1.2 Sucasné tendencie vo vzdelavacom procese

V sucasnosti ma vzdelavanie iny vyznam ako v minulosti. Stalo sa nepretrzitym
procesom celkového formovania osobnosti na zaklade jeho schopnosti kriticky mysliet
a progresivne konat. Podla komisarky pre vzdelavanie Androulla Vassiliou: Eurdpski

politici potvrdzuju, Ze vzdelavanie a odborna priprava su rozhodujuce pre rozvoj

2 Vyrogné Statistiky UIPS o vysokom &kolstve na Slovensku dostupné z:

http://www.uips.sk/sub/uips.sk/images/MK/web_vs_podla_datumu_vzniku.pdf [cit. 2013-02-10].
Tamtiez.
2 BARANCOVA, H. Zakonnik prace. Komentar. Bratislava: Sprint, 2005. s. 669
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a uspech v dnednej znalostnej spolo¢nosti a ekonomike. ,CeloZivotné vzdelavanie sa

musi stat’ realitou v celej Eurdpe. Je kfucom krastu a zamestnanosti, rovnako ako

poskytnutou moznostou pre vsetkych aktivne sa zapojit do diania v spoloénosti.

1.2.1 Programové vyhlasenie vlady SR na roky 2012 — 2016 - ,,Znalostna
spoloénost, vzdeldavanie a kultura*”
Podla programoveého vyhlasenia vlady Slovenskej republiky na roky 2012 —
2016, vlada povaZzuje za zakladny pilier znalostnej spolo¢nosti a ekonomiky:
e vychovu,
e vzdelavanie,
e vedu,
e vyskum a inovacie,

¢ informatizaciu a digitalizaciu.

Obrazok 3: Zakladny pilier znalostnej spolo¢nosti

vzdelavanie

‘ vychova veda

vyskum a informatizacia
inovacie a digitalizacia

Zdroj: Vlastné spracovanie podla Programového vyhlasenia viady 2012-2016.

?* European Commission-Education & Training-lifelong learning.
Dostupné z: http://ec.europa.eu/education/lifelong-learning-policy/doc28_en.htm
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Vychova a vzdelavanie musi viest fudi k humanizmu, tolerancii, solidarite,
spolupraci a zodpovednosti k Zivotu a uskutoChiovat systematické odovzdavanie
spoloCnych kulturnych a demokratickych hodndt v medzigeneratnom procese.
Sustreduje sa na rast urovne a kvality vzdelavania vSetkych ob&anov, kde kladie déraz
na mladu generaciu, na rozvoj a vyuzivanie vedomostného a tvorivého potencialu so
zvySenim poZiadaviek na adaptabilitu a odbornu zdatnost fudi. Vlada si uvedomuje, Ze
konkurencieschopnost' Slovenska je zavisla od konkurencieschopnych ludi, ktori su
vzdelani, zruéni, kreativni a adaptabilni.

Dalej sa vlada v programovom vyhlaseni zaviazala, Ze bude rozvijat ucelent
vzdelavaciu sustavu, ktora ma zahfiat prechod od predSkolskej vychovy az po
celozivotné vzdelavanie. Mieni  podporovat rozvoj vzdelavania sjeho priamym
previazanim na prax, s dbérazom na spolocensku a technologickli modernizaciu

spolo&nosti.®

1.2.2 Suéasné vyzvy celozivotného vzdelavania

Na zaciatku 21. storoCia sa Eurépa nachadza na strategickom rozhrani novych
vyziev:

e globalny charakter prebiehajucich procesov,

e formovanie a novelizacia medzinarodnych vztahov, ktoré sa opieraju najma
o dodrziavanie ludskych prav, odliSujucich sa od pravidiel tradicne zauzivaného
medzinarodného prava,

e velmiintenzivny rozvoj vedy, techniky, genetiky a informatiky,

e kriza ideoldgie, religiozity, racionalizmu i spolo¢enskych vied,

e nové rozdelovanie svetového trhu cez konkurenéné skupiny, ktoré reprezentuju
zaujmy vymedzenej Casti sveta,

e pri globalnom civilizachom pokroku znepokojujuca neschopnost hospodarskeho
systému, ¢o potvrdzuju opakované krizy a stagnacie,

o (diferenciacia stupna podielu spolo¢enskych skupin na civilizathom procese
a v demokracii,

e zmeny v spdsobe vyuzitia volného €asu pri jeho rozsireni,

e prudky narast nezamestnanosti,

e narast kriminality a ohrozenia jednotlivca.

2 Programové vyhlasenie viady. Dostupné z: http://www.minedu.sk/programove-vyhlasenie-viady-sr-
skolstvo-veda-mladez-a-sport/ [cit. 2013-02-18].
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Tieto zmeny, ktoré sa odohravaju su obrovské a svojou Sirkou zaplavuju cely
svet. Jednou z vyziev je zabezpedenie stale rasticej konkurencieschopnosti Unie
v konfrontacii s inymi subjektami globalneho trhu: Rast, konkurencieschopnost
a zamestnanost'. Prikladom je vytvaranie a formovanie ucliacej sa spolo¢nosti, teda
uCenie sa vSetkych a po cely zivot. Patri sem investicia do vychovy Cloveka, jeho
rozvoja a vzdelavania.?®

Za prirodzeny jav je potrebné povazovat to, Ze celozZivotné vzdelavanie dnes
koreSponduje s potrebami trhu prace, pretoze dominujuce odborné vzdelavanie je
podstatnym Cinitelom procesu socializacie. Dospelym fudom pomaha pri osvojovani
odbornych roli, priCom si prehlbuju odborné kompetencie a spoloCensku mobilitu.
Ciefom tohto procesu je ich realizacia v spolo¢nosti a si¢asne ziskanie schopnosti
uplatnit svoje zavazky kinym ludom atak isto spoznat seba samého. Integralna
edukacia rozvija a zdokonaluje aj komunikaéné schopnosti [udi nielen v pracovnej
oblasti, ale i v oblasti napifania véeobecnejsich kultarnych vzorov spravania.

VSetky vyzvy, pred ktorymi stoji integrujuca Eurdpa, determinuju usilie,
zamerané na prevzatie iniciativy vo vztahu k jednotlivym procesom, ktoré su réznorodé
a pre kazdu krajinu iné. Délezité je, ze uc€astnici tychto vyziev uznavaju celozivotné
vzdelavanie ako najdélezitejSi Cinitel, ktory umoznuje vyrovnavat sa s vyzvami 21.
storo€ia. Za politickymi deklaraciami nastupili praktické a ucinné aktivity ako napriklad

programy Leonardo da Vinci, Socrates a iné.

1.3 Systém celozivotného vzdelavania v Slovenskej republike

Clovek sa uz ugi ako novorodenec a k uéeniu v $kolskom veku a dospelosti
pristupuje uz s urCitym systémom vedenia a s vyhranenymi intenciami — nutnost
vSeobecného vzdelania, profesné kompetencie, osobné zaujmy a dalSie ho potom
vedu k obohacovaniu doposial ziskanych vedomosti, zruénosti a navykov.”’

Dalsie, resp. celozivotné vzdelavanie, je vymedzené zakonom ¢&. 568/2009 Z. z.
0 celozivotnom vzdelavani a o zmene a doplneni niektorych zakonov. Celozivotné
vzdelavanie je popri vzdelavani na zakladnych Skolach, strednych Skolach a na
vysokych Skolach sucastou vzdelavacej sustavy Slovenskej republiky. CeloZivotnym
vzdelavanim podfa citovaného zakona su vSetky aktivity, ktoré sa uskutoCnuju

v priebehu Zivota, s ciefom zlepSit vedomosti, zru¢nosti a schopnosti.

% PRUSAKOVA, V. Vzdelavanie dospelych v pésobnosti miest a obci. Bratislava: STIMUL, 2001. s. 16-17.
2 NAKONECNY, M. Zaklady psychologie. Praha: Academia, 2004. s. 394.
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CeloZivotné vzdelavanie (Obrazok 4) ako zakladny princip vychovy
a vzdelavania uplatiovany vo vzdelavacej sustave Slovenskej republiky tvori:
e Skolské vzdelavanie a
e dalSie vzdelavanie, nadvazujuce na stupen vzdelania dosiahnuty v Skolskom

vzdelavani.

Obrazok 4: Systém celozivotného vzdelavania (uc¢enia)

N

celozivotné ucenie

| ) |
—
N
vzdelavanie deti a vzdelavanie
mladeze dospelych
J
—_ﬁ e ™
vzdelavanie v,
Skolach; ZS, SS, dalSie vzdelavanie
VOS, VS U
| ) ( \
obgianske zaujmove dalSie profesijné
vzdelavanie vzdelavanie vzdelavanie
I \‘ Vs ‘ 's ‘
kvalifikagné rekvalifikaéné normativne Skolenia
vzdelavanie vzdelavanie (kurzy)

Zdroj: PALAN, Z. Lidské zdroje vykladovy slovnik. s. 160

Skolskym vzdeldvanim je vychova a vzdelavanie, ktoré je uskutodfiované
v materskych Skolach, zakladnych Skolach, gymnaziach, strednych odbornych Skolach,
konzervatériach, Skolach pre deti a ziakov so Specialnymi vychovno-vzdelavacimi
potrebami, zriadenych podfa osobitnych predpisov a Studium v akreditovanych
Studijnych programoch na vysokych Skolach, uskuto¢fiované podla zakona €. 131/2002
Z.z. ovysokych 8kolach v zneni neskor$ich predpisov. Uspe$nym absolvovanim

Skolského vzdelavania sa ziskava stupen vzdelania.
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Dalsim vzdeldvanim je vzdelavanie vo vzdelavacich inétiticiach dalSieho
vzdelavania (dalej len ,vzdelavacia institucia“), ktoré nadvazuje na Skolské vzdelavanie
a umozniuje ziskat' Ciasto¢nu kvalifikaciu alebo uplinu kvalifikaciu alebo doplnit, obnovit,
rozsirit alebo prehibit si kvalifikaciu, nadobudnutd v $kolskom vzdelavani alebo
uspokojit’ zaujmy a ziskat spdsobilost zapdjat sa do Zivota obcianskej spoloénosti.

Uspe$nym absolvovanim dal$ieho vzdelavania nemozno ziskat' stuper vzdelania.?®

1.3.1 Druhy d'alSieho vzdelavania

Medzi ostatné druhy vzdelavania v Slovenskej republike patria predovSetkym
nasledujuce:

d'alSie odborné (profesijné) vzdeldvanie v akreditovanom vzdelavacom
programe, ktory vedie k doplneniu, obnoveniu, rozsireniu alebo prehibeniu kvalifikacie
potrebnej na vykon odbornej &innosti. Ma priamu vazbu na profesijné zaradenie
a uplatnenie dospelého a tym aj na jeho ekonomicku aktivitu,?

rekvalifikacné vzdeldavanie v akreditovanom vzdelavacom programe, ktory
vedie k ziskaniu Ciasto€nej kvalifikacie alebo k ziskaniu Uplnej kvalifikacie — odbornej
spdsobilosti pre jednu alebo viac pracovnych €innosti v inom povolani ako v tom, pre
ktoré fyzicka osoba ziskala kvalifikaciu prostrednictvom Skolského vzdelavania,

kontinualne vzdelavanie vo vzdelavacich programoch, ktorym si u€astnik
dalsieho vzdelavania dopifia, rozsiruje, prehlbuje alebo obnovuje kvalifikaciu ako
predpoklad na vykon odbornej €innosti v sulade s osobitnymi predpismi,

zaujmové vzdelavanie, obCianske vzdelavanie, vzdelavanie seniorov a iné
vzdelavanie, ktorym UCastnik daldieho vzdelavania uspokojuje svoje zaujmy, zapaja
sa do Zivota obgianskej spolo&nosti a véeobecne rozvija svoju osobnost.* Vyvojové
trendy smeruju Kk posilfiovaniu Specifik zaujmového vzdelavania, ktoré zahffa
problematiku vSeobecne vzdelavaciu, etickd, kulturnu, filozofickl, nabozensku,
Sportovu, zdravotnicku a .

Mozno sem zaradit: prednaskovy vecer, diskusné forum, besedy, filmové

férum, tematicky vecer, kvizy, rézne druhy zaujmovych kruzkov a pod.

%8 568/2009 Zakon o celozivotnom vzdelavani a o zmene a doplneni niektorych zakonov [cit. 2013-02-
11]. Dostupné z: http://www.minedu.sk/data/files/1901.pdf

29 PALAN, Z. Zaklady andragogiky. Praha: Vysoka $kola J.A.Komenského, 2003. s. 22.

% PORADCA PODNIKATELA. Dostupné z: http://www.pp.sk/WebPMPP/main/ArticleShow.aspx?
ArtID=44348&print= 1, [cit. 2013-02-08].
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Vedna disciplina, ktora sa zaobera vychovou a vzdelavanim dospelych
v kontexte celozivotného ucenia, je andragogika. ,Realizuje sa v $kolskom,
profesijnom a zéujmovom subsystéme, v sieti $kél, podnikov a osvetovych stredisk.“**

CeloZivotni Studenti v omnoho vaésej miere podstupuiju rizika tym, Ze opustaju
zbny istoty a skuSaju nové cesty a experimentuju, priCom tieto rizika im prinasaju
niekedy vitazstva a niekedy prehry, z ktorych sa snazia poucit. Aktivhe vyhfadavaju
a vyzaduju nazory a namety, vedia pozorne pocuvat a ziskavat tak spatnu vazbu na
nasledky svojich aktivit. Bez takejto otvorenej spatnej vazby je uclenie takmer

nemozné.*?

1.3.2 Zavedenie stratégie pre celozivotné vzdelavanie

Slovenska republika do konca roka 2006 nemala stratégiu celozivotného
vzdelavania a celoZivotného poradenstva. Tento stav nezodpovedal opravnenym
zaujmom obcanov a zamestnavatefov, verejnej spravy na vsetkych jej urovniach
a vzdelavacich institacii, teda Styrom najdélezitejSim aktérom v oblasti rozvoja
[udskych zdrojov a zamestnanosti. Preto v aprili 2007 vlada Slovenskej republiky
schvalila Stratégiu celozivotného vzdelavania a celozivotného poradenstva, ktoru
predlozil minister 8kolstva a definuje implementaéné postupy a nositelov uloh do roku
2015.%

1.3.3 Implementacia kvalifikaénych poziadaviek

Implementacia kvalifikaCnych poZiadaviek zamestnavatelov na zamestnancov
prostrednictvom narodného projektu ,Narodna sustava kvalifikacii“ a ,Narodna sustava
povolani“ pod gesciou Ministerstva Skolstva, vedy, vyskumu a Sportu (dalej len
MSVVa$S SR) v spolupraci s Ministerstvom prace, socialnych veci a rodiny Slovenskej
republiky (dalej len MPSVR SR).

V sulade so zakonom €. 5/2004 Z. z. o sluzbach zamestnanosti a o zmene
a doplneni niektorych zakonov v zneni neskorSich predpisov (dalej len ,zakon
0 sluzbach zamestnanosti“), ako aj v sulade s vyvojom na trhu prace MPSVR SR
zabezpecuje a koordinuje tvorbu a aktualizaciu narodnej sustavy povolani (dalej len
»,NSP*). Na jej tvorbe spolupracuje s organmi Statnej spravy, organmi miestnej uzemnej

samospravy, so zamestnavatelmi, zastupcami zamestnavatelov a zastupcami

31 MANNIOVA, J. Kapitoly z pedagogiky. Bratislava: Axima, 2004. s. 25.

%2 KOTTER, J.P. Vedeni procesu zmény. Praha: Management Press, 2008. s. 186.

3 European Commission — Education & Training — lifelong learning. [cit. 2013-02-18]. Dostupné z:
http://ec.europa.eu/education/lifelong-learning-policy/doc/nationalreport08/sk07_sk.pdf
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odborovych organizacii. NSP sa tvori a koordinuje ako uceleny informacny systém
opisu Standardnych narokov trhu prace na jednotlivé pracovné miesta.

Narodni sustavu povolani dopifia a nadvazuje na fu Narodna sistava
kvalifikacii aje klaCovym systémom v prepojeni pozZiadaviek trhu prace
so vzdelavacimi potrebami, je =zalozeny na vysledkoch vzdelavania (learning
outcomes), ktoré su spolocnym jazykom pre odliSné kvalifikatné systémy Ci nastroje
v réznych krajinach EU (napriklad eurdpsky kvalifikaény ramec). Narodny projekt
Narodnej sustavy kvalifikacii bol navrhnuty v sulade s cielmi Stratégie pre celozivotné
vzdelavanie 2011, nakolko na Slovensku chyba jednotny systém Struktary a opisov
kvalifikacii, podla ktorého by fungovalo uznavanie vysledkov vzdelavania (ako
formalneho, tak aj neformalneho a informalneho uéenia sa). V sucasnosti je narodny
projekt pozastaveny, momentalne sa na sekcii dalSieho vzdelavania a mladeze
MSVVa S SR pripravuje vyhlaska, ktorou sa vydavaju opisy niektorych kvalifikacii, teda

kvalifikadné a hodnotiace §tandardy pre vybrané &iastoéné a uplné kvalifikacie.®*

4 Informacia o plneni uUloh ak&ného planu politiky mladeze na roky 2010 — 2011, ktory vyplyva
z Klu€ovych oblasti a akénych planov Statnej politiky vo vztahu k detom a mladezi v Slovenskej
republike na roky 2008 — 2013 Dostupné: www.rokovania.sk/File.aspx/Index/Mater-Dokum-144589 [cit.
2013-02-22].
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2 VZDELAVANIE ZAMESTNANCOV SOCIALNYCH
ORGANIZACII

CeloZivotné vzdelavanie dospelych plIni vyznamnu socialnu ulohu, pri¢om
v Uzkej nadvaznosti na funkciu vychovy a vzdelavania ma neoby€ajne vyznamné
ekonomické poslanie, nakolko pomaha zabezpedit vysoku produkciu pracovnej sily.
Stredobodom zaujmu rozvoja spoloénosti je stale ludsky faktor, teda &lovek, ktory na
jednej strane tvori hodnoty a na druhej strane je naroénym konzumentom hodnét.*

Je to nepretrzity proces rozvoja zamestnancov socidlnych organizécii®® od
manazérmi. Tento proces je rozdielny vo forme a rozsahu a zavisi od vyclenenych
finanénych prostriedkov i planovania ludskych zdrojov. Kazda kvalifikovana pracovna
sila, ktora disponuje potrebnou zasobou vedomosti, schopnosti a zru¢nosti, talentu
a kreativity, sa stdva vyznamnym zdrojom uspechu organizacie. Tymto je zdérazneny
vyznam ludského kapitalu, kedy zamestnanci su vnimani ako aktiva podniku, teda ako
zdroj schopny vytvarat ekonomicky uZitok.>” Obrazok 5, poukazuje na déleZitost, Ze
vzdelavanie ma byt dobre organizované a systematické a ma prebiahat nepretrZite

v ramci opakujuceho sa cyklu.*®

Obrazok 5: Cyklus vzdelavania a rozvoja zamestnancov

Identifikacia |
potrieb

N

- N a R

Monitorovanie a | Planovanie |
vyhodnotenie ‘ programov ‘
- ~ = — N
. }éntetrla_ ‘ Realizacia
odnotenia

é_f

Zdroj: KACHANAKOVA, A. Riadenie ludskych zdrojov. s. 122
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TUMA, M. Metddy vychovy a vzdelavania dospelych. Bratislava: Obzor, 1987. s. 125.

definicia socalna organizacia: ,sekundarna a uc€elova skupina, vytvorena a fungujuca k plneniu

spolocenskych (nadosobnych) ciefov a uloh. In: POLONSKY, D. Viybrané kapitoly z ekonomickej

socioldgie. Zilina: EDIS, 2011. s. 113.

%7 VODAK, J. KUCHARCIKOVA, A. Efektivni vzdélavani zaméstnanci. 2. vydanie. Praha: Grada
Publisching, 2011, s. 72-76.

% KACHANAKOVA, A. Riadenie fudskych zdrojov. Bratislava: SPRINT vira, 2001. s. 121.
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2.1 Programy vzdelavania zamestnancov

2.1.1 Oblast’ vzdelavania

K tomu, aby boli zamestnanci odborne (kvalifikovane) pripraveni v suvislosti so
svojou pracovnou napliou a kompetenciami, je nevyhnutné, aby sa neustale vdzelavali
a zdokonalovali za podpory vzdelavacich aktivit podniku. Tie predstavuju najma:

e adaptaciu novych zamestnancov,
e zvySovanie kvalifikacie zamestnancov,

e rekvalifikaciu.

Pri adaptacii novych zamestnancov by mal podnik umoznit novym
zamestnancom naudit’ sa dobre vykonavat svoju pracu, osvojit’ si jeho kultdru, najma
hodnoty a tradicie podniku a stat’ sa su€astou medziludskych vztahov na pracovisku.
Tento proces, ktory znazorfiuje Obrazok 6, predstavuje organizované prispdsobenie sa

nového pracovnika v novom pracovnom prostredi.*

Obrazok 6: Adaptacny proces

adaptaény proces

o —

: aci socialna adaptacia adaptacia na
pracovna adaptacia p e e

Zdroj: KACHANAKOVA, A. Riadenie ludskych zdrojov. s. 111

V podniku by mal existovat systém adaptacie novych zamestnancov na
realizaciu adaptaéného procesu prostrednictvom individualnych programov
adaptacie. Tieto programy su pre kazdy podnik iné, liSia sa najma obsahom
a rozsahom, ale aj dizkou v zavislosti od velkosti podniku. Mézu trvat' niekolko dni az
mesiacov. Obsah tychto programov spravidla tvoria spracované otazky, ktoré sa tykaju
zalezitosti podniku (charakteristika podniku, podnikova politika, organizacna Struktura,

prehfad vyrobného procesu, rézne predpisy a pravidla apod.), vyhody pre

% KACHANAKOVA, A. Riadenie fudskych zdrojov. Bratislava: SPRINT vfra, 2001. s. 111.
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zamestnanca (systém odmenovania, vyplatné dni, rezim prace, sluzby poskytované
zamestnavatelom, benefity, systém vzdelavania, poradenstvo a in€) a zalezitosti,
tykajuce sa  pracoviska a spolupracovnikov  (predstavenie  nadriadenému
a spolupracovnikom, pracovné miesto, konkrétne pracovné ulohy, pracovné
podmienky, poZiadavky bezpecnosti prace, kontakty na klu¢ovych zamestnancov,
slobodny pristup k informaciam atd.). Hlavny adaptacny ciel sa sklada z Ciastkovych
cielov:

e oboznamenie sa s pracou,

e vytvaranie vztahov k spolupracovnikom,

e formovanie pocitu spolupatriénosti zamestnanca s podnikom.*°

Adaptacné programy su suCastou dtvaru riadenia [udskych zdrojov
a prisludnych liniovych manazérov.** Je na rozhodnuti kazdého riadiaceho pracovnika,
aby postup adaptacie novych pracovnikov modifikoval podla S$pecifickych znakov
organizacie.*?

V oblasti zvysSovania (prehlbovania) kvalifikacie podnik musi sustavne
vytvarat podmienky na to, aby zamestnanci mali potrebné vedomosti, schopnosti
a zruénosti pre produktivnu pracu a pre zlepSovanie vykonnosti organizacie ako celku.
Vyuzivaju sa na to rézne druhy vzdelavacich metéd v programoch rozsirujucich
kvalifikaciu (profesijné zdokonalovanie), ktoré pomahaju napr. pri zvladani novych
vyrobnych procesov a technolégii v dynamicky sa rozvijajucej spolo¢nosti.

Pri procese vyvoja organizacie - v nadvaznosti na strategické ciele podniku, je
vyhodné postupne rekvalifikovat' vlastnych zamestnancov, ktori uz spifiaju existujuce
kvalifikatné predpoklady. Potom su programy rekvalifikacie Casovo aj finantne
menej naro¢né. DalSou vyhodou je, e zamestnanec, ktory pozna svoje dalsie

uplatnenie na pracovisku, ma motivaciu cely proces rekvalifikacie efektivne zvliadnut.

2.1.2 Oblast rozvoja zamestnancov

Rozvoj zamestnancov je popri vzdelavani dal§im prostriedkom pre ziskanie
novych vedomosti, zruénosti a schopnosti, smerujucich k odstraneniu rozdielov medzi
poZadovanou a terajSou kvalifikaciou. Nie je zamerany na nevyhnutné vykonavanie

zamestnania, ale na ich napredovanie, rozvijanie osobnosti a na kariérny rast. Kariéra

“0 MILKOVICH, G.T., BOUDREAU, J. W.Rizeni lidskych zdrojii. Praha: Grada Publishing, 1993. s. 500.

*' WERTHER, W. B. Jr., DAVIS, K. Lidsky faktor a personalni management. Praha: Victoria Publishing,
1992. s. 248 a 249.

2 FARKOVA, M. Viybrané kapitoly z psychologie. Praha: Vysoka $kola J.A.Komenského, 2008. s. 211.
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je draha zZivotom, najma profesionalnym. Popri vonkajSich kritériach kariéry — napr.
plat, postavenie, su dnes zdéraziiované vnutorné kritéria, akymi su hlavne spokojnost
pracovnika a moznosti jeho sebarealizacie.

John Holland (1966) podra tychto kritérii vypracoval typologiu profesionalnych
zaujmov pracovnikov ( Obrazok 7), kde patria nasledujuce typy:

R - realisticky — vyznaCuje sa agresivnym spravanim, takymi schopnostami
a zru€nostami, ktoré su spojené hlavne s fyzickou aktivitou. Vhodny je najma pre
polnohospodarstvo a pre remesla.

| - skamavy - dava prednost poznavacim aktivitam (premyslanie,
organizovanie) pred emocionalnymi aktivitami (city). Vhodny je pre bioldgiu,
matematiku, geoldgiu a kybernetiku.

S - socialny — preferuje interpersonalnu aktivitu pred intelektualnou aj fyzickou
aktivitou. Vhodny je pre socialnu pracu, diplomaciu, poradenstvo, sekretarku.

K - konvenény — vyhladava C&innost s presne vymedzenymi pravidlami
a realizuje prikazy nadriadenych a zaujmy organizacie na ukor vlastnych potrieb.
Vhodny je pre uétovnictvo a financie.

E - podnikavy — vyuziva svoje schopnosti presved€ovat k ziskavaniu ostatnych
a k dosahovaniu svojich ciefov. Vhodny je pre manazment, pravo, obchod.

A - umelecky — usiluje sa o sebavyjadrenie, vyjadrenie svojich citov a tvorivu

pracu. Vhodny je pre hudobné a vytvarné umenie, herectvo.*®

Obrazok 7: Typy profesionalnej osobnosti

R - realisticky

A - umelecky | - skimavy

E - podnikavy S - socialny

K - konvenény

Zdroj: vlastné spracovanie podla J. Hollanda (1966)

* BELOHLAVEK, F. a kol. Management. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2006. s. 323.
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kariérové kotvy), medzi ktoré patria najma:

Inou typoldgiou je typoldgia na zaklade sebapoznania podfa E. H. Sheina, (tzv.

technicko — funkéné kompetencie,
manazérske kompetencie,

istota,

autondémia,

kreativita,

sluzba,

superenie,

Zivotna rovnovaha.**

Rozvoj zamestnancov formuje ich

pracovny potencial a vytvara tak z nich

adaptabilné pracovné zdroje. Prikladom su programy, zamerané na: jazykové kurzy,

kurzy asertivity, po&itadové kurzy, kurzy vedenia komunikacie a pod.*®

2.1.3 Ucéenie zo skusenosti

Na oblast rozvoja zamestnhancov navazuje aj uenie zo skusenosti. Je to druh

vzdelavania v procese dospelych fudi, zaloZzeny na zovSeobecrovani poznatkov

zrealneho zivota. D. Kolb skumal tento proces a stanovil Styri kroky osvojovania

poznatkov:

1. konkrétna skusenost’ — Co Clovek prezije (uspech, nehoda, uraz, reklamna

kampan a iné),

premyslavé pozorovanie — Clovek prezitu skusenost vyhodnocuje, pric¢om

premysla ako a prec€o sa tak stalo,

abstraktna predstava, zdaver — po prechadzajucich skusenostiach si Clovek

tvori vlastné teorie,

aktivne experimentovanie — v désledku vlastnych skisenosti a zaverov ¢lovek

uskutoCnuje potrebnu zmenu.

Cyklus sa mbéze opakovat, lebo ani po Stvrtom kroku nemusi byt objavena

priCina poruchy alebo nedostatky marketingovej kampane. Treba vSak davat pozor,

aby pri u€eni sa zo skusenosti nebol vynechany ziadny krok, aj ked proces méze byt

zapocaty v ktorejkolvek faze. Tieto fazy na seba logicky navézuju.*® Pozri Obrazok 8.

* BELOHLAVEK, F. a kol. Management. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2006. s. 324.
*> DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 287.
*® BELOHLAVEK, F. a kol. Management. 1. vyd. Brno: Computer Press, 2006. s. 317.
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Obrazok 8: U€enie zo skusenosti — Kolbov cyklus

s ‘\W

premyslavé
pozorovanie

konkrétne

skusenosti abstraktna

predstava

aktivne
experimentovanie

Zdroj: BELOHLAVEK, F. kol. Management. s. 318

2.1.4 Planovanie vzdelavacich programov

Na urCenie konkrétnych cielov a identifikaciu potreby vzdelavania navazuje
planovanie vzdelavania zamestnancov. Rozhodnutia manzérov pri obsadzovani
pracovného potencialu sa vzdy odrazaju v Ciastkovych planoch dalSieho rozvoja
[udskych zdrojov. Sem patri aj plan vzdelavania zamestnancov, ktory zosuladuje
kvalifikadnu Struktdru zamestnancov s cielmi podniku.

Podla Specifikacii a pracovnych pozicii sa koncipuju programy, uréené pre danu
kategoriu zamestnancov a vymedzuju sa v nich oblasti vzdelavania, poéty a kategérie
zamestnancov, ktorych je potrebné vzdelavat. Sucastou takéhoto planu je aj Casovy
harmonogram, pouzitie metéd a finanéné naklady, potrebné na vzdelavanie.*’

Planovanie je teda vystupnou fazou identifikacie a analyzy potrieb. Pri tejto
analyze sa mozno stretnut' s otazkami typu:

e V akej situacii teraz sme?
e Kde sa nachadzame?

e Kam smerujeme?

e Co nam méze pomdct?

e Aké budu prekazky?

e Co musime zmenit, aby sme dosiahli stanovené ciele?*®

*" KACHANAKOVA, A. Riadenie fudskych zdrojov. Bratislava: SPRINT vfra, 2001. s. 125.
*® PRUSAKOVA, V. Vzdelavanie dospelych v pésobnosti miest a obci. Bratislava: STIMUL, 2001. s. 180.
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Po zodpovedani na predmetné otazky sa zvyCajne dospeje k zaveru, ktorym je
naplanovanie vzdelavacich aktivit pre zamestnancov. Finalnym produktom planovania

je nasledné zhotovenie projektu vzdelavania zamestnancov. Pozri Obrazok 9.

Obrazok 9: Vyvin projektu

stratégia analyza pldnovanie projekt

Zdroj: Vlastné spracovanie

NajdéleziteSimi prvkami planovania a projektovania vzdelavania zamestnancov
su:

Cielova skupina — uCastnici vzdelavania, pre ktorych je projekt uréeny. Kedze
sa jedna o dospelych ludi, ktori uZz maju svoje skusenosti, je vhodné, aby sa pri
vzdelavani tieto skusenosti vyuzivali a nadvazovalo sa na ne.

Ciele vzdelavania — urcuju, ako bude ucastnik schopny vykonavat novu
Cinnost’ po ukoné&eni vzdelavania. Je potrebné rozliSovat ciel (zdérazfuje, ¢o bude
schopny robit' u€astnik na konci lekcie) a zamer (o bude lektor v priebehu lekcie
robit’). Ciele maju byt konkrétne, primerané, kontrolovatelné, konzistentné — vzajomné
prepojenie s plnenim hlavného programového ciela. Tu sa Casto vyuziva Bloomova
taxonémia cielov, *° ktoru vystihuje Obrazok 10 na nasledujlcej strane.

Obsah vzdelavania — vyber, spracovanie, stanovenie poradia a urcenie
metodiky — tematicky plan, ktory ma nesledovné prvky: téma, ciel, hlavné body,
prehlad u¢ebnych uloh, metddy vzdelavania, u¢ebné pomébcky a didaktické prostriedky,
prehlad hodnotenia, dokumentacia.

Lektori — lektor je vo vzdelavacom procese kvoli uCastnikom, nie naopak.
Vyber lektora ma prebiehat na zaklade jeho odbornej a lektorskej kompetencie, ktoru
tvoria odborné vedomosti, praktické skusenosti, metodika a komunikacné schopnosti,

nakolko efektivnost vzdelavacieho procesu znacne zavisi od profesionality lektora.

49 ZLAMALOVA, H. Distancni vzdélavani a e-Learning. Praha: Vysoka 3kola J. A. Komenského, 2008. s.
76.
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Organizacia — Casovy plan vzdelavania, miesto jeho konania, prostriedky a
vzdelavacie zariadenie, organizator, rozpocet, materialno-technické zabezpecenie,

spbsob hodnotenia a forma ukondenia z legislativneho hladiska. *°

Obrazok 10: Bloomova taxondmia cielov
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Zdroj: ZLAMALOVA, H. Distanéni vzdélévani a e-Learning. s. 76

2.2 Riadenie vzdelavania v organizacii

»Riadenie [udskych zdrojov sa najCastejSie definuje ako Cinnost, ktora svoju
pozornost sustreduje na zamestnancov — ludské zdroje, a ktora sa spolu s ostatnymi
funkénymi oblastami manaZmentu podiela na dosiahnuti synergického efektu — splneni
cielov zamestnancov i podniku ako celku.”**

Dosiahnut konkurenénu vyhodu prostrednictvom strategického zaclenenia
vhodnych a lojalnych zamestnancov na zaklade integrovanej sustavy kulturnych
a personalnych postupov je hlavnym ciefom riadenia ludskych zdrojov. Medzi zakladné
podmienky na dbsledné splinenie cielov organizacie v ramci UspesSného pdsobenia
v trhovom prostredi, patri vyuzitie potencialu vSetkych zamestnancov. Da sa to
dosiahnut nielen prostrednictvom riadenia, ale aj prostrednictvom rozvoja fudskych

zdrojov, ich jednotlivych €innosti, ktoré zabezpecia vhodné spravanie zamestnancov

0 PRUSAKOVA, V. Vzdelavanie dospelych v pésobnosti miest a obci. Bratislava: STIMUL, 2001. s. 181
-203.
1 KACHANAKOVA, A. Riadenie fudskych zdrojov. Bratislava: SPRINT vfra, 2001. s. 10.
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pomocou réznych vzorov a modelov spravania a konania vramci firemnej kultury
organizéacie.> Konkrétne ciele pri stratégii riadenia vzdelavania mézu byt:
e rozvoj intelektualneho kapitalu,

e ZlepSovanie a propagovanie uéenia a vzdelavania.>

Riadenie vzdelavania zamestnancov sa skutoChuje pod vplyvom réznych
faktorov v konkrétnom vnutornom a vonkojSom prostredi podniku.

Vndtorné prostredie — je tvorené strategickymi cielmi pri vybere technologie
pracovnych ¢&innosti apri volbe vhodnej organizacnej Struktary, pricom su
determinované hlavne manazérskymi rozhodnutiami na vy$Sich Urovniach riadenia.

Vonkajsie prostredie — je determinované tlakom konkurencie na globalnom
trhu, vyvojom ekonomickych podmienok, tykajucich sa rastu alebo poklesu produkcie,
miery inflacie, miery zamestnanosti a pod., ako aj vplyvom politickej stability krajiny,
demografického vyvoja (pérodnost, umrtnost, migracia) a dopytu na trhu prace. Toto
prostredie je turbulentné a ustavicne sa meni, méze byt chaotické, €im vyvolava

nasledné zmeny vo vnatornom prostredi.>

2.2.1 Funkcie a ulohy riadenia Ffudskych zdrojov

Na dosiahnutie hlavného ciela riadenia ludskych zdrojov su zamerané dve
zakladné ualohy:.

1. Zabezpedenie potrebného poétu zamestnancov, ktori spifiaju poZadovanu
profesijnu a kvalifikacnu Strukturu — riadenie pruzne zohladriuje aj pripadnu
premenlivost, ktora sa dotyka poétu zamestnancov a poZiadaviek na pracovné
miesta.

2. Zosuladenie spravania sa zamestnancov v ramci strategickych cielov
podniku — efektivne fungovanie podniku predpoklada systematické
vzdelavanie a rozvoj zamestnancov, vyuzivanie ich pracovnych schopnosti za
pomoci stimulacnych nastrojov.

Plnenie tychto uloh zabezpecluju roézne pracovné c&innosti, tzv. personalne

funkcie, ktoré napifiaju obsah dynamicky sa meniaceho spdsobu riadenia fudskych

2 POLONSKY, D. a kol. Viybrané kapitoly z ekonomickej sociolégie. Zilina: EDIS, 2011. s. 135.

% ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10. vyd. Praha: Grada
Publishing, 2007. s. 443.

> KACHANAKOVA, A. Riadenie fudskych zdrojov. Bratislava: SPRINT vira, 2001. s. 12.
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zdrojov.>® Prax vo vyspelych podnikoch dokazuje, Ze tieto funkcie maju nasledujicu
logicku navaznost:

e strategické riadenie 'udskych zdrojov - filozofia politiky, programy a praktiky
riadenia fudskych zdrojov,

e planovanie ludskych zdrojov — zakomponovanie personalnych &innosti do
riadenia podniku a do celkového planovacieho a hodnotiaceho procesu,

e analyza prace — systematické zhromazdovanie, aktualizacia a vyhodnocovanie
informacii drzitelov pracovnych miest,

o zjskavanie avyber zamestnancov — vyvolavanie zaujmu potencionalnych
uchadzacov o volné pracovné miesta (inzercia, vyvesky, internet, urady prace,
vzdelavacie institucie, sprostredkovatelské a poradenské agentury, ako aj
odporucanie vlastnych zamestnancov, personalny lizing, nahodni Ziadatelia
a pod.)*® avprocese vyberu uchadzadov aj rozpoznamnie individualnych
zvlastnosti jednotlivych uchadzacov, aby sa dosiahol pozadovany efekt — t.].
vyber najvhodnejSieho kandidata,

e rozmiestnovanie zamestnancov - prijimanie, adaptacia a asimilacia novych
zamestnancov, funkény postup, prevedenie na inu pracu, interna mobilita,

o ukoncenie pracovného pomeru — odchod na déchodok, nadbyto¢nost,

e vzdeldvanie arozvoj zamestnancov — cyklické a nepretrzité vzdelavanie za
uCelom dosiahnutia najvysSieho vykonu pri vyuziti svojich schopnosti
v nadvaznosti na strategické potreby podniku,

e riadenie a planovanie kariéry — vybudovanie kvalifikovanych nastupcov
v suvislosti s buducimi poziadavkami na zaistenie fungovania podniku,

e riadenie pracovného vykonu — nastroj na dosiahnutie lepSich vysledkov
podniku, kde vystupom je hodnotenie pracovného vykonu prostrednictvom
réznych metdd,

e odmenovanie zamestnancov — penazné a nepenazné odmeny, ako aj rézne
iné zamestnanecké vyhody v zavislosti na politike podniku, na pracovnom
procese, postupe v kariére, na prinose a kompetenciach v organizacii a pod,

e pracovné vztahy - formalne: upravené predpismi, pravidlami, normami,

zakonmi a usmerneniami a neformalne: €o predstavuju rozne osobné kontakty,

5 KACHANAKOVA, A. Riadenie ludskych zdrojov. Bratislava: SPRINT vfra, 2001. s. 13.
% KACHANAKOVA, A. Riadenie fudskych zdrojov. Bratislava: SPRINT vira, 2001. s. 69-76.
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pracovné podmienky - komplex technologickych postupov, technickej
vybavenosti, urovne defby prace a kooperacie, Stylu vedenia zamestnancov,
systémov motivacie a stimulacie, vhodnost interiéru pracovného prostredia,
bezpelnost prace, ako aj flexibilita pracovného €asu,

personalny informacény systém — presné a aktualne informacie
0 zamestnancoch, o personalnych &innostiach, pracovnych miestach, ako aj
programové vybavenie s kompexnou databazou vSetkych zamestnancov

podniku.”’

Procesijné riadenie vzdelavania zamestnancov

Proces vzdelavania a osobného rozvoja je jednou z hlavnych podmienok

efektivnej pracovnej cinnosti, v désledku ¢oho sa stava ustrednou cinnostou

personalneho oddelenia. Podla urovne rozvoja fudskych zdrojov sa rozliSuju:

Rozvojové akcie na zaklade aktudlnej potreby jednotlivca alebo podniku —
pristup je chaoticky a nesystematicky, nema potrebny rozvojovy a vzdelavaci
efekt.

Systematicky pristup — prepdja vzdelavanie s firemnou a personalnou
stratégiu, pricom dochadza k pozitivnemu ovplyviiovaniu pracovnej motivacie
ludi, samozrejme vratane ziskania potrebnych vedomosti a schopnosti
zamestnancov.

Uciaca sa organizacia — tvori cieleny ariadeny socialny systém. Rozvoj
prebieha kontinudlne a &erpa aj zkazdodennych skusenosti.® Uspesny
podnikatel musi vediet zmeny predvidat, ovplyvhovat a vyuzivat ich ako nové
prilezitosti, moznosti a Sance. UCiaca sa organizacia podporuje aktivne
vzdelavanie, hfada arozvija vlastnosti a schopnosti, ktoré doposial neboli
vyuzité alebo boli vyuzité v nedostato¢nej miere. Jedna sa o rozvoj tvorivosti,
originality v najréznejSich formach vycviku a facilitacie, ako su: tréningy,
workshopy, outdoorové aktivity, kouginky a pod.>®

Velmi délezitou suCastou implementacie procesijného riadenia je aj

vzdelavanie v tejto oblasti s niekofkymi kfu€ovymi funkciami vzdelavania:

zamestnancom pomaha vyhnut sa chybam,

odstranuje obavy, ktoré vznikaju pri zavadzani procesijného riadenia,

" KACHANAKOVA, A. Riadenie [udskych zdrojov. Bratislava: SPRINT vira, 2001. s. 14.
*® TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj lidi ve firmach. Praha: Grada Publishing, 2004. s. 89.
 BARTAK, J. Vzdélavani ve firmé. 1. vyd. Praha: Alfa Publishing, 2007. s. 44-49,
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e vyvolava tuzbu zamestnancov zapajat’ sa,
e vyhladava talenty (najlepSich, ktorych firma ma),
e vyvolava vedomie naliehavosti reengineeringu,®

e zjednocuje terminolégiu.

Akonahle su zamestnanci dostato¢ne vzdelani, je nevyhnutné, aby sa zapojili
do realizacie procesijného riadenia celej organizacie.®*

Pri rozvoji vzdelavania uz vprvej faze cyklu sa da zistit, u ktorych
zamestnancov bude vhodné individualne vzdelavanie alebo kolektivne vzdelavanie.
V procese rozhodovania, kto bude zaradeny do konkrétneho vzdelavanieho programu,
rozhoduje zodpovedny personalny zamestnanec, resp. zamestnanec vzdelavacieho
utvaru a liniovi manazéri. Tieto vzdelavacie aktivity mézu byt:

e povinné,
e suUvisiace s planovanym rozvojom kariéry,

e ponukané pre zaujmy zamestnancov v rdmci rozvojovych aktivit.®?

2.2.3 Realizacia vzdelavania a vyhodnotenie jeho efektivnosti

Vzdelavaci cyklus prebieha podfa planovanych vzdelavacich aktivit a pred
samotnym zahajenim je vhodné, ked administrator vzdelavacieho programu pripravi
univerzalny kontrolny zoznam vSetkych aktivit, ktoré je potrebné zaistit. Sem patri
priprava hodnotiacich dotaznikov, ako aj evidencia ucasti jednotlivych zamestnancov
na tychto vzdelavacich aktivitach. Po€as trvania vzdelavacieho programu (kurzy,
seminare a pod.) je nevyhnutné priebezné monitorovanie, ¢i vzdelavanie prebieha
podla zadefinovaného planu, ¢asového harmonogramu a schvaleného rozpoctu. Na
konci by mal byt kurz ukon€eny vypracovanim hodnotiacej spravy pre aktualny prehfad
o stave plnenia planu a éerpani finanénych prostriedkov.®®

Pri vyhodnoteni efektivnosti vzdelavacieho procesu sa mdzu pouzit tieto
postupy:

o Definovanie vysledkov, ktoré ma skolenie dosiahnut’ — presna Specifikacia,

0 aké vysledky sa jedna.

60 Reengineering v podstate znamena zasadné prehodnotenie a radikalnu rekonstrukciu (redesign)

podnikovych procesov tak, aby sa dosiahlo radikalne zdokonalenie z hladiska kritickych meradiel
vykonnosti, ako su naklady, kvalita, sluzby a rychlost. Ide teda o zavadzanie radikalnych organizaénych
zmien v podniku. In: HAMMER, M., CHAMPY, J. Reengineering - radikalni proména firmy: manifest
revoluce v podnikani. 3. vyd. Praha : Management Press, 2000. s. 38.

SMIDA, F. Zavadéni a rozvoj procesniho Fizeni ve firmé. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 190
-192.

%2 DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 293.

% DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 294.
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http://cs.wikipedia.org/w/index.php?title=Redesign&action=edit&redlink=1

Transformacia vysledkov na ciele — ciele definuju nielen €o, ale aj kedy maju
byt dosiahnuté. Musia byt: S — zrozumitelne vyjadrené,

M — meratelné,

A — adekvatne dosiahnutelné,

R —redlne,

T — terminované (viazané na urcCitu udalost).
Zaistenie, aby kazdy ucastnik (Skoleny, Skolitel, veduci) poznal od zaciatku
ciel.
Vytvorenie metéd pre porovnanie skuto¢nych vysledkov s cielmi —
zostavovanie testov, priprava formularov a dotaznikov pre hodnotenie,
zaistenie stretnutia za ucelom ziskania spatnej vazby.
Vyhodnotenie okamzZitého a dlhodobého prinosu - prostrednictvom
dotaznikov hned po skon&eni Skoliacej akcie alebo s odstupom ¢&asu (1 — 3
mesiace) po aplikacii v praxi.
Vyuzitie vysledkov — su to vystupné udaje predchadzajucich vzdelavacich
aktivit, ktoré su kritickymi vstupnymi Gdajmi pre dalSie vzdelavacie cykly.®
Spésob zistovania vedomosti — teoretické skusky (Ustna odpoved, pisomny

test), pohovor, praktické preskisanie zruénosti.®®

V systéme vzdelavania zamestnancov sa realizuje nielen presonalny utvar, ale

aj oddelenie vzdelavania zamestnancov, manazZéri a iné externé vzdelavacie

organizacie alebo agentury. Vzdelavanie sa mdze realizovat’

V podniku bud’ priamo na pracovisku — vyuCovanim, koucovanim
manazérmi, pripadne veducimi timu. Ak nie su veduci timu alebo manazéri
dostato¢ne kompetentni, vzdelavaci efekt nedosiahne poZadovany vysledok.
Patri sem: inStruktaz, koudovanie, mentorovanie, konzultovanie, asistovanie,
rotacia prace, pracovné porady, sebavzdelavanie, konzultovanie.

V podniku mimo pracoviska - to znamena v priestoroch, ktoré su vhodne
vybavené na vyucbu: laboratdria, dielne, poc&itatové ucebne a pod. Naj¢astejsie
su to Skolenia, kurzy a tréningy. Patri sem: demons&trovanie, pripadové Studie,
brainstorming, simulacia, hranie roli, prednaska, workshop, assessment centre,

videokonferencie, e-learning.

* DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 298.
% Personalny manazment. Personalna stratégia a politika. Bratislava: RAABE, 2001.
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e Externe, teda mimo podniku - prostrednictvom externych vzdelavacich
inStitucii. Pouziva sa najma na rozvoj zru¢nosti manazérov, nevyhodou moéze
byt riziko neprenesenia zru€nosti na pracovisko, ak z vaéSieho pracovného
timu kurz absolvoval len jeden ¢&len. MéZu to byt tie isté aktivity ako mimo
pracoviska, no zaroven aj rézne outdoorové trainingy, teambuildingy, staze,

$tudijné pobyty, sympdzia, kolokvia a pod.®®

2.3 Moderné metédy vzdelavania zamestnancov

Z hladiska efektivnosti je kli€ovou otazkou vzdelavania predpovsetkym volba
vyberu vhodnej metédy vzdelavania. Ta je naviazana na zavislost réznych faktorov,
akymi su:

e urcenie Studijnej skupiny,

e ciele programu vzdelavania,
e oObsah vzdelavania,

e naliehavost,

o disponibilné zdroje (Easovy priestor, finanéné a materialne podmienky).

2.3.1 Charakteristika pouzivanych metéd vzdelavania

Sucasné metddy vzdelavania, by mali podporovat rozvoj kreativity a flexibility,
ochotu prijimat zmeny vonkajSieho a vnutorného prostredia, reagovat' na tieto zmeny
a pritom vyuzivat vSetky mozné dostuné moderné, technické, informacné a podporné
prostriedky. Metody vzdeldvania bez dalSieho Clenenia, s ktorymi sa stretdvame
nielen v dostupnej odbornej literature, ale aj v praxi, uvadzame nasledovne
v abecednom poradi:

Action learning — ucenie sa akciou — je metdda, ktora reSpektuje filozofiu
uciacej sa organizacie. Je zamerana na sustavné ucenie sa a rieSenie kazdodennych
problémov, kde sa vyuZivaju pripomienky spolupracovnikov, obchodnych partnerov
a nadriadenych. Je vhodna pre timovu pracu, kde sa zdielaju skusenosti.®” Navodzuiju
sa pri nej podmienky a manazéri sa poc¢as vycviku u€ia pracovat s problémami, ktoré
su im velmi blizke z praxe.®®

Asistovanie — poverenie ulohou - Skoleny je priradeny ku skiusenému

zamestnancovi, od ktorého sa uci jednotlivym pracovnym postupom pri konkrétnych

66 ARMSTRONG, M. Personalni Management. Praha: Grada Publishing, 1999. s. 543.
%" DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 302.
% FOLWARCZNA, I. Rozvoj a vzdélavani manazerd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010. s. 107.
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pracovnych ulohach. Ciefom tejto metddy je postupom Casu ziskat’ vacsSiu autondmiu
Skoleného aZz do chvile, ked bude schopny poZzadovanu pracu vykonavat samostatne.
To, Ze Skolitel sustavne pdsobi na Skoleného, ma svoje vyhody (je pod dohladom, citi
pevny chrbat) aj nevyhody (osvojenie nespravnych pracovnych navykov, oslabenie
kreativity). Vyuzitie metddy asistovania sa najviac vyuziva pri rutinnych a manualnych
ginnostiach.®

Assessment centre — diagnosticko-vycvikovy program (alebo development
centre) - metdéda, ktora sa pouziva pri personalnych &innostiach, ako napr. vyber
zamestnancov a hodnotenie rozvoja potencialu zamestnancov. Primarne sluzi na
trénovanie timovej prace a manazérskych schopnosti. Pri pouziti tejto metddy pri
vzdelavani je ucastnik konfrontovany s realnymi situaciami alebo s pripadovymi
Stadiami, ktoré su typické pre dané pracovné ulohy sich nahodnym vyberom (za
pouzitia vypoctovej techniky) v rédznych €asovych intervaloch. Dynamickym striedanim
nahodnych javov sa meni miera stresu, s ¢im sa ucastnik musi vysporiadat, pritom sa
sleduje jeho jednanie a vykon. Touto formou sa naudi rychlo rozhodovat, pracovat pod
stresom a zaroven hospodarit s ¢asom. Hned po vyrieSeni mdze ucastnik svoj
vysledok porovnat s optimalnym rieSenim a nasledne sa zucastni hodnotiaceho
rozhovoru s viacerymi hodnotite/mi, ktori ho sledovali. Naro€nost tejto metédy spociva
vo finan€nej nakladnosti, najma na pripravu a technické vybavenie, ale cez to vSetko
patri k najefektivnej$im metédam vzdelavania.”

Basket metod - Balik dodanej posty — metdéda je zaradend medzi
najnarocnejsie, tzv. problémové metddy. RieSi mnozstvo problémov na vybranej
riadiacej pozicii. Situacia je zamerana na oblast posty s réznymi materialmi, ktoru
nadriadeny pred nahlym odchodom nestihol vytriedit. Naro¢nost' timovej prace spociva
v zostaveni balika s mnozstvom instrukcii a materialov. Vacsinou ho pripravuju veduci
pracovnici a $pecialisti z oblasti andragogiky.”

Brainstorming - variant pripadovej Studie, kde uc&astnici navrhuju ustnou
formou spdsob rieSenia zadaného problému. Uplatfiuju sa v nej Specifické pravidla ako
napriklad zakaz kritiky vo faze zbierania napadov, ktoré sa m6zu hodnotit a diskutovat
o nich az v druhej faze. Vysledkom je optimalny napad alebo kombinacia viacerych.

Metdda prispieva k rozvoju kreativity. "

% KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management

Press, 2006. s. 253.

DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 299.
KALNICKY, J. Systémové andragogika. 2. vyd. Ostrava: Ostravska univerzita v Ostravé, 2007. s. 90.
KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management
Press, 2006. s. 255.
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e Ak je brainstorming urCeny len pre dvoch ucastnikov, vtedy ho nazyvame
pingpongovy brainstorming. Jeden ucCastnik povie svoj navrh a druhy nan
reaguje svojim navrhom.

o ,Hobo metéda“ - po oboznameni sa s problémom nasleduje etapa
samostudia a spat sa pokracuje v brainstormingu.

e Gordeonova metéda — ciefom je vytvorit iba jedno, ale zato originalne rieSenie
problému.”

Brainwriting — metéda 6-3-5 - variant pripadovej Studie, na rozdiel od
brainstormingu sa realizuje pisomnou formou. Vyuziva sa pravidlo, kde 6 ucastnikov
ma napisat 3 rieSenia zadaného problému za 5 minat.”

Coaching - koucovanie - je metdda, ktora patri k najsilnejSim nastrojom
rozvoja zamestnancov. lde o proces, pri ktorom si zamestnanec pod dohladom
ureného Skolitefa (kou€a) sustavne a dlhodobo osvojuje schopnosti, znalosti
a zruénosti, aby mohol lepSie zvladnut pracovné ulohy. Koué¢ vedie zamesthanca
vysvetlovanim, usmerfiovanim (nejedna sa 0 prikazovanie), radenim
a pripomienkovanim, kde nuti zamestnanca premyslat’ a poskytuje mu spatnu vazbu.
Tieto aktivity su podchytené vo vystupnych spravach, ktoré su podkladom pre
pokraCovanie dalSieho procesu vo vzdelavani. Kou€ovanie sa vacsinou vyuziva na
vzdelavanie profesionalneho a kariérneho rastu.”

Counselling — konzultacie, poradenstvo — patri medzi najnovSie druhy
metdd, ktorymi sa formuju pracovné schopnosti zamestnanca. Zamestnanec si
Skolitefa (mentora) vybera sam aich vztah je menej formalny oproti koucingu. Su
v pozicii vzajomného konzultovania a ovplyviiovania, kde sa S$kolitel Casto stava
poradcom aj v mimipracovnej oblasti. Nevyhodou je ¢asova naro¢nost, nesustavnost
a vysoké zatazenie $kolitela.”

Cross training — rotacia prace — metéda, kde podstatou je striedanie prace,
na rdéznych pracovnych miestach. VyuZiva sa najma tam, kde je potrebna
zastupitelnost pri plneni pracovnych uloh a pri vychove riadiacich pracovnikov.
Zamestnanec je flexibilny a ziskava SirSi prehlad o problematike organizacie.

Organizaéne je dost naroéna.”’

® KALNICKY, J. Progresivna andragogika — Androdidaktika. Bratislava: Narodné osvetové centrum,
1994. s. 42.
BARTONKOVA, H. Firemni vzdélévani. 1. vyd. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2007. s. 98.
> FOLWARCZNA, I. Rozvoj a vzdélavani manazerd. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2010. s. 94.
® KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji: Zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management

Press, 2006. s. 253.
" DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 299.
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Delegovanie — metdda, ktora sa vyuziva najma u riadiacich pracovnikov, a to
tak, Zze veduci sa zhosti zlozitej ulohy (musi byt vhodny vyber), ktord doposial
vykonaval sam a presunie ju na niektorého podriadeného pracovnika, ¢o mu uSetri
vela Casu, zmeni sa obsah jeho prace, podpori rozvoj kompetencii pracovnika
a zaroven si ho otestuje a zisti, Ci bol schopny zvladnut' aj naro¢nejsie ulohy. Ma velky
vplyv na motivaciu pracovnikov, nakofko zvladnutie naroCnejSich uloh uspokojuje
potreby uznania a sebarealizacie.”

Delfska metéda — velmi ucinna a pritom lahko aplikovatefna metéda. Sluzi na
ziskavanie nazorov expertov a prognostickych informacii, tykajucich sa buduceho
vyvoja konkrétnej oblasti. Pre problém, ktory treba rieSit, organizatori vypracuju
dotazniky, ktoré sa rozdaju viacerym odbornikom, aby ich nezavisle na sebe vyplnili.
Spracované vysledky z dotaznikov su opat zaslané odbornikom na dalSie kolo
ankety.”

Demonstrovanie — nazorné, praktické vyuc¢ovanie — pomocou trenazérov sa
vedomosti prezentuju a sprostrekovavaju nazornym spdsobom, za pomoci
audiovizualnej techniky, pocitaCov, alebo priamo vo vyukovych dielfiach, ktoré su
v bezpe€nom prostredi a bez rizika spdsobenia zavad. Nevyhodou je, Ze tieto
podmienky nie st celkom totozné s podmienkami v skutoénych prevadzkach.®

Diskusia — je délezitou aktivizujucou metddou, kde pocas diskusie dochadza ku
komunikacii (rozhovor viacerych oséb, dialdég), pricom zucastneni na seba vzajomne
pdsobia svojim konanim, spravanim a aj prezentovanim svojich nazorov.®* Aby bola
diskusia spravne vedena arozvijana, je nevyhnutené dodrziavat etické pravidla:
hlavne disciplinu, pristupnost, pravdivost, slobodu prejavu, rovnost prilezitosti, uctu
k ostatnym, nepredpojatost’.®?

Panelova diskusia — jej didakticky efekt je najvyraznejSi. Princip spociva
v diskusii odbornikov réznych vednych disciplin, kde su do Zivej diskusie prizvani aj
ludia, ktorych sa diskusia na prvy pohlfad netyka. Tak zuc€astneni ziskaju ovela vacsi
prehlad o danom probléme ako od jedného lektora.®

e-learning — elektronické vzdelavanie — ,pocitacové a on-line vzdelavanie je

metdda, ktora sprostrekovava vzdelavacie aktivity pomocou digitalnych informacii,

® BELOHLAVEK, F. Jak fidit a vést lidi. Brno: Computer Press, 2003. s. 76-77.

® BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavéni. 1. vyd. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2007.
s.100.

% DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 300.

81 KIPS, M. Didaktika. Bratislava: Slovenska vedecka spolo&nost pre telesnu vychovu a $port, 2005. s. 87.

% Tamtiez s. 88.

8 KALNICKY, J. Progresivna andragogika — Androdidaktika. Bratislava: Narodné osvetové centrum,
1994.s. 77.
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osobnych multimedialnych pocitacov a pocitaCovych sieti, pricom vyuZiva odkialkolvek

a kedykolvek pristupné vzdelavacie prostredie.“®*

Napredovanim informaénych
technolégii ainternetu sa tato metdéda stdva omnoho pristupnejSou, nachadza
uplatnenie pre individuane ale aj kolektivhe vzdelavanie. Systém si vyzaduje didakticky
a pedagogicky pripraveny kurz a vyuziva kombinaciu inych vzdelavacich metéd za
pomoci vyuzitia multimedialnej technolégie. Tato metdda je vhodna najma pre vycvik
novych zamestnancov, Skolenie, kde je podporované samostudium. Vyhodou je, Ze sa
mdbze aplikovat na pracovisku aj mimo neho, skracuje vzdialenosti (Skolitel — Skoleny),
znizuje naklady (cestovné, stravné, ubytovanie, Skoliace zariadenie), Setri Cas
(dochadzanie), poskytuje sekundarne zdroje Studijnych materialov, sprostredkovava
neopakovatelné diskusie (diskusné fora), odstranuje subjektivne hladisko pri
hodnoteni, zvySuje aktivitu U€astnikov vzdelavacieho kurzu (interakcie, komunikacia
a vyhladavanie informacii).®®> Nevyhodou méze byt pogitadova negramotnost, zavislost
na technolégiach, jazykové bariéry, vysoké vstupné naklady vzdelavatela,
nekompaktibilita komponentov.®

Feedback — metdoda 360° spitnej vdzby — vyuziva sa pomerne ¢asto najma
ako metdéda hodnotenia, méze sluzit aj na identifikaciu vzdelavacich potrieb.
Zamestnanca hodnotia viaceri fudia, s ktorymi sa na pracovisku stretava. Spatnu
vazbu poskytuje priamy nadriadeny, ale aj kolegovia na rovnakej urovni, priamy
podriadeny alebo zakaznici.®” Metdéda je vhodna najma pre hodnotenie manazérov.
Proces hodnotenia zacina urCenim hodnotitelov, ktori vypracuju posudky a tie
spravidla vyhodnocuje tretia osoba.

Gordonova metéda — metdda vychadzajuca z kritiky brainstormingu, kde
vysledkom su povrchové rieSenia a jej cielom je vytvorit len jedno optimalne rieSenie,
ktoré sa v diskusii progresivnym spdsobom hfada medzi u€astnikmi, priCom spravne
rieenie pozna iba lektor.®

Hranie roli — manazérske hry - vychovno-vzdelavacia metdda, veduca
k postupnému plneniu rozvojovych ivecne vzdelavacich ciefov prostrednictvom
navodenia, pripravy, rozohrania a reflexie modelovanej situacie. Od zu€astnenych sa

vyZaduje znacna aktivita a samostatnost. Je zamerana na osvojenie si urcitej socialne;j

8 DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojii. 1.vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 303.

% DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 303.

8 ZLAMALOVA, H. Distanéni vzdélavani a e-Learning. Praha: Vysoka 3kola J. A. Komenského, 2008. s.
107.

8 BLAHA, J. a kol. Personalisitka pro malé a strédni firmy. 1. vyd. Brno: CP Books, 2005. s. 143

8 BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. 1. vyd. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2007.
s. 98.
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roly a poZadovanych charakteristik osobnosti. Scenar ma otvoreny koniec, aby
ucastnici hry mohli vlastnym spésobom riedit situaciu. NajCastejSie ju vyuZivaju
manazéri.®

InStruktaz - najjednoduhSia metéda zacviku nového zamestnanca, kde
skuseny zamestnanec alebo jeho priamy nadriadeny predvedie (niekedy aj opakovane)
pracovny postup, ktory si novy pracovnik osvoji.*

Mentoring - mentorovanie - proces, pri ktorom mentor (skusenejSi
zamestnanec, ktory ma autoritu a dobre pozna organizaciu) pomaha menej skisenému
zamestnancovi v jeho vykone prace a naslednej kariére. Mentor byva radcom aj mimo
prace.”*

Metéda CNB — velmi podobna s brainstormingom a brainwritingom. Ug&astnici
napisu heslovite svoje rieSenie do spolocného zapisnika a nasledne ich odprezentuju
vSetkym Géastnikom, ti potom v druhom kole zapi$u do zapisnika nové myslienky.%

Metoda Phillips 66 — zaraduje sa medzi problémové diskusné metédy. Vyuziva
sa pri rieSeni problémov, kde sa rieSi v malych timoch pre velké plénum. Tiez je
zaloZena na principe brainstormingu.®®

Outdoor training - ucenie sa hrou alebo vzdeldvanie pohybovymi
aktivitami — je to metdda, ktora formou Sportovej aktivity v otvorenom priestranstve uci
poznavat povahu manazérskej prace. Po zadani ulohy si u€astnici rozSiruju nielen
manazérske zrucnosti, ako je komunikacia, vedenie fudi, koordinacia viacerych
Cinnosti, ale aj prehlbuju zmyslové vnimanie problémov. Aktivity su ¢asto koncipované
do jedného pribehu. Nevyhodou je velka naroCnost na pripravu, niekedy neochota
zamestnancov vykonavat $portové aktivity alebo aj nepochopenie podstaty aktivity.**
Tieto aktivity su najCastejSie zamerané na teambuilding, leadership, change
management a sebapoznavanie.*

Pracovna porada — vhodna metdda pri fomovani pracovnych schopnosti,

dochadza k vymene skusenosti, prezentacii réznych nazorov a postojov k danym

% KALNICKY, J. Progresivna andragogika — Androdidaktika. Bratislava: Narodné osvetové centrum,

1994. s. 46.

KOUBEK, J. Rizeni lidskych zdroji: Zaklady moderni personalistiky. 3. vyd. Praha: Management

Press, 2006. s. 252.

%1 DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 300.

% BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. 1. vyd. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2007.
s. 99.

% BARTONKOVA, H. Firemni vzdélavani. 1. vyd. Olomouc: Univerzita Palackého v Olomouci, 2007.
s. 98.

% DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojii. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 302.

> HRONIK, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniku. 1. vyd. Praha: Grada Publishing, 2007. s. 215.
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problémom, prispieva k rozSirovaniu znalosti v3etkych pracovnikov. Nevyhodou je
nejasny vztah ziskanych poznatkov k pracovnym tloham.*

Prednaska - klasicka - je pasivna, zamerana na sprostredkovanie faktickych
informécii a teoretickych znalosti. Skoleni ziskavaju uceleny obraz k danej téme, no pri
vyklade neexistuje interakcia medzi $kolitefom a $kolenym.®’

Prednaska spojena s diskusiou — semindr — pomerne Casto vyskytujuca sa
metdda, ktora odstrariuje jednosmernost toku informécii.*®

Prezentdcia - je modernejSou formou prednasky, kde sa pouzivaju rézne
techniky (vyklad, priklady, pribehy, kreslenie, premietanie, analdgia, zovSeobecnenie),
obrazky, videa aj animované sekvencie.

Simulacia - vytvaranie modelovej situacie, ktora je spata s realitou len je
zjednodu$ena. Tvori ju kombinacia hrania roli a pripadovej Studie. Vyuziva sa tam, kde
nemdze prebiehat realny vycvik (z hladiska nebezpecia, vysokych nakladov).”

Synektika — forma skupinovej tvorby, kde ucastnici kreativne hladaju
myslienky k danym situaciam. Prebieha volna diskusia o danej téme.'®

Ucenie sa akciou — metdda, kde sa tazisko vzdelavania presuva od vykladu
k akénej forme. Navodzuju sa pri nej podmienky, kde sa manazZéri u¢ia pracovat
pocas vycviku s problémami, ktoré su im blizke z praxe.'®*

Workshop a pripadové Studie — ucCastnikom sa predkladaju realne alebo
fiktivne situatné problémy, ktoré uZz boli alebo prave prebiehaju atie musia
v stanovenom C&ase vyrieSit tym, Ze vypracuju riSenie daného problému. Su uréené

predovsetkym pre manazérov a veducich zamestnancov.'%?

2.3.2 Vzdelavanie manazérov a metody vycviku

V prvej kapitole sme uviedli nenahraditelnost’ ludského kapitalu a problematiku
celozZivotného vzdelavania, ktora sa tyka suCasného vyvoja globalnej spolo€nosti.
Vzdelavanie zamestnancov je hlavnym nastrojom pre rozvoj ludskych zdrojov
v podniku, na vSetkych pracovnych poziciach. Vo vacsine organizacii je podnikove

vzdelavanie uz zahrnuté do firemnej kultury a strategického planu. Zamestnanci ho tak

% DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdrojti. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 302.

% KALNICKY, J. Progresivna andragogika — Androdidaktika. Bratislava: Narodné osvetové centrum,
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% DVORAKOVA, Z. a kol. Management lidskych zdroji. 1. vyd. Praha: C. H. Beck, 2007. s. 300.
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vhimaju ako samozrejmu sucast pracovnej moralky. K tomu, aby bolo vzdelavanie
ucinné a efektivne, treba urcit druhy a zvolit vhodné metddy vzdelavania, ich aplikaciu
pre konkrétne pracovné pozicie. Najvacsi déraz v oblasti vzdelavania a rozvoja sa
kladie na manazérov, ktori sa podielaju na vzdelavani a strategickom rozvoji

zamestnancov (najma podriadenych), a pritom su sami vzdelavani.

Nakolko manazér'® je riadiaca funkcia, je potrebné, aby spifial tieto atributy:
e technicku zdatnost (zru¢nost),
e [udskost a socialnu zrelost,

o kompetenéné schopnosti.

Jednou z uloh manazéra v ramci vykonavania svojej funkcie je aj participacia pri
vybere a naslednom formovani zamestnancov. K tomu, aby manazéri boli kompetentni
a dokazali zodpovedne plnit svoje ulohy, potrebuju sa neustale vzdelavat, rozvijat
svoje znalosti a ziskavat’ dalSie skusenosti.

Kompetentnost’'v manazmente sa ziskava:

e vyucbou (Studiom — objasfiovanim a naslednym vnucovanim),
e vycvikom (cvi€¢enim a tréningom),

e vychovou (presved&ovanim a prikladovanim).**

Prehlbovanie kompetencii byva realizované cyklickymi vycvikovymi kurzami,
ktoré su spojené s tréningom'®™ a nadvazuji na seba. Je to neustaly proces:
identifikacia potrieb vzdelavania zamestnancov - planovanie vzdelavania — nasledna
realizacia vzdelavania podla stratégie a ciefov podnikového vzdelavania, ktora je
ukon€ena vyhodnotenim, a spatnou vazbou (pozri obrazok 5: Cyklus vzdelavania
a rozvoja zamestnancov, kapitola 2). Spravidla su to vycvikové kurzy, zamerané na
trénovanie manazérskych zruénosti pod odbornym dohfadom, najcastejSie
prostrednictvom externej vzdelavacej firmy alebo agentury. ,Manazéri sa ucia riadit

tym, Ze riadia pod vedenim dobrého manazéra.“**

193 Manazér Je odbornik na riadenie, veduci pracovnik podniku, osoba, ktora zastupuje zaujmy umelca,
umeleckého stboru, prip. $portovca, $portového timu. In: PAULICKA, 1. a kol. Véeobecny
encyklopedicky slovnik M-R. 1.vyd. Praha: OTTOVO nakladatelstvi, 2002. s. 50.

194 PORVAZNIK, J. Celostny manazment. Bratislava: SPRINT, 1999. s. 59, 475.

105 Tréning — ta Cast’ vzdelavania, v ktorej prevazZuje vélovy porces nad emotivnym a kognitivnym, teda
stistavny vycvik na dosahovanie vy$sej sposobilosti. In: PORVAZNIK, J. Celostny manaZment.
Bratislava: SPRINT, 1999. s. 472.

ARMSTRONG, M. Personalni Management. Praha: Grada Publishing, 1999. s. 568.
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Metody tréningu sluzia nielen na ziskavanie praktickych zru¢nosti, ale aj na
osvojovanie postojov a znalosti, ktoré su predpokladom uplatfiovania poznatkov
v praxi. Patria sem nasledovné metddy:

Praktické precvicovanie — nasleduje po teoretickom objasfiovani praxou, kde
precviCovatel pozorne a rychlo odstrafiuje chyby a omyly u&astnikov, od ktorych je
tazko odu it sa navzdy.

Metoéda tréningu ,in basket“ — na zvladnutie velkého objemu surnych
manazérskych aktivit, ktoré su v ,kosi“ (nevybavené telefonaty, e-maily,
nespripomienkované odborné materialy, posta a pod.). Cielom tréningu je rychlo,
kvalitne a spravne zadelenie a urcenie priorit.

Metéda vycviku ,outdoor” (mimo ucebne, v prirode) — novy trend —
zazitkové ucenie mimo budovy, vo volnej prirode, Co je idealne prostredie pre
simulované cviCenia aulohy, kde mdézu nastat nepredvidatelné situacie
s neoCakavanym spravanim sa, a prave tie umoznuju otestovat manazérsky a ludsky
potencial, ako aj odhalit' netusené schopnosti fudi v time. Metdéda je vyuzivana pri
budovani timu a pri rozvoji spoluprace. Pomaha vytazit z vliastnej skusenosti maximum
a ziskat tak potrebné poznatky, usité na mieru.*"’

Metéda manazérskych hier — U€astnici su oboznameni s fiktivnou situaciou
amaju na nu reagovat sériou rozhodnuti, ktoré na seba nadvazuju. Ak je hra
starostlivo pripravena, u€astnikom dava pocit, Ze skutoéne rozhoduju a vyvolava v nich
nadSenie.

Manazérske simulacie — simuluje sa podnikatelské prostredie dvoch alebo
viacerych firiem, ktoré su konkureniné a na zaklade vysielanych podnetov z iného
prostredia pripravia svoje rozhodnutia. Cielom je vytvorit asociaciu mozného spravania
sa, ako aj jeho nasledkov.

Pripadové studie — su metddy vzdelavania, zaloZzené na situaciach z realneho
Zivota. Prezentuju sa pisomne, hovorene alebo hranim roli. Ulohou Gdastnikov je
vzbudit aktivitu, uCit sa od ostatnych, navzajom si pomahat a chapat sa, byt
empatickymi, vyuzivat vlastné skusenosti atak si osvojovat zruénosti, postoje
a vedomosti.'®

Spomenuté metdédy maju rozny stupeni ucinnosti a neexistuje Ziadna
vzdelavacia metdda, ktora by bola jednoznacne najlepSia. Vyber vhodne zvolenej

metddy, resp. viacerych vzdelavacich metdd, zavisi od viacerych faktorov: od daného

17 ZAHRADKOVA, E. Teambuilding-cesta k efektivni spolupréci. vyd.1. Praha: Portal, 2005. s. 135.
18 PORVAZNIK, J. Celostny manazment. Bratislava: SPRINT, 1999. s. 479-481.
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suboru uc€astnikov, od ciefov vzdelavania, od predmetu a obsahu vzdelavacieho
modulu, od principov u€enia, od ¢asovych moznosti a vefmi ddleZitu ulohu zohravaju
finanéné prostriedky, ktoré mozno preinvestovat’ na vzdelavanie zamestnancov.
Spoloéne s uvedenym je velmi délezitym faktorom efektivnosti a u€innosti
vzdelavania (v tom hlavne zruéného vyuzitia metdd, foriem a prostriedkov vzdelavania)

v8estranna pripravenost lektorov vzdelavania — rozvinutost' ich kompetencii:

odbornych (podla obsahu vzdelavania),
o komunikacnych,
e socialnych,
¢ motivacnych,
o didaktickych a i.'*

Napokon (nie na poslednom mieste) zavisi efektivnost a ucinnost vzdelavania
na samotnom prostredi, v ktorom prebieha — & v ramci podniku alebo v externych
podmienkach. Spokojnost uc€astnikov vzdelavania méze byt tymito podmienkami
ovplyvhiovana — v pozitivhom aj negativnom smere.

Vysledkom vSetkych faktorov, ktoré sme uviedli, je ich synergicky efekt, ktory by
sa mal prejavit ako na zvy3eni kvalifikovanosti zamestnancov (ucastnikov
vzdelavania), tak aj na ich pracovnej spokojnosti, vykonnosti, flexibilite, komunikacii, na

medziludskych vztahoch a pod., €0 mozno verifikovat réznymi vyskumnymi postupmi.

199 BAY, R. H. Uginné vedeni tymi. 1. Vyd. Praha: Grada Publishing, 2000. s. 56
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3 VYSKUM VZDELAVANIA ZAMESTNANCOV VO FIRME XY

V empirickej €asti diplomovej prace sa zaoberame spracovanim vzdelavacieho
modelu, ktory je zamerany na komunikacné zru€nosti manazérov a na empirické
zistenie spatnovazobnej informacie o efektivnosti tohto vzdelavacieho modelu pre
manazérov, metdédou nestandardizovaného dotaznika. Skupinu respondentov
dotaznika tvorili manazéri réznych organiza¢nych uGtvarov na nizSom a strednom stupni
riadenia v podniku.

Firma, v ktorej bol vyskum realizovany, je najvacsim priemyselnym subjektom,
ako aj najvacsim zamestnavatelom v regione Liptova. Pre dosiahnutie uspechu v
dlhodobom meradle vykonava mnohé vzdelavacie a socialne aktivity, smerujuce k
dosiahnutiu spokojnosti zamestnancov, ako aj ostatnych zainteresovanych skupin,
vynaklada velké investicie do technolégie za ucelom dosahovania nielen vy33ej, ale
predovsSetkym environmentalne prijatelnej produkcie. Ma jasné ciele a vSetky aktivity,
smerujuce k ich naplneniu, su vykonavané v zmysle stratégie dosahovania trvalo
udrzatelného rozvoja fudskych zdrojov. Nakolko je to organizacia, ktora si Zela zostat
v anonymite, plne tuto poziadavku reSpektujeme a v texte ju uvadzame pod nazvom
Firma XY.

3.1 Predmet, ciel, ulohy a hypotézy vyskumu

Predmetom vyskumu je vypracovanie vzdelavacieho modulu k formovaniu
ktory je suCastou SirSieho vzdelavacieho programu ziskavania manazérskych zruénosti
(budovanie timu, vodcovstvo a riadenie timu, komunikacia). Su€asne je predmetom
vyskumu verifikacia spokojnosti manazérov so vzdeldvacim modulom, zameranym na
ich komunikaéné zruénosti a moznosti ich rozvijania v praxi pri kazdodennej Cinnosti
(Plan osobného rozvoja — Priloha B).

Cielom vyskumu je spracovat vzdelavaci modul na formovanie a rozvijanie
komunikacnych zru€nosti manazérov, s dérazom na rozvoj verbalnej i neverbalnej
komunikacie a niektorych prejavov paralingvistiky.

Ciele:
1. Vypracovat vzdelavaci modul: ,Formovanie a rozvijanie komunikacnych
zruénosti manazérov*.
2. Zrealizovat vzdelavaci modul na formovanie a rozvijanie komunikacnych

zru€nosti manazérov v konkrétnych podmienkach socialnej organizacie — firmy
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XY, vratane jeho personalneho, materialno-technikého a finanéného
zabezpedenia.

3. Uskutoénit verifikaciu vzdelavacieho modulu ,Formovanie a rozvijanie
komunikacnych zru€nosti manazérov“ zo strany ucastnikov vzdelavania
a zapracovanie ich navrhov a odporu€ani do dalSich modulov vzdelavania

manazérov.

Ulohy:

1. Studium literatary a priprava podkladov na pripravu vzdelavacieho modulu
,Formovanie a rozvijanie komunikacnych zruénosti manazérov.*

2. Spracovat program vzdelavania, oboznamit s nim u&astnikov vzdelavania,
ktorych deleguje pracovna organizacia.

3. Zabezpedit lektorov (vyber vhodnej Skoliacej agentury, resp. profesionalneho
lektora s vynikajucimi recenziami), financovanie, stravovanie, ubytovanie, odvoz
a pod.

4. Zabezpeclit miestnost, didaktické prostriedky a u€ebné pomécky (flip-charte,
pracovné materidly, lepiace blo¢ky, zvyraziiovale, pisacie potreby,
dataprojektor, poCitae, zobrazovacie plochy a pod.), ktoré podporuju rozumové
poznavanie a zmyslové vnimanie.

5. Vypracovat vyskumny dotaznik na zistenie efektivity vzdelavacieho modulu
.,Formovanie a rozvijanie komunikaénych zru€nosti manazérov“ zo strany
ucastnikov.

6. UskutoCnit vyhodnotenie dotaznika — interpretaciu zisteni a navrhy
a odporuCania pre zefektivnenie vzdelavacieho modulu ,Formovanie

a rozvijanie komunikacnych zruénosti manazérov*.

Hypotézy vyskumu:

H1 Ugastnici vzdelavania budl lepsie hodnotit vhodnot obsahu vzdelavania
arozsah podkapitol, nez vyuzitelnost poznatkov v praxi, uroven diskusie
a spojenie teorie s praxou.

H 2 Ug&astnici vzdelavania budu mat lep$i dojem z celkového priebehu vzdelavania, z
kvality dokumentov a materidlov, zo socialnej atmosféry v skupinach, ako z
urovne praktickych cviceni a z harmonogramu vzdelavania.

H 3 Ugastnici vzdelavania budi pozitivnejsie hodnotit' u lektora jeho zameranie sa na

ucastnikov vzdelavania, na prejavenie odbornej erudicie a metodiky prezentacii,
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nez jeho verbalnu komunikaciu, neverbalnu komunikaciu a jeho paralingvistické
prejavy.

H 4 Ugastnici vzdelavania budu lep$ie hodnotit Urover ubytovania, volbu miesta
konania vzdelavania a kvalitu stravovania/ob¢erstvenia, ako uroven komunikacie

/informovanosti, uroven spolo¢enského programu a zaujem zo strany ucastnikov.

3.2 Harmonogram uskutoénenia vyskumu a charakteristika

vyskumného suboru

K 31.12.2012 bol poc¢et zamestnancov vo firme XY 1300. Podiel zZien tvoril 16%,
muzov bolo porovnatelne viac 84%. V roku 2012 bola vzdelavaniu zamestnancov
venovana zvySena pozornost na vSetkych pracovnych poziciach. [Slo najma
o vzdelavanie novoprijatych zamestnancov pocas ich adaptaéného procesu, cyklické
preSkolenie Uplne vSetkych zamestnancov v oblasti BOZP prostrednictvom e-
learningu, rozsiahlym vzdelavanim a trénovanim schopnosti, zru¢nosti a kariérneho
rastu prostrednictvom manazérskych kurzov presli manazéri na vSetkych stuprioch
riadenia. Velkou vyhodou kazdého zamestnanca je, ze mdze priamo v podniku
bezplatne absolvovat kurz anglického jazyka podla potrebnej urovne jazykovej

zdatnosti. Organiza¢na Struktura je uvedena v Prilohe A.

3.2.1 Komunikacia ako prostriedok formovania a rozvijania manazérskych
zruénosti

Od spravnej volby vyberu vzdeldvacich metdd v zavislosti od uUrovne ich
vyuzitia, zavisi uspech vzdelavacej aktivity. Kombinacia viacerych (spravidla dvoch az
Styroch) metdd rézneho typu, dopifianych testami, zvySuje efektivitu uéenia. Pri
vSetkych spominanych aktivitach je nevyhnutna komunikacia. Tuto problematiku
budeme podrobne analyzovat, a to aj prostrednictvom zrealizovaného vzdelavacieho
programu Manazérske zrucnosti, ktory pozostava z troch podprogramov:

1. Budovanie timu

2. Vodcovstvo a riadenie timu

3. Komunikacia

Nami rozpracovany a zrealizovany vyskum je zamerany na treti podprogram,
ktory sme nazvali ,Formovanie a rozvijanie komunikacnych zru¢nosti manazérov”.

Komunikacia, ateda komunikacné zru€nosti, su zdkladom socialno-
psychologickych zru€nosti, ktoré Cclovek potrebuje na to, aby sa adaptoval
v konkrétnom spolo&enskom prostredi. V pracovnom prostredi, konkrétne na pozicii

manazérov, su komunikacné kompetencie a zru€nosti z hfadiska potrieb podniku velmi
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dolezité a nakolko nie su statické, Casto sa menia, je potrebné ich neustéle rozvijat,
osvojovat si a zdokonafovat pomocou réznych aktivnych foriem, nacvikov a tréningov

v ramci vychovno-vzdelavacich procesov na profesionalnej urovni.

3.2.2 Realizacia plnenia uloh

Uloha 1: Po prestudovani potrebnej odbornej literattry (je uvedena v zozname
pouZitej literatury), zameranej na vzdelavanie zamestnancov a komunikaciu sme zacali
s pripravou vzdelavacieho modulu. Vybrali sme si vzdelavaciu skupinu (manazZéri na
nizSom a strednom stupni riadenia je ich 18), ur€ili ciel programu, obsahoviu napln

s problematikou komunikacie a stanovili sme pocet hodin, potrebnych na vzdelavanie.

VZDELAVACIi MODUL - FORMOVANIE A ROZVIJANIE KOMUNIKACNYCH
ZRUCNOSTI MANAZEROV

Ciel modulu:

Ugastnici sa naudia porozumiet procesu komunikacie, ako aj $pecialnym
komunikaénym schopnostiam a zru¢nostiam pri komunikacii s kolegami na pracovisku,
s nadriadenymi, & s obchodnymi partnermi, zdokonalia sa v interpersonalnej
komunikacii, naucia sa pochopit’ a skvalitnit’ interpersonalne vztahy, aktivne pocuvat,

zvladat a riesit konflikty, analyzovat ich, ako aj vypracovat plan osobného rozvoja.

Obsahova napln modulu:

KOMUNIKACIA, PODSTATA, STRUKURA, TYPY

e Pojem komunikacia — ¢o rozumieme pod pojmom komunikacia (vymena
faktov, myslienok, pocitov, napadov, nalad, emacii, postojov a pod.).

o Struktura — komunikator (kto odovzdava), komunikant (osoba prijimajica
odovzdavanie), komuniké (obsah odovzdavania), komunika¢ny kanal (forma).

o Ciele komunikacie — porozumiet, informovat, dohodnut sa, presvedcCit, overit,
prezentovat.

e Princip fungovania komunikacie — vysielatel — sprava — prijimatel.

o Proces fungovania komunikacie — vysielatel — sprava — prijimatel — spatna
vazba.

e Bariéry v komunikacii — vonkajsie (vyrudenie inou osobou, hluk v miestnosti,
vizualne rozptylovanie); vnutorné (emodcie, obava, strach, sustredenie sa na

seba a nie na partnera).
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Typy — verbalna, neverbalna.

Charakteristika dobrej komunikacie - vysielanie (sulad verbalnej
a neverbalnej komunikacie, konkrétnost' a Secifickost, jasnost’ a zrozumitefnost,
umenie bez agresie vyjadrovat kladné aj zaporné poziadavky); prijimanie

(neskakat do reci, prejavit zaujem — pocuvat, necitat myslienky).

VERBALNA KOMUNIKACIA A JEJ DRUHY

Druhy verbalnej komunikacie — hovorova, pisomna (rozhovor, dialég).

Co je dobré mat na zreteli — citlivo vyberat slovd — vyhybat sa
dvojzmyselnosti.

Vyznam podania informacie pre kolegu.

Zamer slovnej informacie — oznam, rozsudok, deklaracia, vysvetlenie.
Pozitivhe vyjadrovanie — nehovorit negativne: ,nezabudni — ,pamataj si‘
,neboj sa“ — ,bud smely“; ,neprid neskoro* — ,prid v&as*.

Parafrazovanie — ked mam ,okno".

NEVERBALNA KOMUNIKACIA A JEJ DRUHY

Co vyjadruje — emdcie, postoj, temperament [udi; odhali o si ludia naozaj
myslia a citia.

Druhy neverbalnej komunikacie — o¢ny kontakt, gesta, drzanie tela, mimika,
pohyby tela, chddza, dotyky ruk (ramien), Cuchové podnety, polohy tela,
hlas, spOsob redi, vzdialenost pri komunikacii — proxemika.

Proxemika — intimny priestor, osobny priestor, spolo¢ensky priestor a verejny
priestor.

Vplyv a vyznam reci tela — telesné signaly, ktoré nas prezradia.

ZASADY AKTIVNEHO POCUVANIA

motto: ,mame dve usi a len jedny usta — v takom pomere ich treba aj vyuZivat!”

Komunikaéné zlozvyky pri rozpravani - nejasnost, prehananie,
nalepkovanie, nadmerné zovSeobecnovanie, prekrucanie skutocnosti, unik od
témy, prehnané emdécie, neuprimnost.
Komunikaé€né zlozvyky pri po¢uvani — skakanie do reci, Citanie myslienok,
nereagovanie, neverbalne odmietnutie.
Ciel aktivheho pocuvania — lepSie porozumenie, chciet poluvat, sucitenie

a prejav empatie, u€ast na pocuvani.
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Pravidla aktivheho poc¢uvania:

Pocuvat bez preruSovania.

Signalizovat zaujem, prejavit porozumenie, empatiu.
Akceptovat pocity skryté za informaciami.

DIhSie useky rozhovoru zhrnut viastnymi slovami.

Pri zapojeni do rozhovoru sa zaoberat tym, ¢o povedali ostatni.

Pisat’ si poznamky.

N o g b~ 0w DdRE

Pouzivat slova: ano, spravne, rozumiem, poprosit o hlasnejSie vysvetlenie.

Spésoby parafrazovania:

1. Konkrétne (zrkadlenie) — zopakovat mne podanu informaciu vlastnymi
slovami.

2. Selektivne (kluCové informacie) — v odpovedi pouzit slovo ,rozumiem* a len
konkrétne (presné) informacie.

3. Obsahové:

Pozitie vhodnych slov - ano, vyborne, spravne, chapem, uréite, pochopitelne,

dakujem, nech sa padi, prosim, poluvam Va&s, pokralujte, mbzZete sa

spofahnut, osobne Vas budem informovat a pod.

Technika otazok - otvorené (vyzaduju dlhSie odpovede, ktoré su bohaté na

informacie) — pomocou aka, aké, €o apod.; uzatvorené (vyZaduju kratku

odpoved alebo odpoved ano/nie).

Empatia — vcitit sa do pocitov druhého za uéelom lepSieho pochopenia pri

komunikacii.

Reflektovanie — pomenovanie pocitov, ¢o v nas vyvolava.

Ocenovanie a uznanie — vyjadrenie spolupatriCnosti, podpory za ich nazory.

TECHNIKA ,,NIE“

Postup — vyjasnenie — kludné opakovanie slova ,nie“ na dany navrh kolegu —
ukoncenie — zhrnutie.
Zasady a odporuc€ania — vyhnut sa odpovedi na otazku ,Pre€o?“, byt uctivy,

nevysvetfovat diho, reSpektovat kolegu.

PROBLEMY V PROJEKTOVOM TiME, KONFLIKTY A ICH RIESENIE

Problém - sitacia, ktora zatial nebola vyrieSena, je tazké ju vyriesit; otazka, na
ktoru sa tazko odpoveda.
Z ¢oho sa sklada - situacia, ciel, prekazky, nasledky a dosledky.
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o Konflikt — spor, nezhoda, rozpor, medzi myslienkami alebo osobami.

o Druhy —vonkajsi a vnutorny.

o Dovody - rézne ciele, rézne cesty k ciefom, vztahy (ked sa dve navzajom
prepojené strany nedohodnu).

¢ Riesenie — vyjasnenie, navrhy, rieSenie, overenie.

e Techniky prekonavania konfliktov- vyuZitie Styroch pozicii vztahu; stupanie

po rebriku; analyza silového pola, timenie hnevu.

PLAN OSOBNEHO ROZVOJA (Priloha B)
e Co konkrétne ma oslovilo?
e Ako a kde to vyuZijem?

e Kedy to vyuzZijem?

Trvanie vzdelavacej aktivity: 12 hodin.

Uloha 2: Program vzdelavania sme prispdsobili pracovnym povinnostiam
a moznostiam ucastnikov, nakolko sa vzdelavanie uskutoni mimo pracoviska,
zohladnili sme vzdialenost realizacie miesta vzdelavania, ako aj finanéné prostriedky
vy€lenené na vzdelavaciu aktivitu ,Formovanie a rozvijanie komunikacnych zruénosti
manazérov“. Uz na zacCiatku roku 2012 boli vSetci manazéri oboznameni s celoroénym
planom vzdelavacich aktivit, preto obdrzali pozvanku (Priloha C) so spracovanym
programom vzdelavania modulu ,Formovanie a rozvijanie komunikacnych zru€nosti
manazérov* a bliz8ie informacie, tykajuce sa skupinového presunu na miesto realizacie
vzdelavania (zabezpeleného firmou), prostrednictvom e-mailu v dostatoCnom

predstihu.

Uloha 3: Vyber lektorov sme rieSit nemuseli, nakolko firma XY, ma na tato
vzdelavaciu aktivitu obstarani osvedCenu externi vzdelavaciu agenturu
s profesionalnymi lektormi, ktor& ma presne zadefinovany harmonogram vSetkych
vzdelavacich aktivit na cely rok 2012. Stravovanie a ubytovanie su zabezpeCené pre
vSetky vzdelavacie moduly na cely rok vopred a su zohfadnené v celkovych nakladoch
na rozvoj avzdelavanie zamestnancov. Preprava ufastnikov je zabezpecovana

sluzobnymi vozidlami.

Uloha 4: Zariadenie, v ktorom sa realizuje vzdelavacia aktivita ,Formovanie

a rozvijanie komunikaénych zru€nosti manazérov“ je situované v krasnom horskom
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prostredi Liptova, disponuje modernou klimatizovanou Skoliacou miestnostou
s vhodnym technickym vybavenim (flip-chart, notebooky, pripojenie na internet, DVD
prehrava¢ s ozvu€enim, stropny dataprojektor, zobrazovacia plocha). U&ebny material
a didaktické pomdcky, ktoré budu pouzivané pri cvi€eniach komunikaénych zruénosti,

su v rézii dodavatelskej vzdelavacej agentury.

Uloha 5: Hodnotiaci dotaznik (Priloha D) sme vypracovali s cielom zistit mieru
spokojnosti Uc€astnikov s realizaciou programu ,Komunikacia“, ktory absolvovali, za
ucelom ziskania informacii, ktoré budu pouzité len pre potreby dalSieho vzdelavania
zamestnancov. V dotazniku, ktory je anonymny, su 4 otazky s viacerymi podotazkami,
ktoré ucastnici hodnotia znamkami od 1 po 5 (1 - vyborne, 2 — velmi dobre, 3 — dobre,
4 — vyhovujuco, 5 — nevyhovujuco), a pri kazdej otazke je priestor, kde mdzu
respondenti vyjadrit svoje navrhy a odporu€ania a navrhnat mozné spésoby
skvalitnenia a zefektivnenia vzdelavania. Podrobné vysledky odopovedi su rozpisané
v kapitole 3.3 Interpretacia vyskumnych zisteni na nasledujucej strane. Dotaznik
vyplnili vSetci uCastnici vzdelavacej aktivity ,Formovanie a rozvijanie komunikacnych

zru€nosti manazérov“ v pocte 18 respondentov.
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3.3

Interpretacia vyskumnych zisteni

Pre kazdu z hypotéz, sme v dotazniku priradili otazky, ktoré svojim obsahom

rieSia vymedzenu oblast hypotézy. Hypotéza H 1 predpokladala, ze ucastnici

vzdelavania budu lepSie hodnotit vhodnost obsahu vzdelavania a rozsah podkapitol,

nez vyuzitelnost poznatkov v praxi, uroven diskusie a spojenie tedrie s praxou.

Respondenti sa vyjadrovali k otazke:

1. Vyjadrite sa k obsahu projektu ,,Formovanie a rozvijanie komunikaénych
zruénosti manazérov“

Tabulka 2: Zoznam otazok pre hypotézu H 1

Obsah 1 2 3 4 5 | hodnota| znamka
Vhodnost' prezentovaného obsahu 5 7 4 2 0 39 2,17
Rozsah témy a podkapitol 3 6 5 2 2 46 2,56
Vyuzitelnost’ poznatkov v praxi 8 5 5 0 0 33 1,83
Kvalita priebehu diskusie 7 7 3 1 0 34 1,89
Spojenie teorie s praxou 7 6 4 1 0 35 1,94

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade vyskumnych zisteni

Graf 1: Grafické znazornenie odpovedi na 1. otazku
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Obsah vzdelavania

B Vhodnost
prezentovaného obsahu

B Rozsah témy a podkapitol
M VyuZitelnost poznatkov v
praxi

Kvalita priebehu diskusie

Spojenie tedrie s praxou

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade vyskumnych zisteni

Na zaklade spracovanych vysledkov odpovedi od respondentov mozno

konstatovat, Zze predpoklady hypotézy H 1 sa nenaplnili. Manazéri najviac (najlepSou

znamkou 1,83) ocenili vyuzZitie poznatkov ziskania teoretickych vedomosti pocas

vzdelavacej aktivity a prinos kvalitnej diskusie, ktoré uplatnia v kazdodennej praxi.
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Ako doplijuce navrhy boli k danej problematike uvadzané:
o VycClenit dIhSi Casovy priestor na problematiku komunikacnych zruénosti.
o Obsah zvoleny spravne, ale odporu¢am rozdelit’ na tri dni.
e Navrhujem zopakovat v dalSom Stvrtroku.
Naopak, najhorsie ohodnotenie (2,56) bolo za rozsah témy a podkapitol a to vzhladom

na ¢asovu naro¢nost, ktoru respondenti uvadzali v navrhoch na zlepsenie.

Ciefom vyskumu hypotézy H 2 bolo hodnotenie dojmu z celkového priebehu
vzdelavania, z kvality dokumentov a materialov, zo socialnej atmosféry v skupinach,
oproti dojmu z urovne praktickych cviCeni az harmonogramu vzdelavania.
Respondenti hodnotili nasledujuce otazky:

2. Aky mate dojem z prezentacie obsahu projektu ,,Formovanie a rozvijanie
komunikaénych zruénosti manazérov?“

Tabulka 3: Zoznam otazok pre hypotézu H 2

Dojem zo vzdelavania 1 2 3 4 5 |hodnota | zndmka
Celkovy priebeh vzdelavania 6 5 3 4 0 41 228
Uroven praktickych cvigeni 8 6 4 0 0 32 178
Harmonogram vzdelavania 6 8 3 1 0 35 1,94
Socialna atmosféra v skupinach 7 6 5 0 0 34 1,89
Kvalita dokumentov/materialov 2 5 7 4 0 49 272
Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade vyskumnych zisteni
Graf 2: Grafické znazornenie odpovedi na 2. otazku
3,00 - 2,72
H Celkovy priebeh
2,50 - 2,28 vzdelavania
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Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade vyskumnych zisteni
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Z odpovedi na 2. otazku mozno konstatovat, Ze respondenti prejavili v mensej
miere spokojnost’ s celkovym priebehom vzdelavania (2,28) a jeho harmonogramom
(1,94). Najvacsi uspech mala uroven praktickych cvieni, ktora bola ohodnotena
znamkou 1,78. ManazZéri vysoko ocenili praktické vzdelavacie aktivity, ktoré boli
zamerané na manazeérske schopnosti a znalosti, s pouzitim modernych vzdelavacich
metdd. Druhym najlepSim ohodnotenim (1,89) bolo hodnotenie socialnej atmosféry
v skupinach, kde sa ucastnici vzdelavacej aktivity prejavili v Uplne inej superiacej
pozicii. NajhorSie hodnotenie (2,72) bolo za kvalitu poskytnutych materialov
a dokumentov. Prekvapilo nas, zZe hodnotenie kvality materialov, ktoré ucastnici
obdrzali bolo najslabSie ohodnotené oproti ostatnym hodnotiacim otazkam, no
v navrhoch a odporucaniach nebola otom uvedena ziadna zmienka. Respondenti
poskytli tieto doplfujice navrhy:

e Zaradit eSte viac praktickych cviceni.
e Harmonogram zostavit minimalne na celé dva dni.
e Zopakovat vzdelavaniu aktivitu.
MbézZzeme teda konStatovat, hypotéza H 2 dokazala, Ze uroven praktickych cvieni

zanechala v ucastnikoch najvacsi pozitivny dojem.

Setrenie hypotézy H 3 malo posudit, &i ugastnici vzdelavania budu pozitivnejsie
hodnotit u lektora jeho zameranie sa na u€astnikov vzdelavania, na prejavenie
odbornej erudicie a metodiky prezentacii, nez jeho verbalnu komunikaciu, neverbalnu
komunikaciu a jeho paralingvistické prejavy. Respondenti klasifikovali nasledujucu
otazku:

3. Posudte uroven ¢€innosti lektora pri prezentacii projektu ,,Formovanie
a rozvijanie komunikaénych zruénosti manazérov*

Tabulka 4: Zoznam otazok pre hypotézu H 3

Uroveii &innosti lektora 1 2 3 4 5 | hodnota | znamka
Zameranie sa na ucastnikov

vzdelavania 9 7 2 0 0 29 1,61
Prejavenie odbornej erudicie 10 6 2 0 0 28 1,56
Metodika prezentacii 9 7 2 0 0 29 1,61
Verbalna komunikacia lektora 9 6 3 0 0 30 1,67
Neverbalna komunikacia lektora 8 8 2 0 0 30 1,67
Paralingvisticke prejavy lektora 9 7 2 0 0 29 1,61

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade vyskumnych zisteni
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Graf 3: Grafické znazornenie odpovedi na 3. otazku
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Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade vyskumnych zisteni

Vysledky vyskumnych zisteni, ktoré su uvedené v Taulke 4 (na predchadzajlcej
strane) potvrdzuju, ze vzdelavacia agentira disponuje profesionalnym, vysoko
erudovanym lektorom, ktory spifia odborné, paralingvistické a andragogické atributy.
Respondenti ohodnotili jeho prejav znamkou 1,56 ¢o je naozaj vysoké hodnotenie. Ani
jeden z ucéastnikov ho nehodnotil znamkou 4 a 5 (vyhovujuco a nevyhovujuco). Iba
dvaja ucCastnici z osemnastich ho hodnotili znamkou 3 (dobre). Vo vyhodnoteni
ostatnych podotazok su takmer zanedbatelné rozdiely. Pri Otazke 3 bol zo strany
ucastnikov iba jeden navrh:

o VVylepSenie partnerského pristupu lektora.

Pri hypotéze H 3 mbZeme konstatovat, Ze uclastnici vzdelavacej aktivity boli
spokojnejSi so zameranim lektora na ucastnikov vzdelavania, na prejavenie jeho
odbornej erudicie a metodiky prezentacii, nez s jeho verbalnou a neverbalnou
komunikaciou a paralingvistickymi prejavmi. Musim ale pripomenut, Ze aj hodnotenie
za verbalnu a neverbalnu komunikaciu i paralingvistické prejavy lektora bolo velmi

pozitivhe od 1,61 po 1,67.

Hypotéza H 4 mala potvrdit alebo vyvratit, i budu ucastnici vzdelavania lepSie
hodnotit droveri ubytovania, volbu miesta konania vzdelavania a kvalitu
stravovania/obderstvenia, nez uroven komunikacie/informovanosti, Uroven

spoloCenského programu a zaujmu zo strany ucastnikov.
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Respondenti sa mali vyjadrit a hodnotit nasledujucu otazku:

4. Vyjadrite sa k arovni celkovej organizacie vzdelavacieho projektu ,,Formovanie
a rozvijanie komunikaénych zruénosti manazérov*

Tabulka 5: Zoznam otazok pre hypotézu H 4

Celkova organizdcia vzdeldvania 1 2 3 4 5 | hodnota | znamka
Uroveti komunikacie
/informovanosti 6 7 4 1 0 36 2,00
Ubytovanie ucastnikov 2 3 8 4 1 49 2,72
Vol'ba miesta konania vzdelavania 5 5 6 2 1 46 2,56
Kwvalita stravovania/obgerstvenia 5 5 5 3 0 42 2,33
Uroven spolo¢enského programu 9 5 3 1 0 32 1,78
Zaujem zo strany ucastnikov 7 6 5 0 0 34 1,89
Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade vyskumnych zisteni
Graf 4: Grafické znazornenie odpovedi na 4. otazku
3,00 - 2,72 m Uroveri komunikacie
/informovanosti
33
2,50 - m Ubytovanie G¢astnikov
2 1,89
2,00 - /8
Volba miesta konania
150 vzdeldvania
Kvalita
1,00 A stravovania/obc&erstvenia
0,50 - Uroveri spolo¢enského
programu
0,00 T Zaujem zo strany
Celkova organizacia Ggastnikov
vzdelavania

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade vyskumnych zisteni

Z anylyzy vysledkov vyhodnotenych podotdzok, ktoré su uvedené
v Tabulke 5 mdézeme vyvodit zaver, Ze uc€astnici vzdelavania lepSie hodnotia uroven
spoloCenského programu (1,78), prejav zaujmu o tato vzdelavaciu aktivitu (1,89) a
uroven komunikacie a informovanosti (2,00), nez zvolené miesto konania vzdelavania
(2,56), kvalitu stravovania/ob&erstvenia (2,33) a ubytovania (2,72).

Pri tejto otazke bolo najviac navrhov na zlepSenie:
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¢ \yber iného zariadenia s modernejSie zariadenou ubytovacou €astou.
e Zvolit inu lokalitu.
e Stravu prispOsobit’ aj pre celiatikov.
o Dat vacsi doéraz na ubytovaciu Cast, nakolko eSte vSetky izby nie su
zrekonstruované.
Teda hypotéza H 4 sa nepotvrdila, nakolko ubytovanie u€astnikov bolo na priemernej

urovni a nasli sa aj vyhrady ku stravovaniu, kde jeden respondent bol celiatik.

3.4 Zavery z vyskumu a odporucania pre prax

Po komplexnom spracovani hodnotiaceho dotaznika a verifkovani hypotéz sme
dospeli k zaveru, Ze ucastnici vzdelavacieho modulu ,Formovanie a rozvijanie
komunikacnych zru€nosti manazérov“ najlep8ie ohodnotili profesionalne schopnosti
a prejavenie odbornej erudicie €innosti lektora. (Pozri Tabulku 6, na konci kapitoly 3.4).
Preto odporu¢ame do buducnosti dalej rozvijat spolupracu s externou vzdeldvacou
agenturou, konkrétne s danym lektorom, ktory si vie ziskat' priazef ucastnikov, vhodne
ich motivuje a nenutene aj prostrednictvom hier, diskusii, prezentacii, modelovych
situacii a didaktickych prostriedkov vzdelava.

Velmi pozitivny vysledok dosiahla uroven praktickych cviCeni, kde najvacsi
dojem zanechal tréning prezentacnych zruénosti, na ktorom si Uc€astnici vzdelavania
svoje vystupenia zamerané na komunikaciu opakovane natacali na videokameru, ktoré
potom analyzovali a vyhodnocovali. Tato ¢innost bola ohodnotena vyslednou znamkou
1,78 atakou istou znamkou bola ohodnotena aj uroven spoloCenského programu.
V navrhoch respondentov boli zaznamenané poziadavky na opakovanie vzdelavacej
aktivity tohto druhu s viacerymi praktickymi cvi€eniami a rozSirenym poc¢tom hodin.
Preto odporu¢ame v dalsom cyklickom vzdelavani pokraCovat a aplikovat viacero
praktickych cviceni.

Rovnaké hodnotenie 1,89 dostali tri hodnotené aktivity: zamerané na kvalitu
priebehu diskusie; socialnu atmosféru v skupinach a zaujem celkovej organizacie
vzdelavania zo strany uCastnikov; €o nasvedCuje tomu, ze ulastnici vzdelavania
povazuju vzdelavanie za dbélezitu oblast riadenia ludskych zdrojov a su motivovani pre
dalSie vzdelavanie. Tiez ocenili tvorivi pracu vtimoch, kde sa blizSie spoznali
a aktivne sa zapajali do diskusii. Je preto potrebné, aby tieto aktivity dalej rozvijali.

Aktivity, ktoré mali hodnotenie nad 2,33 sulviseli s kvalitou stravovania/
obcerstvenia, vofbou miesta konania vzdelavania (2,56) a rozsahom témy a podkapitol.

Stravovanie/obcerstvenie bolo v piatich pripadoch hodnotené znamkou 1, v piatich
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pripadoch znamkou 2, v piatich pripadoch znamkou 3 a traja respondenti hodnotili
znamkou 4. Jeden zrespondentov mal namietky ktomu, Ze nebolo umoznené
stravovanie pre celiatikov. Do budiucna odporu¢ame vopred tuto poziadavku nahlasit,
aby sa prediSlo koliziam. Rozsah témy a podkapitol sa ucastnikom javil ako velmi
rozsiahly na stanoveny pocet hodin ur€enych na vzdelavanie, ktoré bolo treba dodrzat.
Odporu€ame tuto zalezitost prekonzultovat s lektorom a urlitiU pasaz posunut do
dalSej Casti vzdelavacieho programu.

NajhorSie zo vSetkych hodnotenych aktivit vySlo ubytovanie uc€astnikov (2,72)
a kvalita materialov a dokumentov (2,72). S ubytovanim boli na 1 spokojni len 2
respondenti, jeden hodnotil ubytovanie nevyhovujuco (5), priemerne ho hodnotili 6smi
repondenti. V zariadeni prebieha postupny proces rekonstrukcie a modernizacie, ¢o
nasvedCuje tomu, Ze v buducnosti sa aj tato zaleZitost postupne zlepsSi. Ku kvalite
materialov len tolko, Ze niektoré texty boli slabo Citatelné, o by sa nemalo stavat.
Odporu¢ame tento nedostatok odstranit.

Uspesnost realizacie vzdelavacieho programu vo velkej miere zavisi od
stratégie vzdelavacieho procesu; vyberu vhodného obsahu témy, spravneho vyberu
vzdelavacej skupiny ludi, profesionalnych kompetencii lektora, v neposlednej rade aj
vhodnosti miesta a priestoru na vzdelavanie ai. Klu€ovou otazkou z hladiska
uspesnosti su zvolené a pouZzité metdédy vzdelavania, motivacia, o€akavania od ucasti
na vzdelavani, priebezné hodnotenie ako aj zavereCné vyhodnotenie jednotlivych
aktivit s cielom ziskat informacie a spatnu vazbu o ucinnosti vzdelavacej aktivity. Je
vhodné aby manaZzéri chapali, Ze u€ast na vzdelavani im pomaha prekonat urcité
bariéry, zdokonalit sa vo svojich zru€nostiach, rozsirit svoje poznatky a posunut’ sa
v kariérnom raste.

Na zaver odporu€ame pokraCovat v dalSom nadvazujucom vzdelavani,
manazérov, so zameranim na motivaciu a delegovanie ako aj na ciefovu orientaciu

a tvorivé rieSenie problémov podla celorocného planu vzdelavacich aktivit.
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Tabulka 6: Vyhodnotenie aktivit

1. Prejavenie odbornej erudicie 1,56
2. Zameranie sa na uCastnikov vzdelavania 1,61
3. Metodika prezentacii 1,61
4, Paralingvistické prejavy lektora 1,61
5. Verbalna komunikacia lektora 1,67
6. Neverbalna komunikacia lektora 1,67
7. Uroven praktickych cvigeni 1,78
8. Uroveri spologenského programu 1,78
9. Vyuzitelnost poznatkov v praxi 1,83
10. Kvalita priebehu diskusie 1,89
11. Socialna atmosféra v skupinach 1,89
12. Zaujem zo strany u€astnikov 1,89
13. Spojenie tedrie s praxou 1,94
14. Harmonogram vzdelavania 1,94
15. Uroven komunikacie /informovanosti 2,00
16. Vhodnost' prezentovaného obsahu 2,17
17. Celkovy priebeh vzdelavania 2,28
18. Kvalita stravovania/obcéerstvenia 2,33
19. Rozsah témy a podkapitol 2,56
20. Volba miesta konania vzdelavania 2,56
21. Kvalita dokumentov/materialov 2,72
22. Ubytovanie u¢astnikov 2,72

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade vyskumnych zisteni
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ZAVER

Cieflom vzdelavania je zvySovat kvalifikaciu zamestnancov a ich potencial,
naucit ich moznym, €asto nevyhnutnym zru€nostiam, vedomostiam, ktoré suvisia s ich
pracovnou naplfiou, zodpovednostou a kompetenciami. V neposlednom rade dokaze
vzdelavanie zvySovat motivaciu zamestnancov. Konkrétna forma a typ vzdelavania
vyplyva pre jednotlivych zamestnancov najCastejSie z internych hodnoteni a v priebehu
analyzy vzdelavacich potrieb v ramci firmy. Specifické poziadavky sa kladu na
riadiacich pracovnikov - manazérov, ktori sa podielaju na vzdelavani a strategickom
rozvoji, apritom su sami vzdelavani, nakofko musia disponovat komunikaénymi
kompetenciami a zru¢nostami. Vo vaésine spoloCnosti ide o planovany a dlhodoby
proces. V cieloch Skoleni by malo byt jasne popisané, ¢o by mal zamestnanec po
absolvovani daného Skolenia, tréningu, vzdelavacej aktivity, byt schopny dosiahnut,
pripadne o dalej rozvijat. Pri vyhodnoteni vzdelavania je délezité sa uistit, Ci
investicie do Skolenia priniesli, alebo potencialne prinesu Ziadané vysledky, ktoré méze
zamestnanec vyuzit pri dennodennej praci. Délezité je vysledky odsledovat nielen
tesne po absolvovani vzdelavacej aktivity ale aj s istym ¢asovym odstupom.

Pri spracovani diplomovej prace sme vyuzili metdédu Studia dokumentov
(vedeckych prac, monografii, u€ebnic, zakonov, Casopiseckych prispevkov a pod.),
vSeobecno-vedné metddy poznavania, akymi su analyza a syntéza, indukcia
a dedukcia, komparacia a hladanie analdgii, ktoré sme uplatnuili hlavne v prvych dvoch
kapitolach prace — pri charakterizovani vzdeldvacieho procesu (definicii pojmov
a kategorii), uvedeni suc€asnych tendencii vo vzdelavani, pri vymedzeni systému
celozivotného vzdelavania v Slovenskej republike, ako aj pri analyze a zddvodneni
vzdelavania zamestnancov v socidlnych organizaciach. Ciefom vyskumu bolo
spracovat vzdeldvaci modul na formovanie a rozvijanie komunikaénych zru€nosti
manazérov, s dérazom na rozvoj verbalnej i neverbalnej komunikacie a niektorych
prejavov paralingvistiky, zrealizovat ho v podmienkach socialnej organizéacie XY.
Sucastou ciela bolo uskutoCnit verifikaciu vzdeldvacieho modulu ,Formovanie
a rozvijanie komunika¢nych zru¢nosti manazérov‘ zo strany ucastnikov vzdelavania
a zapracovanie ich navrhov a odporucani do dalSich modulov vzdelavania.

Vo vyskumnej Casti diplomovej prace sme uplatnili metédu Studia firemnych
dokumentov a metédu nestandardizovaného dotaznika, ktorym sme verifikovali mieru
spokojnosti zamestnancov firmy s uskuto€nenym modulom firemného vzdelavania

zameraného na komunikaciu. Metdédou dedukcie sme skoncipovali zavery z vyskumu
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a odporucania pre dalSie vzdelavanie zamestnancov a ich realizaciu v kazdodennej
praxi danej firmy.

Za teoreticky prinos diplomovej prace povazZujeme predovietkym teoreticku
analyzu vzdelavacieho procesu s vyuzitim dostupnej pedagogickej a andragogickej
literatury a literatury z oblasti riadenia fudskych zdrojov. Su€asne s tym interpretaciu
postupu vzdelavania zamestnancov socialnych organizacii, predovSetkym na baze
vyuzitia modernych metdd v oblasti vzdelavania.

Za prakticky prinos diplomovej prace povazujem jej vyuzitelnost vo
vzdelavacom procese Studentov univerzit a vysokych $kél a inych zaujemcov. Takisto
realizaciu empirického vyskumu vzdelavania zamestnancov vo vybranej vyrobnej
spolo¢nosti, na zaklade spracovaného projektu vyskumu a sformulovanych zaverov

a odporucani pre prax podnikového vzdelavania zamestnancov.
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Priloha B — Plan osobného rozvoja

PLAN OSOBNEHO ROZVOJA

Téma

Co ma oslovilo? |Ako to vyuZijem?

Kedy to vyuzijem?

Komunikacia -
podstata,
Struktura,

proces, typy

Verbalna
komunikacia a
jej druhy

Neverbalna
komunikacia a
jej druhy
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aktivneho
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Priloha C — Pozvanka

POZVANKA

FORMOVANIE A ROZVIJANIE KOMUNIKACNYCH ZRUCNOSTI
MANAZEROV

Hotel LAURA, Liptovsky Mikulas 14. a 15. november 2012

PROGRAM

14. november 2012

12:00 - 12:30 Prezentacia uéastnikov

12:30 — 16:00 Uvod
Komunikacia — podstata, Struktura, proces, typy
Verbalna komunikacia a jej druhy
Neverbalna komunikacia a jej druhy

16:00 — 16:15 Prestavka

16:15-18:30 Zasady aktivneho poc€uvania
Plan osobného rozvoja a praca s nim

18:30 - 19:30 Vecera
19:30 — 21:00 Cvi€enia komunikagnych zru€nosti
- interpersonalna komunikacia
- skupinova komunikacia
- komunikacné siete
Vyhodnotenie

15. november 2012

7:30 — 8:00 Ranajky

8:15-10:00 Zopakovanie podstatnych myslienok z predchadzajuceho
dria
Technika ,NIE"

10:00 - 10:15 Prestavka

10:15-12:00 Problémy v projektovom time, konflikty a ich rieSenie

12:00 - 13:00 Obed a zaver



Priloha D - Dotaznik

HODNOTENIE EFEKTiVNOSTI PROJEKTU ,,KOMUNIKACIA“
70 STRANY UCASTNIKOV PROJEKTU

Vazena pani, pan,

dostal sa Vam do ruk dotaznik, ktorého cielom je zistit’ mieru Vasej spokojnosti
s realizaciou projektu ,,Komunikacia®, ktory ste absolvovali. Ubezpecujem Vas, Ze
ziskané informdacie budu pouzité len pre potreby d’alSicho vzdeldvania zamestnancov
anebudi nikym zneuzité. Budeme Vam povdacni, ked identifikujete pozitivne
aj negativne stranky vzdelavania asucasne navrhnete aj mozné spOsoby jeho
skvalitnenia a zefektivnenia. Dotaznik je anonymny, preto sa nikde nepodpisujte.
Oznacte kriziky (X) pri odpovediach v jednotlivych hodnoteniach, ktoré si Vam
najblizsie, pripadne otvorene vyjadrite svoj nazor.

Za Vase odpovede Vam vopred d’akujeme!
Vzdelavaci tim

1. Vyjadrite sa k obsahu projektu , Formovanie a rozvijanie komunikaénych
zru¢nosti manazérov® (1 - vyborne, 2 — ve'mi dobre, 3 — dobre, 4 — vyhovujtco, 5
— nevyhovujuco)

P.¢. | Obsah vzdelavania 1 2 | 3 | 4 | 5 |Celk. priemer

Vhodnost” prezentovaného obsahu

Rozsah témy a podkapitol

VyuZitel'nost’ poznatkov v praxi

Kvalita priebehu diskusie

S I

Spojenie teorie s praxou

Uved'te Vase navrhy a odporucania pre zIepSenie: ..........cccovviiieiiiiiiiiiniiiic e

2. AKy mite dojem z prezenticie obsahu projektu ,,Formovanie a rozvijanie
komunikaénych zruénosti manazérov?“ (1 - vyborne, 2 — ve'mi dobre, 3 — dobre,
4 — vyhovujtco, 5 — nevyhovujuco)

P.¢ | Dojem zo vzdeldvania 1 2 | 3 ] 4 | 5 |Celk. priemer

Celkovy priebeh vzdeldvania

Uroven praktickych cviceni

Harmonogram vzdeldvania

Socidlna atmosféra v skupindch

S E RN

Kvalita dokumentov/materialov




Uved’te Vase navrhy a odportii€ania pre zIepSenie: .........ccceeeveevieeriieriieniieeieeieeieeeve e

3. Posud’te urovein cinnosti lektora pri prezentacii projektu ,,Formovanie
a rozvijanie komunikaénych zru¢nosti manazérov* (1 - vyborne, 2 — ve'mi dobre,
3 —dobre, 4 — vyhovujico, 5 — nevyhovujuco)

P.¢. | Uroveii &innosti lektora 1 2 | 3 | 4 | 5 |Celk.priemer
1. | Zameranie sa na  ucastnikov
vzdelavania

Prejavenie odbornej erudicie

Metodika prezentacii

Neverbalna komunikacia lektora

2
3.
4. | Verbalna komunikéacia lektora
5
6

Paralingvistické prejavy lektora

Uved’te VasSe ndvrhy a odporii€ania pre zIepSenie: ..........cceveeeveeniieiiienieeienieeeeee e

4. Vyjadrite sa k arovni celkovej organizacie vzdelavacieho projektu ,,Formovanie
a rozvijanie komunikaénych zruénosti manazérov* (1 - vyborne, 2 — ve'mi dobre,
3 —dobre, 4 — vyhovujico, 5 — nevyhovujuco)

P.¢ | Celkova organizacia videldvania 1 2 | 3 ] 4 | 5 |Celk.priemer
1. | Uroven komunikacie /informovanosti
2. | Ubytovanie ucastnikov
3. | VolI'ba miesta konania vzdeldvania
4. | Kvalita stravovania/obCerstvenia
5. | Urovei spoloenského programu
6. | Zaujem zo strany ucastnikov

Uved’te Vase ndvrhy a odpori€ania pre zIepSenie: ..........cceveeeviieriieniienieeniesieeeeeee e

ESte raz Vam d’akujeme za vyplnenie dotaznika a za Vas Cas !
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