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Anotacia

Diplomova praca sa zaobera problematikou rozvoja T'udskych zdrojov
a analyzou sucasného systému vzdelavania vo vybranych podnikoch. Ciel'om prace je
navrhnit opatrenia efektivneho vzdelavania zamestnancov podniku, ktory vznikne

zluc¢enim analyzovanych podnikov.

Praca je rozdelena do piatich kapitol. V prvej kapitole sa zameriavam na vzdelavanie
asnim suvisiace pojmy, ako podnikové vzdeldvanie a systém podnikového
vzdeladvania, lebo vzdelavanie je zdrukou, Ze zamestnanci podniku disponuju
schopnostami a znalostami, ktoré su potrebné k uspokojovaniu ich prace nielen
Vv sucasnosti, ale aj v budicnosti. V druhej kapitole sa snazim opisat’ zakladné pojmy
stvisiace s riadenim l'udskych zdrojov, vymedzit’ pojmy ako subjekty riadenia 'udskych
zdrojov aproces strategického riadenia l'udskych zdrojov. V tretej kapitole strucne
popisujem vznik, organizaciu, stratégiu a Struktiru zamestnancov skiimanych podnikov.
Dalej v nej analyzujem systém podnikového vzdelavania, ku ktorému som dospela
metodou neStruktirovanych rozhovorov s manazérmi podnikov. Aby porovndvanie,
komparacia vysledkov analyzy vzdelavania v podnikoch, ktora je sucastou Stvrtej
kapitoly nebola len jednostrannym ukonom, rozhodla som sa, ze dodato¢ne vykonam
prieskum metdédou dotaznika. Prieskum zameriam na nazory zamestnancov na systém
vzdelavania v podnikoch ana navrh hlavnych akcionarov skupiny Veolia zIGéit
spolo¢nosti do jedného podniku z dovodu uspor nakladov. Obsahom piatej Casti prace je

navrh opatreni pre novovzniknuty podnik, ktoré posilnia jeho postavenie.

Na dosiahnutie ciela prace bola pouzitda odborna literatira zamerana na
podnikové vzdelavanie l'udskych zdrojov, analyza internych dokumentov sktimanych

podnikov, ¢asopisecké publikacie a internetové zdroje.

Klac¢ové pojmy
LCudské zdroje, riadenie I'udskych zdrojov, stratégia, vzdelavanie, identifikacia potrieb

vzdelavania, hodnotenie vzdelavania, plan vzdelavania, systém vzdelavania



Annotation

This thesis deals with human resource development and analysis of the current
education system in selected companies. The aim of this work is to propose measures of
effective employee training company formed by the merger of enterprises analyzed.

The work is divided into five chapters. The first chapter focuses on education
and related concepts such as business education and corporate training system, because
education is a guarantee that the company employees have skills any knowledge that are
necessary for meeting their work not only today but in the future. In the second chapter
| try to describe the basic concepts related to human resource management, to define the
terms as subjects of human resource management and strategic management of human
resources. In the third chapter briefly describes the origin, organization, strategy and
structure of employees surveyed enterprises. In further analyzes the system of
vocational education, which | reached by the method of unstructured interviews with
managers of enterprises. To comparison, comparison analysis results training in the
workplace, which is part of the fourth chapter was not a unilateral atc, | decided that, in
addition to conduct a survey questionnaire method. The survey will focus on the view of
staff in the education system in enterprises and on a proposal from the major
shareholders of Veolia merge into a single enterprise due to cost savings. The fifth part
is the proposed measures for start-ups to strengthen his position.

We have achieved the objectives of the thesis by the use of professional
literature focused on enterprise human resources training, analysis of internal

documents of the companies, journal publications, and Internet resources.

Key words

Human resources, human resources management, strategy, education, identification of

the educational needs, education evaluation, education plan, education system
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UVOD

Stcasné dynamické arychlo sa meniace ekonomické prostredie vytvara nové
podmienky vo vSetkych oblastiach Zivota. Nie vzdy je jednoduché porozumiet’ tomu, ¢o
sa Vv okolitom prostredi deje a odhadnut’, ako sa prostredie bude vyvijat. O uspechu ¢i
netspechu vSak nerozhoduju iba externé¢ vplyvy, ale hlavne sposob reakcie na tieto
zmeny. Informadcie, resp. znalosti a ich kvalita, pohotovost’ a vyuzitelnost” nadobtdaji
Coraz vacsi vyznam v posilneni konkurencieschopnosti v akejkol'vek oblasti ¢innosti.
Zvysena konkurencia, technologické inovacie aSirS$i okruh potrieb vzdelanejSich
zdkaznikov je len cast’ vplyvov, ktoré nutia organizdcie k tomu, aby boli schopné
pruzne sa prispdsobovat’ meniacim sa podmienkam. Je potrebné nielen ziskat, ale aj
vediet’ efektivne vyuzivat jedinecné osobnosti, ktoré mézu zvySovat’ vykon podniku,
jeho produktivitu, flexibilitu a priniest’ inovacie.

Kym Tudsky kapital prezentuje zasobu vedomosti, schopnosti a skisenosti I'udi,
ludsky potencidl vyjadruje predpoklad jednotlivca na vykondvanie price a
uskutocnovanie roznych cinnosti. Ide o akusi zdkladiiu, na ktorej sa rozvija l'udsky
kapitél. Organizacia by mala poznat’ potencidl, ktory mé vo svojich zamestnancoch, pre
aktivne a Co najefektivnejSie vyuZivanie svojich talentov. Ludsky potencidl je
vysledkom zivotnej aktivity I'udi, je mozné ho postupne rozvijat’ a zavisi od kazdého
jednotlivca, &i ho rozvija a pri svojej pracovnej ¢innosti aj efektivne vyuziva. Clovek sa
stavia k pracovnej ¢innosti aktivne, hodnoti ju, formuje si postoje, ¢o sa najvyraznejsie
prejavuje v jeho pracovnej spokojnosti. (Kollarik, 1986). Hodnotenie aspektov prace
potom prendsa do svojho spravania, ¢o mé vplyv na jeho vykon, motivaciu a celkovli
stabilitu v spolo¢nosti.

Tému diplomove] prace som si vybrala z dovodu, ze ju povazujem za stéle
vel'mi aktudlnu. Kvalita a Giroven zamestnancov predstavuju v si¢asnej dobe vyznamny
prvok pri dosahovani konkurencieschopnosti a naroky na vzdelanie neustale stipaju.
Uspesné podniky si stile viac uvedomuja a doceiuju dolezitost Pudského kapitalu
a jeho vyuzitie pre dosiahnutie celkového uspechu. Prax vyZaduje neustale dopliiovanie
a rozvijanie vedomosti z prislusnej profesionalnej oblasti. Rozvoj vedomosti, schopnosti
a zrucnosti zamestnancov tak umoziuje maximalizovat’ ich prispevok pre samotny

podnik.



Hlavnym cielom diplomovej prace je na zadklade vykonanych analyz
vzdelavania a prieskumu nazorov zamestnancov navrhnut opatrenia efektivneho
vzdelavania zamestnancov podniku, ktory vznikne zlucenim vybranych spolo¢nosti.

Z obsahového hladiska sa praca sklada z dvoch casti, teoretickej a praktickej

a piatich kapitol.

Prva kapitola je zamerand na vzdelavanie asSnim suvisiace pojmy, ako
podnikové vzdelavanie a systém podnikového vzdelavania. Podnikové vzdelavanie je
hlavnym nastrojom rozvoja l'udskych zdrojov v podniku, neustale vzdeldvanie a osobny
rozvoj je dnes jednou z hlavnych podmienok efektivnej pracovnej ¢innosti.

Druha kapitola obsahuje popis spolocenského prvku existujiacich organizacii,
ktorym st l'udské zdroje. Spolu s ostatnymi funkénymi oblastami manazmentu Ssa
podiel'aju na splneni ciel'ov podniku ako celku. Nakol'ko v odbornej literature existuje
Vv suvislosti s pojmovym vymedzenim riadenia l'udskych zdrojov vel'ka roznorodost, je
zamerana na charakteristiku ich zakladnych uloh a cielov. Obsahova analyza internych
dokumentov vybranych podnikov je sucastou tretej kapitoly, v Kktorej je struéne
popisana historia vzniku vybranych spolocnosti, ich organizacia, S$truktura, ciele
aposlanie. Predmetom prieskumu prace bola analyza systému vzdelavania vo
vybranych spolocnostiach. Analyza sa vykonala na zdklade neStrukturovanych
rozhovorov so zastupcami spoloc¢nosti. Pre doplnenie tdajov 0 systéme vzdelavania
a vzdelavacich aktivitdich spolo¢nosti, bol vykonany prieskum metédou dotaznika.
Cielom prieskumu bolo na zaklade dosiahnutych vysledkov navrhnut' opatrenia
efektivneho vzdeldvania zamestnancov podniku, ktory vznikne zlucenim vybranych
spoloc¢nosti. Z hlavného ciela vyplynuli tri ¢iastkové ciele a Styri hypotézy, na ktoré sa
budu v priebehu vypracovania prace hl'adat odpovede. Tieto tvrdenia sa vyhodnotia na
zaklade metody porovnavania, metdédy dotaznika a syntézou ziskanych informacii.
Potvrdenie/nepotvrdenie hypotéz je ulohou vyskumnej Casti.

Piata kapitola prace je zamerana na vznik nového podniku, ktory vznikne

zlicenim vybranych spolo¢nosti a predstavenie jeho cielov a zdrojov rastu.

Na zaklade vysledkov analyz a prieskumu boli pre posilnenie 'udského kapitalu
a predovsetkym na podporu vzdelavania v zavere piatej kapitoly navrhnuté odporacania

pre efektivne vzdelavanie zamestnancov tak, aby boli aplikovatel'né v praxi.



Za hlavny prinos diplomovej prace povazujem syntézu teoretickych poznatkov
0 vzdelavani. Aj ked’ kazdy autor uvadza jeho vlastni definiciu, cielom autorky bolo
skibit’ tieto ndzory do jedného uceleného textu.

V praktickej Casti bola pouzitd metodu porovnavania — kompardcie analyz
vzdelavania skiimanych podnikov. Uvedenou metdédou sa ani jeden z podnikov

nezaobera. Pouzité metddy boli funkéné pre splnenie ciel'a prieskumu.
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1 ZAKLADNE POJMY A TEORETICKE
VYCHODISKA VZDELAVANIA ZAMESTNANCOV

Vzdelanost” patri k zadkladnym cielom, ale zaroven aj k dosledkom moderne;j
spolo¢nosti. V praxi to znamend, ze podniky si potrebu zamestnancov s vysokou
uroviiou pracovnej spdsobilosti rieSia nielen systematickym vyhladdvanim schopnych,
uchddzacov o pracu z vonkajSich zdrojov, ale aj odbornou pripravou a rozvojom
vlastnych zamestnancov v sulade so svojimi strategickymi zaujmami a potrebami.
(Mattova, 2010).

Hlavnou ulohou vzdeldvania pracovnikov je prispdsobit’ ich pracovné

schopnosti meniacim sa poziadavkdm pracovnych miest. Ddlezity je rozvoj flexibility
a pripravenosti na zmeny. (Koubek, 1998).
Zmyslom vzdelavania zamestnancov je napomdct’ naucit’ sa novym zrucnostiam, ktoré
sa nasledne rozvijaju. Vzdelavanie nie je cielom, ale ndstrojom na ziskanie a vyuzitie
novych vedomosti azrunosti ana zmenu vykonu. Ziskané poznatky je nutné
inovativne a tvorivo adaptovat’ na stiCasné potreby a moznosti konkrétnych organizacii
a celej ekonomiky. Moderné podniky si tito skuto¢nost’ uvedomuju a zacinaju spajat’
svoju vykonnost’ a konkurencieschopnost’ s formovanim takého pracovného potencialu,
pre ktory je charakteristicka vysoka uroven talentu, vedomosti, zru¢nosti a motivacie.
Aktivity zamerané na formovanie pracovného potencidlu sa odvijaju od strategickych
cielov podniku, pricom sa predpokladd premysleny komplexny a nepretrzity systém
vzdelavania a rozvoja perspektivnych zamestnancov. (Kachanakova, 2007).

Nevyhnutnost” vzdeldvania je dana predovsetkym rychlymi zmenami na trhoch
sposobenymi globalizaénymi tlakmi astym suvisiacim vznikom novych oblasti
podnikania, rozvojom novych technoldgii a novych pracovnych ¢innosti. (Neznamy

autor, In: www.referaty.sk, [online], [cit. 2014-01-10]).
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1.1 Vymedzenie zakladnych pojmov

Vychova

Vychova patri k najzlozitejSim procesom l'udskej spoloénosti. Vznik a podstata
vychovy ma spolocensko-historicky charakter. Vychova sa v tedridch a ucebniciach
pedagogiky vymedzuje rozne. Podla najnovSieho ponatia je to cinnost, ktorad
Vv spolo¢nosti zabezpecuje odovzdavanie duchovného majetku spolo¢nosti z generacie
na generaciu. Ide o sprostredkovanie vzorcov, noriem spravania, komunika¢nych
ritualov, hygienickych navykov atd’., ktoré sa uskuto€iiuju uz od najrannejSieho detstva.
V tomto zmysle je vychova hlavnou zlozkou socializicie. Medzi tymito dvoma
procesmi je vSak rozdiel: vychova je povazovand za zamerné posobenie na osobnost’
jedinca s cielom zmeny v jednotlivych zlozkach osobnosti. Z moderného hladiska je
potom vychova procesom zamerného a cielavedomého vytvarania a ovplyviiovania
podmienok umoznujtcich optimalny rozvoj kazdého jedinca v stlade s individualnymi
dispoziciami. (Neznamy autor, In: www.referaty.sk, [online], [cit. 2014-01-10]).

Vychovu chapeme ako proces vytvarania osobnosti ¢loveka. Pre potreby
vykladu podstaty podnikového vzdeldavania vychovou sa podl'a Vodaka a Kucharcikovej
rozumie proces tvorby vzdelavacich navykov a schopnosti transformovat ziskané
poznatky (vzdelanie) do pozadovanej normy chovania, resp. schopnosti odovzdavat’ ¢i
vyuzivat' ziskané poznatky pri realizacii zamerov a cielov, ¢i uz vlastnych, alebo
podnikovych. (Vodak, Kucharé¢ikova, 2007).

Iné zdroje uvadzaji Ze vychova je proces cielavedomého a zdmerného
usporiadania vonkajSich podmienok a vnitorného vyvinu, ktoré umoznuju efektivne
sprostredkovanie spoloc¢enskych hodnoét a vedi k optimalnemu a harmonickému rozvoju
osobnosti ¢loveka, jeho aktivity, tvorivosti, individuality, jedine¢nosti, snahy po
sebarealizacii.

Vychova smeruje k sebavychove, ktord je jej najvyssim cielom. Ak hovorime
0 sebavychove, mame na mysli taka ¢innost’ jednotlivca, ktord je zamerana na vlastné
seba utvaranie a seba zdokonal'ovanie. Aj ked’ st pojmy vychova a vzdelavanie vel'mi
uzko spété a vzajomne sa prelinaja, dalo by sa povedat’, ze vo vzdeldvani sa kladie vac¢si
doraz na plénovitost, organizovanost, pripravu na povolanie, kvalifikovanost,

ucelen¢ho systému vedomosti, zrucnosti a navykov (vzdelania). Do ramca ponatia
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vychovy v SirSom slova zmysle je treba pojat’ aj termin vycvik, ktory je rovnorody
s terminom vzdeldvanie a vychovavanie. Pojem vycviku zahriiuje inStitucionalizovanu
nacvikovu préacu cvicitelov, trénerov, instruktorov a inych profesionalov organizovant
vo vycvikovom zariadeni, planovani na vyvolanie ucenia sa prevazne senzoricko-

motorického typu. (Neznamy autor, In: www.referaty.sk, [online], [cit. 2014-01-10]).

Ucenie

Podstatou Tl'udského ucenia je preberanie druhovej, spoloéensko-historickej
sktsenosti 'udstva a spociva v zmene organizmu, resp. jeho schopnostiach. Zavisi od
opakovanych skusenosti a prejavuje sa v zmenach spravania, ide o viac-menej trvalt
zmenu. V uzSom vymedzeni pod tymto pojmom mdzeme chapat’ zamerné, cielavedomé
a systematické nadobudanie vedomosti, zrucnosti anavykov, foriem spravania
a osobnych vlastnosti. F. Hronik definuje ucenie ,,... ako rozvoj, ktory vedie k
pretrvavajucej a efektivnej zmene v dusevnej ¢innosti a konani.“ Podl'a neho je ucenie
proces zmeny, ktord zahfiia nové vedenia a nové konanie. Ucenie je pojem, ktory
zahriiuje viac nez rozvoj a vzdeldvanie. Preto hovorime o uciacej sa nie o vzdelavajuce;j
sa organizacii. (Hronik 2007).

O ucenie ide vtedy, ked’ sa organizmus aktivne prispdsobuje svojmu prostrediu
formou zmeny spravania.

Podla Muzika je wucenie aktivnha cCinnost ucCastnikov, spocivajuca
Vv kvantitativnom a kvalitativnom ndaraste osvojenych poznatkov, ale tiezZ v prenose
a pripadnej zmene hodnét, postojov, zaujmov. (Muzik, 2011).

Schopnost’ k uc¢eniu je urcita skupina vlastnosti osobnosti, ktoré stt podmienkou,
predpokladom pre uspesné vykonavanie uéebnych ¢innosti. Ucastnik a jeho schopnost
ucit’ sa su limitujicim faktorom kazdého vzdelavacieho procesu. Obnova a rozvoj
schopnosti (pripadne zruc¢nosti) ucit’ sa patri k hlavnym predpokladom uspesnej vyucby
(t.j. vyuCovanie na strane lektora a ucenie sa na strane dospelého ucastnika).

Na schopnost’ u€it’ sa pdsobia tieto faktory:

- volak uceniu (intenzita a ochota k uceniu),
- uvedomelost’ (sila podnetov k uceniu),

- kapacita intelektu (prijatie a spracovanie informaciti),
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- trvanlivost’ ucenia (schopnost’ vybavit si ucivo v urcitej chvili a Vv urcitych

suvislostiach). (Muzik, 2005).

Vysledkom ucenia st vedomosti, znalosti a navyky. Neskor moéze mat’ ucenie

podobu riadeného sebavzdelavania a sebavychovy. (Durig, et. al. 1991).

Vzdelavanie

Vzdeldvanie mdézeme definovat’ ako cielavedomy proces, ktorého ulohou je
sprostredkovanie vedomosti, zru¢nosti s cielom osvojit’ si ich Ide o proces ziskavania
a osvojovania si vedomosti z réznych oblasti I'udského poznania. Vzdelavanie je jeden
zo spdsobov ucenia (sa), organizovany a inStitucionalizovany spdsob ucenia.
V najSirSom slova zmysle je vzdeldvanie treba chapat ako prvotné, rozSirujuce,
dopliujice a inovaéné. Vzdelavacie aktivity st ohrani¢ené, maju svoj zaciatok a koniec.
(Hronik 2007).

Kazdy autor uvéadza vlastnii definiciu vzdeldvania.. Napriklad Armstrong
0 vzdelavani hovori ako o nepretrzitom procese, ktory zvySuje nielen existujuce
schopnosti, ale tiez vedie k rozvoju zru¢nosti, vedomosti a postojov, ktoré pripravujii
'udi na buduice naro¢nejsie a tiroviiou vyssie tlohy. (Armstrong 2007).

Vzdelavanie predstavuje formu dotvarania a rozvoja osobnosti., dava 'udom

moznost’ adaptovat’ sa na trhu prace v meniacich sa podmienkach.

Vzdelanie

Vzdelanie je chapané ako vysledok (vystup) vzdeldvacieho procesu najmi
Vv jednotlivych zloZkach Skolského systému (zakladné, stredoSkolské, vySsie odborné,
vysokoSkolské — univerzitné). Vzdelanie je podl'a Hajeka cielovy stav zahfniajuci
vychovu a vzdelavanie, t.. ziskavanie vedomosti ¢i zru¢nosti pre profesijny Zivot
Vv spolocnosti. (Hajek, 1975).

NajrozsirenejSie delenie vzdelania a vzdelavania je delenie na vSeobecné
a odborné vzdelanie a vzdelavanie. VSeobecné vzdelanie sa vzt'ahuje na subor znalosti,
intelektudlnych schopnosti ainych charakteristik osobnosti, ktoré su vSeobecne

potrebné pre zivot takmer vSetkych cClenov danej spoloc¢nosti bez ohladu na ich
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Specializaciu v profesionalnej praci. Odborné vzdelanie je sustava znalosti, schopnosti
ainych osobnostnych charakteristik, ktoré sa vzt'ahuji na vybrané predmetné obsahy
urcitého odboru profesionalnej prace. (Neznamy autor, In: www.referaty.sk, [online],
[cit. 2014-01-10]).

1.2 Podnikové vzdelavanie a rozvoj zamestnancov

Pracovné miesta sa obsadzuju podl'a poziadaviek kladenych na zamestnancov,
ktoré su premietnuté do Specifikacie prace. Rozsah narokov na pracu sa meni a preto
povinnostou zamestnavatel’a je starat’ sa o d’alSie vzdelavanie svojich zamestnancov.

Podnikové vzdeldvanie sa zameriava na formovanie pracovnych schopnosti
potrebnych pri vytvarani zdravych medzil'udskych vztahov osob, ktoré si v podniku
vV pracovnom pomere. Stava sa stcast'ou personalnej ¢innosti, pretoze podnik tym, Ze
organizuje a podporuje vzdelavanie svojich pracovnikov, dava im najavo, ze si ich
vysoko vazi. Dava im tym perspektivu ana svoje ndklady im dokonca umoZziuje
zvySovat' konkurencieschopnost’ na trhu prace. Podnikové vzdelavanie je hlavnym
nastrojom rozvoja ludskych zdrojov v podniku. Podporou rozvoja svojich
zamestnancov prispieva ku skvalithovaniu a zvySovaniu efektivity vnitornych procesov
a k rozvoju podniku ako celku. (Koubek 1997).

Podnikové vzdelavanie zahfiia nasledujtce aktivity:

- prispdsobovanie pracovnych schopnosti pracovnikom meniacim sa poziadavkam
pracovného miesta, t.j. prehlbovanie pracovnych schopnosti;

- zvySovanie pouzitelnosti pracovnikov tak, aby asponn s€asti zvladli znalosti
a zruénosti potrebné k vykondvaniu d’alSich, inych pracovnych miest, ¢im
dochéadza k rozSirovaniu pracovnych schopnosti;

- Usilie orozSirovanie pracovnych schopnosti pracovnikov ulahcuje pripadné
rekvalifika¢né procesy;

- prispdsobovat pracovné schopnosti novych pracovnikov Specifickym
poziadavkam daného pracovného miesta, pouzivanej technike, technolégii, stylu
prace a pod.;

- formovanie pracovnych schopnosti vramci modernej persondlnej prace
prekracuje hranice len odbornej sposobilosti (kvalifikacie) a stidle viac zahtfia

i formovanie osobnosti pracovnika. (Koubek 2007).
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Orientuje sa na oblast vzdelavania, t.j. prispdsobovania pracovnikov
poziadavkam pracovnych miest. Konkrétne ide o:
A) odborné vzdelavania

- orientaciu (zapracovanie nového pracovnika na riadny vykon prace na
ktoru bol prijaty a zefektivnenie jeho adaptacie),

- doskolovanie (pokra¢ovanie odbornej pripravy v odbore V ktorom
pracovnik pracuje, obvykle ide o prispésobovanie sa novym poziadavkdm
pracovného miesta),

- preskol'ovanie, rekvalifikacia (osvojenie si novych pracovnych schopnosti)

B) oblast rozvoja

- dalSie vzdelavanie (rozSirovanie kvalifikacie, rozSirenie znalosti
a zrucnosti pracovnika, nez ktoré st potrebné k vykondvaniu sucasnej
prace). (Tamtiez, 2007).

Podnikové vzdelavanie charakterizuje Kachandkova ako permanentny proces,
v ktorom nastava prispdsobovanie a zmena pracovného spravania sa, vedomosti,
zruénosti a motivacie zamestnancov podniku tym, Ze sa ucia na zaklade réznych metdd.
Vysledkom je zniZenie rozdielu medzi aktudlnymi kompetenciami zamestnancov

a poziadavkami, ktoré sa na nich kladua. (Kachanakova, 2007).

Zakladnym cielom podnikového vzdeldvania je prostrednictvom cielavedomého
permanentného formovania pracovného potencidlu utvorit’” podmienky na efektivne
plnenie uloh podniku ana jeho konkurencieschopnost na trhu. Investovanie do
ludskych zdrojov vedie k celkovému zhodnoteniu, ktoré sa konkrétne prejavuje
prostrednictvom:

- zvySenia vykonu zamestnancov a urovne poskytovanych sluzieb;

- zvySenia konkurencieschopnosti podniku;

- moznosti vyuzitia vlastnych zdrojov na pokrytie potreby zamestnancov;

- sebarealizacie a spokojnosti zamestnancov, ich lojality voci podniku;

- uspory casu a finan¢nych nakladov pri rozmiestiiovani zamestnancov (napr. pri

funkénom postupe, v ramci adaptacie, preradeni a pod.). (Tamtiez, 2007).
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M. Armstrong definuje vzdelavanie a rozvoj ako nepretrzity proces, ktory nielen
zvySuje existujuce schopnosti, ale tiez vedie k rozvijaniu znalosti, schopnosti
a postojov, ktoré niekedy prekracuji hranice oboru. Rozvoj definuje ako vyvojovy
proces, ktory umoziiuje progresivny postup zo sucasného stavu znalosti k budicemu
stavu, v ktorom je potrebna ich vysSia uroven. Prebera na seba podobu vzdeldvacej
aktivity, ktora pripravuje I'udi pre d’alSie zodpovednejSie a narocnejsie pracovné ulohy.
(Armstrong, 2007).

Rozvoj podla Hronika je dosiahnutie ziaducej zmeny pomocou ucenia (sa).
Rozvoj obsahuje zamer, ktory je podstatnou castou ohrani¢enych a neohranienych
rozvojovych programov. (Hronik, 2007).

Rozvoj teda moézeme z0 strany zamestnanca zjednoduSene chapat, ako
nadobudanie jeho znalosti a zru¢nosti v odbornej profesii, alebo v oblastiach, ktoré
priamo nesuvisia s profesiou, ale prispievaju k jeho rozsireniu vzdelanostného obzoru a

zo strany zamestnavatel’a je to hlavne za u¢elom dosiahnutia zisku.

Pristupy k podnikovému vzdelavaniu a rozvoju zamestnancov

V podnikoch existuju rozne pristupy k rozvoju avzdeldvaniu zamestnancov.
Kazdy podnik mé prijatd uréita filozofiu vzdelavania, ktorda vyjadruje vyznam
a dolezitost’ vzdelavania a preto by si mala vytvorit' vlastny plan rozvoja svojich
zamestnancov, pretoze ma Specifické potreby a pracuju v nej zamestnanci s réznymi
vlastnostami, schopnostami a zruénostami. Pri vzdelavani a rozvoji zamestnancov by
tak profitovala ako celok a zvysila by tak pravdepodobnost’ dosiahnutia svojich ciel'ov.
Vzdeldvanie arozvoj maji svoje opodstatnenie v podnikoch, kde si manaZment
uvedomuje vyhody tohto procesu. No eSte stile sa stretdvame s podnikmi, ktoré su
pasivne, vzdelavacie aktivity realizuji nihodne, neexistuju v nich plany rozvoja
a vzdelavania. Zamestnancov Skolia len vtedy, ked’ maji na to peniaze, alebo sa snazia
ziskat' uz hotovych l'udi od podnikov, ktoré do vzdeldvania investujli, vzdeldvaniu
a rozvoju venuju vel'ka pozornost’ a pristupuju k nim systematicky a cielavedome.

Ako uvadza Kachanakova znamych je pat pristupov podnikov k vzdelavaniu
a rozvoju zamestnancov:

- Nulovy variant — vSetky vzdeldvacie aktivity sa obmedzuji len na povinné

Skolenia, ktoré vyplyvaju zo zdkonnych uprav a odbornych predpisov.
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Zvysovanie, alebo udrziavanie kvalifikacie je ponechané na iniciativu
zamestnancov.

- Néhodny pristup — $kolenia zamestnancov nie su planované, podriaduju sa len
momentalnym potrebam. Ked'Zze sa kurzy vyberaji nahodne, takéto vzdelanie
nemdze byt efektivne.

- Organizovany pristup — vzdelavacie aktivity st planované a poziadavky na
kurzy presne Specifikované podla potrieb podniku. Tento pristup smeruje
Kk ucinnejSiemu vzdelavaniu.

- Cielena koncepcia — vzdelavanie sa zabezpeCuje permanentne a Systematicky na
zadklade identifikovanych potrieb. Do riadenie vzdelavania sii zaangazovany
okrem utvarov riadenia l'udskych zdrojov aj vSetci liniovi manazéri. Vyrazne sa
podporuje ucenie opri praci v samotnom podniku.,

- Koncepcia uciacej sa organizacie — vzdelavanie nadobuda novy charakter,
pozornost’ sa sustreduje na samovzdelavanie, resp. samozdokonalovanie.

(Kachanakova, 2007).

Myslim si, Ze je na nezaplatenie, ak je vzdeldvanie podporované manazérmi na

vSetkych organizaénych stupiioch a aj pracovnymi timami podnikov.

Systém podnikového vzdelavania

Systém podnikového vzdelavania je opakujuci sa cyklus, ktory vychadza zo
zasad podnikovej vzdelavacej politiky, sleduje ciele podnikovej stratégie a opiera sa
0 organizacné a instituciondlne predpoklady vzdelavania. Do celého systému
podnikového vzdelavania patri orientacia na pracovnika, doskol'ovanie, preSkol'ovanie
arozvoj iniciované a financované podnikom. Poziadavky na pruzna reakciu podnikov
na zmeny V podnikatel'skom prostredi vyvolavaju poziadavky zmien anového
formovania pracovnych schopnosti personalu. Zakladnou tlohou systému podnikového
vzdeldvania je umoznit’ zamestnancom podniku neustale rozSirovat’ a inovovat’ rozsah
a Struktaru teoretickych poznatkov, ziskat’ Specifické zrucnosti pre pracu na konkrétnom
pracovnom mieste a vytvarat podmienky pre realizaciu planov osobného rozvoja
pracovnikov po stranke ich potencidlu a osobnosti. Hlavnym cielom systému

podnikového vzdelavania je pripravit zamestnanca podniku tak, aby sa zvysila jeho

18



schopnost”  efektivneho  dosiahnutia  pozadovanych uloh, ¢im sa  zvysi
konkurencieschopnost’, prosperita podniku a miera napliiania cielov podnikovej
stratégie. Moderné riadenie ludskych zdrojov kladie na vzdelavanie pracovnikov
mimoriadny doraz, pretoze tito personalna ¢innost maé tiez velmi silné vizby na

vacsinu personalnych Cinnosti. (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007).

NajefektivnejSie vzdelavanie pracovnikov v organizacii je dobre organizované
systematické vzdeldvanie. Medzi hlavné prednosti systematického podnikového

vzdelavania zamestnancov podl'a Koubeka patria predovsetkym:

odborna priprava zamestnancov;

- formovanie pracovnych schopnosti zamestnancov podl'a potrieb podniku;

- zlepSovanie zrucnosti, znalosti a schopnosti zamestnancov;

- zlepSuje pracovny vykon a produktivitu prace, kvalitu vyrobkov a sluzieb ako
pri inom sposobe vzdelavania;

- efektivny spOsob pokrytia dodatocnej potreby pracovnej sily z vnutornych
zdrojov;

- priemerné naklady na jedného Skolen¢ho zamestnanca st niZSie ako pri inom
sposobe vzdelavania;

- lepSie predvida straty pracovnej doby suvisiacej so vzdeldvanim a umoziuje
lepsie eliminovat’ dopad tychto strat pomocou organizacnych opatreni;

- neustdle umoZznuje zdokonalovanie vzdelavacieho procesu;

- nachddza vhodné rieSenia k zlepSeniu pracovnych vykonov jednotlivych
Zamestnancov;

- zvySuje motivaciu zamestnancov, zlepsuje ich vztahy v podniku;

- zvySuje atraktivitu podniku na trhu prace a ul'ahcuje ziskavanie zamestnancov;

- zvySuyje socialne istoty zamestnancov podniku;

- zvySyje kvalitu a trhovll cenu individudlnej pracovnej sily;

- urychl'uje persondlny a socidlny rozvoj zamestnancov;

- prispieva k zlepseniu pracovnych a medziludskych vztahov. (Koubek 1998).
Efektivne realizované vzdeldvanie predstavuje dlhodoby proces, ktory tvoria

Styri fazy:
1. identifikacia potrieb vzdelavania;

2. planovanie vzdeldvania zamestnancov;
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3. realizacia vzdelavania;

4. vyhodnotenie vzdelavania. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007).

Tieto fazy rozhodujui o tom, ako bude vyzerat' vlastny proces vzdeldvania a aka
bude jeho ucinnost’ v d’alSich cykloch vzdeldvania zamestnancov, opisu ktorych sa

budem venovat’ podrobnejsie.

Identifikacia potrieb vzdelavania

Analyza potrieb vzdeldvania spo¢iva v zhromazd’ovani informadcii o su¢asnom
stave znalosti, schopnosti, vykonnosti jednotlivcov, timov a V porovnani zistenych
udajov s pozadovanou uroviou. (Vodak, Kucharcikova, 2007).

Kvalifikdcia avzdelanie st tazko kvalifikovatelné vlastnosti cloveka.
Zuvedeného dovodu preto nie je lahké identifikovat potreby podniku v oblasti
vzdelavania. Pri analyze potrieb vzdelavania podnik zistuje, ¢i je naozaj potrebné a ¢o
vyvolava potrebu vzdeldvania. Analyza potrieb vzdelavania je kontinudlny, priebezny
proces, pri ktorom treba spolupracu viacerych zamestnancov v ramci podniku —
zamestnanca, ktory méa byt Skoleny. Uginnost vzdelavacich aktivit predpoklada
sustavné zistovanie a analyzovanie skuto¢nej potreby vzdeldvania. Ide vlastne
0 rozpoznanie disproporcie medzi poziadavkami pracovnych miest a kvalifikaénymi
predpokladmi zamestnancov z hladiska sti¢asnych a buducich potrieb. Vzdelavanie by
malo viest’ aj k rieSeniu rozvojovych potrieb podniku, tzn. pripravovat’ zamestnancov
tak, aby boli aj v budicnosti kompetentni vykonavat’ naro¢nejsie ulohy. Zakladom na
definovanie ucelu vzdeldvania je rozpoznanie a analyzovanie potreby vzdeldvania na
zaklade beZne dostupnych tdajov z podnikového informacného systému a z tdajov
ucelovo ziskanych prieskumom. Analyza potreby vzdeldvania sa moZze vykonat na
urovni podniku, alebo pracovnych miest ana urovni jednotlivych zamestnancov.
(Kachanakova, 2007).

Pri identifikacii vzdelavacich potrieb podniku treba vziat' do uvahy proces
vzdelavania a rozvoja pracovnikov, ktory vychadza z vizie, poslania, cielov, filozofie
a kultary podniku, z jeho stratégie a politiky riadenia a rozvoja I'udského kapitalu. Pri
identifikacii potrieb vzdelavania je treba porovnat dve urovne vykonnosti ato

Standardnti (pozadovanu, optimalnu, planovanl) vykonnost astfasni — redlnu
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vykonnost. Rozdiel medzi tymito dvoma Urovitami predstavuje vykonnostnii medzeru.
Potrebné informécie k realizovaniu identifikacie vzdelavacich potrieb vzdelavania sa
zist'uju na troch trovniach:

1. na trovni podniku ako celku (cielom je zistit’ potrebné informacie a posudit’
pravdepodobnost’ tspechu aplikécie ziskanych vedomosti do praxe);

2. naurovni pracovnych miest a ¢innosti (vyber pracovného miesta, analyza popisu
prace, hodnotenie dodlezitosti jednotlivych Cinnosti, identifikacia ziskanych
informacii);

3. na urovni jednotlivych zamestnancov (podstatou je posudzovat kompetencie
jednotlivych zamestnancov, vychadzat’ z hodnotenia pracovného vykonu, resp.

analyzy prace). (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007).

Pri identifikécii vzdelavacich potrieb vychadzame:
- zo strategickych a akénych planov;
- poziadaviek pracovnych miest;
- individualnych kompetencii zamestnanca;

- pracovného vykonu zamestnanca. (Tamtiez, 2007)

Hlavnym cielom vzdelavacich aktivit v podniku je zvySenie vykonnosti a to ako
jednotlivea, tak aj oddeleni a celého podniku. Ak existuji vzdelavacie a vykonnostné
Standardy, potom je mozné posudit’ vykon. Vzdelavacim Standardom je schopnost’,
ktort pracovnik ziska v priebehu procesu podnikového vzdeldvania. Vykonnostny
Standard poskytuje informécie otom, Co zamestnanec dokaZze za normalnych,
Standardnych pracovnych podmienok. Kazda etapa procesu identifikdcie vzdelavacich
potrieb zacina fazou zberu informacii, kde je porovnavana aktualna uroven vykonu, ale
aj schopnosti, zru€nosti avedomosti zamestnancov so Standardom. Informacie
0 podstate ¢innosti pracovného miesta a dosahovanej urovne vykonnosti mézeme ziskat’
za pomoci roznych metdd, ktorymi st Struktirovany rozhovor, skupinova diskusia,
dotaznik, ¢i participacia a pozorovanie. Vysledkom procesu identifikacie vzdelavacich
potrieb je zoznam vzdelavacich a d’alSich potrieb zamestnancov a navrh vzdeldvacieho
programu. V podstate ide o urenie, kto a pre¢o potrebuje vzdelavanie. Skusenosti

potvrdzuji, Ze dobre pripravend a realizovand identifikdcia a analyza vzdelavacich
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potricb umoznuje lepSie investovanie do rozvoja Tudského kapitalu a podporuje
zvySovanie vykonnosti jednotlivcov, timov a celého podniku. (Tamtiez, 2007).

Pri ziskvani tidajov sa spracuvaju interné dokumenty podniku, sleduj a hodnoti
sa pracovny vykon a podobne. Na zaklade analyzy vzdelavacich potrieb a po odstraneni
problémovych oblasti stvisiacich s vykonom a samozrejme v stlade s podnikovou
stratégiou a podnikovymi ciel'mi je mozné pristupit’ k vypracovaniu vhodného planu

vzdelavania, ktorému sa venujem v podnadpise Planovani vzdelavania.

Planovanie vzdelavania

Na identifikaciu potreby vzdelavania zamestnancov a urCenie konkrétnych
cielov v tejto oblasti, nadvizuje planovanie vzdeldvania zamestnancov. Rozhodnutia
manazérov pri vytvarani pracovného potencialu sa odrézaju v jednotlivych ciastkovych
planoch rozvoja l'udskych zdrojov. Medzi tieto plany sa zarad’uje aj plan vzdeldvania
zamestnancov, prostrednictvom ktorého by sa malo zabezpedit zosuladenie
kvalifika¢nej S$truktiry zamestnancov s cielmi aulohami podniku. Koncipovanie
vzdelavacieho planu podl'a Vodéka a Kucharcikovej sa sklada z troch Casti:

1. vychodiska na pripravu vzdelavacieho planu;
2. priprava vzdelavacieho planu;

3. realizécia planu.

Nemenej doleZity je aj obsah planu, ktory by mal obsahovat’ vymedzenie oblasti
vzdelavania, poctu a kategdrie zamestnancov ktori budu zapojeni do vzdelavania, metod
a casoveého harmonogramu vzdelavania subjektov, ktoré zabezpecia vzdelavanie, ako aj
adekvatnemu objemu finan¢nych nakladov na vzdelavanie a podobne. Ku konkretizacii
planu vzdeldavania dochadza prostrednictvom jednotlivych vzdelavacich programov,
ktoré zohl'adnuju Specifické potreby danej kategdrie zamestnancov. Stanovenie obsahu
vzdelavacieho programu a cielovej skupiny ucastnikov je determinovana potrebou
vzdelavania a konkrétnymi vzdeldvacimi ciel'mi. (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007).

Plan vzdelavania by mal obsahovat aj miesto, kde sa vzdeldvanie uskutoni, ¢i
v podniku a priamo na pracovisku pri vykone prace, mimo pracoviska v priestoroch
uréenych na vyucbu, alebo sa moéze sa uskutocnit’ aj externe mimo podniku,

prostrednictvom réznych vzdeldvacich institucii. Niekedy moze ist’ aj o kombinaciu

22



uvedenych moznosti, napriklad ak je vzdelavanie vykondvané v internom prostredi
podniku, ale vykonavaju ho externi lektori. (Kachanakova, 2007).

Metoda vzdeldvania tzv. ,,on the job®, sa pouziva k vzdeldvaniu na pracovisku
pri vykone prace. Vhodnd pre véacSie spoloCnosti, ktoré moédzu zamestnavat’
zamestnancov, ktori vedt Skolenia. Velkou vyhodou tejto formy je, Ze zamestnanci
nemusia odchadzat’ a rekvalifikécii sa mézu venovat’ popri svojej praci, ¢o potvrdzuje aj
vicSie percento uspesnosti a efektivnosti. Pri vol'be tejto formy vzdelavania je potrebné
vypracovat individudlny ucebny plan a doraz sa kladie na spravny vyber Skolitelov.
Rizikom tejto formy moze byt odovzdanie nevhodnych navykov, nevyhovujice ucebné
prostredie, pripadne nevyhovujtca technka a podobne. Na prekonanie tohto problému je
preto nevyhnutné poskytnut Skolenie manazérom a vedicim timov zameranych na
vzdelavanie svojich podriadenych. (Hronik, 2007).

K metédam pouzivanym k vzdeldvaniu pri vykone prace na pracovisku patri
inStruktdz pri vykone prace, coaching, mentoring, counselling, asistovanie, poverenie
ulohou, rotacia prace a pracovné porady.

Metoda vzdelavania tzv. ,,off the job* sa pouziva pri vykondvani vzdeldavania
mimo pracoviska. Pracovnik je vyslany na iné miesto pracoviska, aby si priebeZzne
zvySoval svoju kvalifkéaciu, aby postupoval s najnov§imi trendami vo svojom odbore
a ziskal dolezité poznatky. Medzi vyhody tejto formy vzdeldvania patri prednaSanie
$pecialistami s dlhoro¢nou praxou a skiisenostami v tom ktorom odbore. Skolenia su
koncentrované na konkrétny pripad, alebo problém. Hlavnou nevyhodou je, Ze
zamestanci moézu zrucnosti rychlo stratit, pokial’ ich hned’ neuplatnia v praxi a st
cenovo finan¢ne naro¢nejsie. Metdda je vhodna pre vzdelavanie manazérov, veducich
timov a Specialistov.

K metédam pouzivanym na vzdeldvanie mimo pracoviska patri prednaska,
prednaSka spojend s diskusiou, demonStrovanie, pripéadové Stadie, workshop,
brainstorming, simulacia, hranie roli, assessment centre, outdoor training, e-learning.
Niekedy sa medzi metédy vzdeldvania mimo pracoviska zaffia samostatné vzdelavanie
na zéklade doporuCenej literatury, ¢i samoStudium doporucovanej literatiry
zabezpecCované organizaciou. (Koubek, 2007).

Rovnako podstatnou volbou je rozhodnutie o Skolitel'och pri organizovanych
vzdelavacich aktivitadch. Interni Skolitelia maju ta vyhodu, Ze ddverne poznaju

prostredie a Specifické podmienky podniku. Externi Skolitelia si obvykle profesionalni
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odbornici na vzdelavanie a je vhodné ich sluzby vyuzivat’ pri vzdelavani v oblastiach,
ktoré nie st Specifické pre dané podniky. Stava sa, Ze predndsajici nie vzdy konkrétne

pozna podmienky zamestnania.

Realizacia vzdelavacieho programu

Po ukonceni planovacej fazy je mozné zacat s realizdciou konkrétnych
vzdelavacich aktivit. Tato faza podla Vodaka a Kucharcikovej pozostava z prvkov,
ktorymi su ciele, program, motivacia, metddy, ucastnici, lektori a organizacné
zabezpecenie. Ciele vzdeldvania sa urcuju na zaklade stanovenych potrieb vzdelavania.
Rozdel'uji sa na programové ciele a ciele kurzu, ktoré obsahuju ciele jednotlivych
vzdelavacich aktivit. Aby naplnenie ciel'ov vzdeldvacich aktivit prinieslo zamestnancom
a podniku efekt, je dolezité, aby sa tcastnici mohli s ciel'mi kurzu oboznamit’ vopred.
Ak ma byt’ vzdelavanie efektivne, musi viest’ G€astnikov k tomu, aby sa nie¢o naucili.
Program konkrétnej vzdelavacej akcie obsahuje ¢asovy harmonogram, tému, pouzité
metoddy a pomocky. Je dolezité, aby program vyhovoval potrebam vacsiny ucastnikov
v jednej skupine. Velmi vyznamnym prvkom vzdeldvacieho programu, ktory
ovplyviiuje efektivitu vzdelavania je motivacia. Vhodny systém motivacie
zamestnancov k vzdelavaniu by mal byt’ zloZzeny zo ststavy stimulaénych faktorov, mal
by vychadzat’ zo stratégie podniku, cielov vzdelavania a reagovat’ na celospoloc¢ensku
situaciu v krajine. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007).

K uspesnosti vzdelavacieho programu moze prispiet’ aj lektor. Je dolezité, aby
mal osobnostné predpoklady na vykon tejto funkcie, vysokli mieru socidlnej
inteligencie, vedel podporit’ ucastnikov k aktivitam aby u klientov zabezpecil respekt
a doveru.

Volba metdd vzdeldvania je jednym z najdolezitejSich krokov plédnovania.
Kazdého z nas motivuje iny faktor a v inej miere, preto je pri motivacii k vzdelavaniu

nutny individualny pristup.

Hodnotenie efektivnosti vzdelavania

Aby sa mohlo hovorit o efektivite vzdelavanie je potrebné jeho

vyhodnocovanie. Hodnotenie efektivnosti vzdelavania uzatvara cely proces rozvoja
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Iudskych zdrojov, ktory zaéina identifikaciou potrieb. Hodnotenie vzdelavacieho
procesu dava odpoved na otazku, v akej miere boli splnené ciele vzdeldvania.

Hodnotenie by malo vychadzat’ z viacerych kritérii a postupov. (Kachanakova, 2007).

M. Armstrong spracoval vo svojej publikacii pat urovni vyhodnocovania
vzdelavania, ktoré naznacil Hamblin:

1. Reakcie skolenych osob — zistuje sa, ¢o si $kolené osoby myslia o obsahu
a forme vzdelavacej aktivity, o prinosoch a podobne.

2. Hodnotenie poznatkov — zistovanie, ¢o sa Skolené osoby naucili, ¢o si
zapamatali.

3. Hodnotenie pracovného spravania — zistovanie miery, v akej Skolené osoby
uplatituju ziskané poznatky a zruénosti pri vykone svojej prace.

4. Hodnotenie na Grovni organizacnej jednotky — zistenie dopadu zmien v spravani
zamestnancov na vysledky tej organizacnej jednotky, kde Skolené osoby
pracuju. Moze ist’ o zlepSenie kvality, produktivity a podobne.

5. Hodnotenie kone¢nej hodnoty — zameriava sa na zistovanie konecného
prospechu podniku z uskuto¢nenia sledovanych vzdelavacich aktivit. Vyc¢islenie

takéhoto hodnotenia je vel'mi zlozité. (Armstrong, 2007).

M Armstrong (2007, s. 508) vo svojej publikacii vyuzil Hamblinovu definiciu
procesu vyhodnocovania vzdeldvania ako ,kazdy pokus ziskat informacie (spitni
védzbu) o G€inkoch urcitého vzdelavacieho programu a ocenit’ hodnotu tohto vzdelavania
vo svetle tejto informacie. (Tamtiez, 2007)

Pri hodnoteni vzdelavanie je vel'mi dolezité si uvedomit, Ze ak podnik nevie
spravne merat’ vykonnost’ zamestnancov v ich praci pred vzdeldvanim, nebude schopny
urcit’ dopady, ktoré vzdeldvanie malo na ich vykonnost’. Preto by sa malo postupovat’
od najnizsej urovne hodnotenia k vy$§im trovniam a vyuzivat’ pritom kritérid adekvatne
podmienkam podniku a pracoviska. Spoluzodpovednost za efektivitu realizacie
vSetkych faz vzdeldvania by mal mat vrcholovy a stredny manaZment a Ucastnici
vzdelavania, ale iexterni odbornici, pripadne interni a externi zakaznici, ktori mézu
zaistit, alebo v podstatnej miere ovplyvnit, ze vzdeldvanie skutocne dosiahne

pozadované vysledky. (Kachanakova, 2007).

25



Na vyhodnotenie efektivnosti prinosu vzdelavania zamestnancov vicSina
podnikov najviac pouziva metodu analyzy dotaznikov vyplnenych ucastnikmi
vzdelavacich akcii hned’, po vykonanom $koleni, alebo po ur¢itom ¢asovom odstupe.
Domnievam sa, ze k hodnoteniu vzdeldvania by sme mali pristupovat’ komplexne
a skimat’ vsetky trovne hodnotenia. Ak sa stane, Ze vzdelavanie nenaplni planované
cicle, musime hladat chybu anasledne vykonat' napravu, aby sa do budicna

neopakovala.
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2  DUDSKE ZDROJE — PODSTATA A VYZNAM

Uspesnost’ podniku na trhu a aj jeho samotna existencia zavisi na viacerych
faktoroch, ktoré mézu mat’ technicku, finanéni, alebo informa¢nt povahu.

Podnik ako organizacia je umely zmieSany systém, ktory tvoria dve zdkladné
zlozky. Jednu zlozku predstavuju vecné prvky, druhou st l'udia - 'udské zdroje, ktoré st
spolo¢nym prvkom existujucich organizacii. Pod pojmom l'udské zdroje rozumieme
cely 'udsky potencial, ktory vyjadruje funkéni hodnotu l'udského jedinca, t.j. existenciu
vlastnosti, ktor¢é mozu byt urcitym spoésobom rozvinuté a spolocensky vyuzité.
Predstavuju jeden z vyznamnych zdrojov podniku a suhrn vsetkych znalosti, zru¢nosti ,
kvalifikacii, vzorcov spravania, hodnot a motivécii, ktoré sa v podniku nachadzaju.
Zahfia ludské zdroje v ramci podniku, ale tiez zakaznikov a dodavatelov tohto
podniku.

Pre podniky su 'udské zdroje prinosom, prinasaju a vytvaraju inovativne metody
a zavadzaju postupy, ktoré pomdhaju k efektivnejSiemu dosahovaniu cielov. (Plaminek

2005).

2.1 Riadenie Pudskych zdrojov

V priebehu 50. a 60. rokov sa vo vyspelom zahrani¢i zacala formovat’ sti¢asna

koncepcia personalnej prace, oznacovand ako riadenie l'udskych zdrojov.
Riadenie l'udskych zdrojov tvori podl'a Koubeka t ¢ast’ podnikového riadenia, ktord sa
zameriava na vSetko, ¢o sa tyka ¢loveka v pracovnom procese, teda na jeho ziskanie,
formovanie, fungovanie, vyuzitie, organizaciu a prepojenie jeho ¢innosti, pracovnych
schopnosti a pracovného spravania. Tyka sa aj vztahu k vykonavanej praci, k podniku,
spolupracovnikom, osobného uspokojovania z vykonanej prace, osobného rozvoja a aj
z vysledkov vlastnej prace. (Koubek 1997).

Riadenie l'udskych zdrojov sa podla Kachandkovej najcastejSie definuje ako
¢innost’, ktorej pozornost’ sa sustred'uje na zamestnancov — l'udské zdroje a ktora sa
spolu sostatnymi funkénymi oblastami manazmentu podiela na dosiahnuti
synergického efektu — splnenia cielov zamestnancov ipodniku ako celku.
(Kachanakova 2007).
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Riadenie ludskych =zdrojov podla Armstronga predstavuje strategicky
a premysleny pristup k riadeniu l'udi, ktori sa individualne a kolektivne podielaji na
efektivnom plneni ciel'ov podniku. ( Armstrong 2007).

V trhovych podmienkach je samozrejmé, ze o spdsobe riadenia Tl'udskych
zdrojov rozhoduje podnik sam, lebo do jeho vyhradnej kompetencie patri urcenie toho,
aké bude postavenie tohto riadenia v podnikovom slede riadiacich ¢innosti, aku bude
mat’ Struktiru a rozsah, aka bude jeho persondlna politika, kol’ko a akych zamestnancov
bude podnik zamestnavat’ a podobne. (Koubek 1997).

Ulohou riadenia IZ v najvieobecnej$om ponati je shizit' tomu, aby bola firma
vykonna a aby sa jej vykon neustale zlepSoval. Tuto ulohu je mozné plnit’ len neustalym
zlepsovanim vyuzitia vSetkych zdrojov, ktorymi firma disponuje, t. j. materidlnych
zdrojov, finanénych zdrojov aludskych zdrojov. Ich neustdle zhromazdovanie,
prepojovanie a vyuzivanie je rozhodujucou ulohou riadenia firmy. Riadenie I'udskych
zdrojov ako jedna zo suc€asti podnikového riadenia sa zameriava na cloveka
V pracovnom procese, uvadza do pohybu ostatné zdroje aje podmienkou pre ich

vyuzivanie. (Koubek, 1998).

Ulohy riadenia Tudskych zdrojov mozno zhrnut do nasledovnych zakladnych
cielov:
- spolocensky ciel’ - pristupovat’ zodpovedne k poziadavkam a vplyvom spoloc¢nosti
a pritom minimalizovat’ negativny dopad tychto poZiadaviek na organizaciu,
- organizacny ciel’ - na zéklade persondlneho riadenia moZzno prispiet k zvySeniu
efektivity organizacie,
- funk¢ény ciel’ - udrZzovat pomoc persondlneho oddelenia na takej wrovni, aby
vyhovovala poziadavkam organizécie,
- osobny ciel’ - pomahat’ zamestnancom pri dosahovani osobnych cielov najmé ked’
tieto ciele zvySuju prinos jednotlivca pre organizaciu. Pokial' maju byt zamestnanci
podporovani, udrzovani a motivovani, organizacia by mala vychadzat' v tustrety ich
osobnym cielom. (Gallo 2011).

VSeobecnym cielom riadenia l'udskych zdrojov je zabezpecit, aby bola
organizacia schopnd prostrednictvom zamestnancov uspesne plnit' svoje strategické

ciele. (Koubek, 1998).
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Na zaklade vysSie uvedené¢ho je dolezité, aby sme si vSetci uvedomili, Ze
prvoradou podmienkou uspesnosti firmy je uvedomenie si hodnoty a vyznamu l'udskych

zdrojov, ktoré prispievaju k splneniu jej tloh.

Mnohi l'udia, niekedy aj manazéri nevidia rozdiel medzi personalnym riadenim
ariadenim ludskych zdrojov. Rozdiel spo¢iva hlavne v tom, Ze riadeni l'udskych
zdrojov je zddraziované zaobchadzanie s 'ud'mi ako s rozhodujicim zdrojom, ktorého
riadenie je bezprostrednou tlohou vrcholového manazmentu ako sucast’ procesu
strategického planovania podniku. Aj ked nejde o novi myslienku, v mnohych

podnikoch jej nebola venovana dostatoéna pozornost’. (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007).

Charakteristiky riadenia I'udskych zdrojov odliSuju od personalneho riadenia
tieto znaky:
- strategicky pristup k personalnej praci a ku vSetkym cCinnostiam — zameranie na
dlhodobu perspektivu a zvazovanie dlhodobych ddsledkov vsetkych rozhodnuti;
- orientacia na vonkajsie faktory formovania a fungovania pracovnej sily organizacie —
zaujem o populaény vyvoj, vonkajSie ekonomické podmienky, trh prace, hodnotové
orientacie l'udi, ich socialny rozvoj a pod.;
- persondlna praca prestava byt zalezitostou odbornych personalistov a stava sa
sucast'ou kazdodennej prace vsetkych veducich pracovnikov;
- Uzke prepojenie personalnej prace so stratégiami a planmi organizacie;
- veduci personalneho ttvaru byva ¢lenom najuzSieho vedenia organizacie;
- orientacia na kvalitu pracovného zivota a spokojnost’ pracovnikov;
- doraz na vytvéranie ziaducej organizacnej kultiry a zdravych pracovnych podmienok

a pod. (Precuch, 2011).
Riadenie T'udskych zdrojov je v podstate nazor na to, ako najlepSie riadit’ I'udi

v zaujme podniku. Sustred’uje sa na celkovu kvalitu a potrebu rozvoja l'udskych zdrojov

pre uspech podniku, personélne riadenie je skor zamerané na pracovnu silu.
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Subjekty riadenia Pudskych zdrojov

V strednych a velkych podnikoch byva vytvoreny utvar riadenia l'udskych
zdrojov, ktory plni ulohu realizatora strategickych cielov a stratégii vrcholového
manazmentu podniku. Utvary riadenia Pudskych zdrojov zohravaji rozhodujucu tlohu
pri plneni cielov podniku prostrednictvom riadenia zamestnancov, ktori sa coraz
CastejSie stavaju subjektom riadenia Tudskych zdrojov prostrednictvom zvysSenia
podielu ich pravomoci pri plneni tloh celych Gtvarov. Ugast’ zamestnancov na riadeni
T'udskych zdrojov vyplyva z existujlicej pravnej upravy, alebo je vysledkom rozhodnuti

manazmentu organizacie s cielom zvysit’ kvalitu prace. (Kachanakova et.al., 2008).

Utvar riadenia T'udskych zdrojov nie je jedinym tutvarom v podniku, ktory je
zodpovedny za riadenie l'udskych zdrojov. V podnikovej praxi vstupujii do riadenia
zamestnancov viaceré subjekty (partneri). Vo velkych podnikoch determinuju riadenie
zamestnancov tieto subjekty:

- vrcholovy manazZment, ktorého ulohou je vymedzit' priestor na strategické uvahy
a rozhodnutia na vSetkych riadiacich urovniach (vyjadrit’ poslanie), nacrtnut’ predstavu
0 budiicom smerovani a postaveni podniku (sformulovat viziu) a transformovat’
poslanie na konkrétne buduce vysledky prostrednictvom formulovania ciel’ov.

- utvar riadenia Pudskych zdrojov, je Specializované pracovisko na zabezpecenie
koncepénych, metodicko-poradenskych, operativnych, evidenénych a rozborovych prac
pre potreby riadenia ludi. Je garantom napliiania ciel'ov a stratégii manazmentu v danej
oblasti ¢o znamena, Zze koordinuje a z odbornej stranky usmernuje vSetkych, ktori st
zaangazovani do riadenia l'udi.

- liniovi manaZzéri — patria sem manazéri podniku na vsetkych urovniach a oblastiach
riadenia, zodpovedaju za chod aekonomické vysledky jednotlivych oddeleni.
(Kachanakova, 2007).

Délezitou ulohou prislusnych veducich pracovnikov je riadit’ zamestnancov tak,

aby plnili stanovené ciele podniku.
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2.2 Strategické riadenie Pudskych zdrojov

Dlhodobé prezitie a ispech podniku st tesne prepojené s jeho stratégiou. AKo
uvadza Slavik, strategické riadenie vzniklo ako produkt hl'adania novych metod riadenia
podniku Vv neprestajne sa komplikujacich podmienkach podnikatel'ského prostredia.
Zrychl'ujaca sa dynamika zmien, zvySovanie kapitalovej naro¢nosti, domaca a globalna
konkurencia, narast naro¢nych zakaznikov a mnoho inych faktorov nebolo mozné
zvladnut tradicnymi metodami riadenia.

Aka je historia vzniku definovania stratégie? Jedna z najstarSich definicii
stratégie pochddza od A. Chandlera, ktory ju definuje ako ,urcenie zakladnych
dlhodobych ciel'ov podniku, sposoby ich dosiahnutia a alokacia zdrojov navrhnutych na
uskutoénenie tychto ciel'ov, prostriedkov a zdrojov.* (In: Slavik, 1997, s. 43). Stratégia
je konkrétny spdsob, alebo konkrétny nastroj na dosahovania cielov, ktoré sme si
vyty¢ili, pricom existuje viac ciest ich realizacie.

Stratégia vznika eSte predtym, ako podnik za¢ne redlne konat’ a je vysledkom
racionalnych tuvah. Tento okruh nazorov patri medzi tradi¢né nahlady na stratégiu.
Strategické riadenie je podla Slavika proces strategick¢ho riadenia sa sklada
z formulovania vizie, poslania a cielov podnikom, analyzy vonkajSicho a vnatorného
prostredia podniku a vol'by vhodnej stratégie na podnikatel'skej a podnikovej urovni,
navrhu organizacnych zmien, administrativnych opatreni a kontrolného systému na
realizaciu stratégie. Z uvedenych krokov analyza externé¢ho a interného prostredia
a vyber stratégie sa spolocne oznacuju ako formulovanie stratégie. Volba stratégie
znamena utvaranie strategickych variantov, ktoré st vymedzené ciel’mi podniku, jeho
vnitornymi silami a slabostami, vonkaj$imi prilezitostami a hrozbami. Podnik
potrebuje stratégiu, aby vedel, ako dosiahnut’ ciele a ako bude napliiiat’ svoje poslanie.
Stratégia, ktora sa rozpracovava na urovni vrcholového vedenia podniku sa nazyva
podnikova stratégia. (Slavik, 1997).

Stratégia organizacie je urcitd navrhnuta koncepcia pre dlhodobé riadenie
organizacie. Stratégia urcCuje konkrétny smer, ktorym organizicia ide vo vztahu so
svojim okolim. Je to proces, v ktorom sa definuje strategicky zamer a zdroje sa spajaji
S prilezitostami a potrebami. Efektivna tvorba a realizacia stratégie zavisi hlavne na
strategickej schopnosti manazérov organizacie, je uskuto¢fiovana top manazmentom,

pripadne vlastnikmi firmy. Je vyjadrena v strategickych cieloch organizécie,
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formulovana arealizovana prostrednictvom  strategickych  pldnov v procese
strategického riadenia. (Armstrong, 2007).

Stratégia na podnikatel'skej urovni je stratégiou podniku, ktory posobi iba
vV jednom odvetvi, alebo je to stratégia jednej samostatnej podnikatel'skej jednotky
podniku, ktory sa sklad4 z viacerych podnikatel'skych jednotiek napriklad zavodov,
filialok, divizii.

Na potrebu strategického riadenia 'udskych zdrojov upozornil uz v roku 1984

Fombrun a kol. Autori dospeli k poznatku, Ze systém riadenia I'udskych zdrojov by mal
byt’ zosuladeny so stratégiou podniku. (Fombrun 1984).
Strategické riadenie l'udskych zdrojov je podla Ulricha praktickym vyustenim
personalnej stratégie organizacie. Je to konkrétna aktivita, konkrétne tsilie smerujice
k dosiahnutiu ciel'ov. Strategické riadenie Tl'udskych zdrojov zabezpeluju liniovi
manazéri, ktori ho usmeriiuja a uplatiiujii za ucelom uskuto€iiovania stratégii 'udskych
zdrojov a personalnych stratégii. (Ulrich 2009).

Strategické riadenie 'udskych zdrojov mozno vo vSeobecnosti chapat’ ako urcity
pristup k rieSeniu dlhodobych zalezitosti v oblasti I'udskych zdrojov, ktory je sucastou
strategického riadenia podniku a preto musi vychadzat' z tohto kontextu. Strategické
riadenie vysvetluje Slavik ako proces, ktory sa sklada z formulovania vizie, poslania
a cielov podniku, analyzy vonkajSieho a vnutorného prostredia, vol'by vhodnej stratégie
na podnikatel'skej a podnikovej Girovni, ndvrhu organizacnych zmien, administrativnych

opatreni a kontrolného systému na realizaciu stratégie. (Slavik 1997).

Ciel'om strategického riadenia l'udskych zdrojov je zabezpecit jednak spravne
nasmerovanie vzajomne previazanych programov i praktickych postupov na rieSenie
dlhodobych zélezitosti tykajucich sa ludi, ako aj navod pre Uspesné konanie

podporujuce konkurenént stratégiu podniku. (Kachanakova 2007).

Vyznam  strategického riadenia ludskych zdrojov podla  Vodaka
a Kucharcikovej spociva predovsetkym v tychto prvkoch:
- vedie k premyslenému pristupu pri vytvarani a riadeni personalnych systémov
a stratégii l'udskych zdrojov;

- podporuje vyuzivanie planovania,
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- podporuje zladenie aktivit a politiky riadenia I'udskych zdrojov s podnikovou
stratégiou,

- vedie kchapaniu ludi ako strategického zdroja podniku pre dosiahnutie
konkurenc¢nej vyhody. (Vodak a Kucharc¢ikova, 2007).

Strategické riadenie 'udskych zdrojov je vyznamné pri ziskavani konkurencne;j
vyhody. Novy pristup k riadeniu l'udskych zdrojov odvijajuci sa od stratégie, to su tie
schopnosti, zdroje, vztahy, metdédy a rozhodnutia, ktoré podniku dovoluji vyuzit
prilezitosti na trhu avyhnat sa nastraham. Pomahaju mu uspesne dosiahnut
pozadovanych ciel'ov, pricom je vyznamnd schopnost’ podniku vyhodnocovat’ Groven
tych vedomosti, schopnosti azru¢nosti ludi, ktorych je treba dalej rozvijat
k dosahovaniu pozadovanych strategickych ciel'ov. (Taktiez,, 2007).

Proces strategického riadenia 'udskych zdrojov

Uspesnost procesu strategického riadenia Fudskych zdrojov zavisi od schopnosti
a pripravenosti vrcholového manazmentu a manazérov jednotlivych funkénych utvarov
avyzaduje si vzgjomny sulad medzi vystupmi jednotlivych krokov strategického
riadenia I'udskych zdrojov. (Olexova, 2007 ).

Pri vypracovanti stratégie riadenia 'udskych zdrojov a vymedzovani jednotlivych
oblasti je dolezité sa odvolat’ na nasledujuce kategorie:
- zdroje — ak dopyt po zamestnancoch prevySuje ponuku, v organizacii je
nevyhnutné vypracovat' plan na ziskavanie novych uchadzacov o zamestnanie.
V pripade, Ze ponuka prevySuje dopyt, organizacia musi pristapit k redukcii
zamestnancov prepustanim;
- rozvoj — ak zamestnanci nedisponuju pozadovanou odbornostou, ktora
organizacia vyzaduje, organizacia musi vypracovat’ plany na rozvoj tychto odbornosti.
Rozvoj sa mdze uskutociiovat’ vycvikom timovym alebo individualnym rozvojom;
- odmenovanie — dobre vypracovany systém odmenovania moze organizaciu
urobit’” schopnou ziskavat’ a udrziavat’ si pozadované mnozstvo l'udskych zdrojov. Je
nevyhnutné, aby organizacia preskimavala a prehodnocovala mzdy svojich
zamestnancov a vyhody poskytované organizaciou porovnavala s konkurenciou;
- zamestnanecké vztahy — ktorych rozvojom moéze byt v organizacii zvySeny

prinos zamestnancov pre organizaciu. Je nevyhnutné venovat’ dostatocnu pozornost’
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komunikacii, angazovanosti zamestnancov a rozvoju partnerského pristupu. (Foot et.
al., 2005).

Vyznam strategického riadenia l'udskych zdrojov spocdiva v zladeni stratégie
l'udskych zdrojov s urCitou explicitou stratégie organizacie a vo vyuzivani vyhod
premysleného pristupu k riadeniu 'udskych zdrojov, ktoré sa povazuju za rozhodujuci
faktor uspechu organizacie. (Olexova, 2007).

Proces strategického riadenia l'udskych zdrojov sa podla Schulera tyka
predovsetkym integracie a adaptacie.

Jeho ulohou je zabezpecit, aby sa riadenie I'udskych zdrojov:

- plne integrovalo so stratégiou a Strategickymi potrebami podniku,

- aby sa politiky l'udskych zdrojov zhodovali tak s politikami, ktoré integruju
rozne oblasti, ako aj s politikami, ktoré integruji rézne urovne hierarchie,

- aby sa praktické postupy riadenia 'udskych zdrojov prisposobili, akceptovali

a pouzivali liniovymi manazérmi ako sucast’ ich kazdodennej prace. (Schuler

1992).

Riadenie 'udskych zdrojov sa podstatne tyka spojovania a zlad'ovania I'udskych
zdrojov so strategickymi a prevadzkovymi potrebami organizidcie a zabezpecovania

toho, aby tieto zdroje boli plne vyuZzivané.
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3 CHARAKTERISTIKA VYBRANYCH PODNIKOV
A ICH POSLANIE

3.1 Charakteristika podniku Podtatranska vodarenska prevadzkova

spolo¢nost’, a.s.

V druhej polovici roku 1966 zriadilo Ministerstvo lesného a vodného
hospodarstva spolo¢nost’ Vychodoslovenské vodarne a kanalizacie, Statny podnik so
sidlom v KoSiciach. Dnia 1. m4ja 2003 doslo k rozdeleniu Vychodoslovenskych vodarni
a kanalizacii a vznikla Podtatranska vodarenska spolocnost’, akciova spolocnost.
Z dovodu zvysujiceho sa tlaku na efektivnost’ prevadzkovania majetku vznikla dna 1.
januara 2005 Podtatranska vodarenska prevadzkova spolo¢nost’, akciova spoloc¢nost’.

KedZze obce amesta ako akciondri materskej spolo¢nosti nedisponovali
dostato¢nymi finanénymi zdrojmi dohodli sa na vstupe strategického investora.
V polovici méja 2006 v medzindrodnom vyberovom konani bola za strategického
partnera vybrana spolo¢nost’ Veolia Voda, ¢len skupiny Veolia Environnement, s ktorou
bola nasledne uzatvorena zmluva o prevode 100 % akcii spoloc¢nosti Podtatranska
vodarenska prevadzkova spolocnost’, akciova spolocnost’, ktord sa dia 23.8.2006 stala
jedinym akciondrom tejto spoloc¢nosti.

Predmetom podnikania spolo¢nosti Podtatranska vodarenskda prevadzkova
spolo¢nost’, akciova spoloc¢nost’ (d’alej len PVPS as.) so sidlom v Poprade je
poskytovanie pitnej vody a odkanalizovanie odpadovych vod, vykonavanie
laboratornych Cinnosti, vyty€ovanie vodovodnych a kanaliza¢nych sieti, vyjadrovanie
sa Kk projektovej dokumentacii, Cistenie kanalizaénych sieti, opravy avymeny
vodomerov a nahradné zasobovanie obyvatel'stva pitnou vodou. (interné dokumenty
spolocnosti, 2013)

Zaciatok cCinnosti spolo¢nosti bol poznamenany ur€itymi zmenami, ktoré sa
tykali zakaznickych sluzieb. V sulade so zavidzkami skupiny Veolia sa v priebehu
niekol’kych mesiacov uskutocnil prieskum spokojnosti zdkaznikov, ktory umoznil lepSie
spoznat ich ocakavania a podporit tak akcie podniknuté na ich uspokojovanie.
V spolupréci s materskou spolo¢nostou boli otvorené zakaznicke centra, ktoré zacali
vytvarat’ lepSie pracovné prostredie pre zdkaznikov spolo¢nosti a jej zamestnancov. Za

vSetkymi tymito zmenami stoja pracovné postupy a organiza¢ny systém, v ktorych
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nastali zmeny s cielom zlepSenia ucinnosti sluzieb spolo¢nosti. Po transformécii do
skupiny Veolia Voda doslo k prevratnym organizatnym zmenam v oblasti T'udskych
zdrojov. Spoloc¢nost’ evidovala na zaciatku transformacného procesu 629 zamestnancov.
Na zaklade nevyhnutnych redukcii zamestnancov bol v uvedenom obdobi zaznamenany
ubytok 046 zamestnancov aspolo¢nost’ tak k 31.12.2013 eviduje spolu 575
zamestnancov. Vsetci zamestnanci su v hlavnom pracovnom pomere. Pre lepsi prehl'ad
bola spracovana tabulka &. 1, v ktorej uvadzam Struktiru zamestnanosti spolo&nosti

PVPS a.s. k 31.12.2013.

Tabul'ka 1 Struktira zamestnanosti v PVPS a.s.

Fyzicky stav zamestnancov k 31.12.2012 609
Prirastok zamestnancov: 0
Ubytok zamestnancov: 34
z toho § 60 ZP - dohodou 3
§ 70 ZP - doba urcita 2
§ 63 ZP z organizacnych dovodov 14
ostatné dovody - invalidity, pred€asny starobny dochodok 12
odchod na matersku dovolenku 2
odchod do starobného dochodku 1
Fyzicky stav zamestnancov k 31.12.2013 575

Zdroj: autor prace (vlastné Setrenie)

V roku 2012 spolo¢nost nezaznamenala ziadny prirastok zamestnancov, ale
naopak, z dovodu redukcie doslo k znizeniu stavu zamestnancov V pocte o 32
zamestnancov a znizenie poc¢tu ovplyvnil aj odchod dvoch Zien na materska dovolenku.
Uvol'nené funkéné miesta sa neobsadzovali, pracovné ulohy boli prerozdelené inym

Zamestnancom.

V tabulke ¢. 2 uvadzam Struktiru zamestnancov podla veku a pohlavia.

Z celkového poctu 575 zamestnancov 121 tvoria Zeny a 454 tvoria muzi.
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Tabul'ka 2: Struktira zamestnancov podl'a veku a pohlavia

Vek a 18- | 26- | 31- | 36- | 41- | 46- | 51- | 56- | 60a
pohlavie 25 | 30 | 35 | 40 | 45 | 50 | 55 | 60 | viac | Spolu
Zena 2 4 |11 | 14 | 16| 25 |21 | 22 6 121
muz 8 |12 |32 | 61 | 80| 83 | 9 | 46 36 454
Celkom 10 | 16 | 43 | 75 | 96 | 108 | 117 | 68 42 575

Zdroj: autor prace (vlastné Setrenie)

Najpocetnejsiu vekovi kategoriu tvori 117 zamestnancov (20%) vo veku od 51-

55 rokov a je zastipena muzskym pohlavim v pocte 96 muzov.

Graf 1

Struktira zamestnancov podl’a pohlavia

® 1. Zeny

B 2. muzi

Zdroj: autor prace (vlastné spracovanie)
Celkove je v spolo¢nosti zamestnanych 575 zamestnancov, z toho 21% zien

a 79% muzov. Velky rozdiel v pocte zamestnanych muzov je spdsobeny Specifikaciou

prac, ktoré st vhodnejsie pre muzské pohlavie
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Poslanie a ciele spolo¢nosti PVPS a.s.

Poslanim vodarenskej spolo¢nosti je zasobovanie zdkaznikov kvalitnou pitnou

vodou, odkanalizovanie a ekologické ¢istenie odpadovych vod. Spolo¢nost’ poskytuje

kvalitné a spol'ahlivé sluzby aj v ostatnych oblastiach svojej Cinnosti. Zalezi jej na

kvalitnom Zivote T'udi a preto podporuje aktivity zamerané na ochranu zdravia, vod

a zivotného prostredia.

1. Po transformécii zo Statneho podniku spolo¢nost’ podstipila vyznamné zmeny

smerujuce K zefektivneniu procesov Cinnosti s cielom zvySit'® Kkvalitu
poskytovanych procesov a produktov zakaznikom. Spoloc¢nost je ochotna
podivat’ a napiiiat’ poZiadavky a potreby tak velkych spolocnosti, ako aj
jednotlivcov. Chcee byt schopna tieto potreby predvidat’ a vytvarat’ so svojimi
zakaznikmi solidne a dlhodobé vztahy.

Spolo¢nost’”  si  zodpovedne uvedomuje svoju strategicku poziciu
Vv zabezpeCovani zivotnych potrieb spolo¢nosti. Voda je abude zékladnou
zloZkou a nevyhnutnym predpokladom pre Zivot.

Spolo¢nost® prispieva Kk zvySovaniu kvality zivota, Kk ochrane Zzivotného
prostredia prostrednictvom rozSirovania a rekonStrukcie vodovodnych
a kanalizacnych sieti, zavadzanim efektivnejSich technologii Gpravy vody a
raciondlnym vyuZivanim energetickych zdrojov.

Spolo¢nost’ vytvara podmienky pre zvySovanie kvalifikdcie a pracovného
vykonu zamestnancov. Motivuje ich abuduje snimi vztahy zaloZené na

spolupatri¢nosti a lojalite k spolo¢nosti.

Hlavné ciele PVPS a.s.:

zZlepsit’ kvalitu zivota obyvatel'stva v regione posobnosti a to v dodavke kvalitne;j
pitnej vody verejnym vodovodom ako aj Vv odvadzani odpadovych vod
verejnymi kanalizciami;

zabezpecit’ ochranu prostredia v regione pdsobnosti spolocnosti a zvysit’ Cistiaci
efekt odpadovych vod,

Vytva & ilna C ;
arat’ finan¢ne stabilnu spolo¢nost’
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- ZabezpeCit stabilné pracovné miesta pre zamestnancov spolocnosti

s motivujiucou mzdovou a socialnou politikou.

Organy spoloc¢nosti PVPS a.s.

Najvyssim organom spoloc¢nosti je valné zhromazdenie.

Statutarnym organom je predstavenstvo, ktorého ¢&innost upravuje Statut
predstavenstva schvéleny dozornou radou. Vztah medzi ¢lenom predstavenstva
a spolocnostou upravuje zmluva o vykone funkcie, ktori schvaluje valné
zhromazdenie. Predstavenstvo riadi ¢innost’ spolo¢nosti a rozhoduje o vsetkych
zalezitostiach spolocnosti, pokial nie si pravnymi predpismi a Stanovami a.s.
vyhradené do pdsobnosti inych organov spolo¢nosti.

Dozorna rada je kontrolnym orgdnom spolo¢nosti. Dohliada na vykon
pdOsobnosti predstavenstva a uskutocniovanie podnikatel’'skej ¢innosti spolo¢nosti.

Kompetencie na jednotlivych stupnioch riadenia upravuju Stanovy a.s.,

organizacny a pracovny poriadok.

Organizacna Struktura spolocnosti PVPS a.s.

Organizacna Struktira vodarenskej spoloCnosti je sucastou systému riadenia
spolo¢nosti a znazorfiuje skladbu organizanych utvarov. Tvorba organiza¢nej Struktary
vychéadza z organiza¢ného poriadku spolo¢nosti a ma tradi¢né delenie.

Vrcholovy manaZment vodarenskej spolo¢nosti tvori generalny riaditel’, ktory
riadi arozhoduje v mene spolognosti a riaditelia troch usekov. Usek finanéného
riaditela tvori ttvar UCtovnictva, utvar dani a financii atvar planovania cien
a kontrolingu. Do uvedeného tUseku patri aj oddelenie centrilneho nakupu. Usek
obchodného riaditel’a tvoria dva Gtvary, Gtvar Back Office a utvar Front Office. Utvar
Back Office zabezpeCuje parovanie platieb, vystavovanie upomienok, vymahanie
pohl'adédvok prostrednictvom odstavok od pitnej vody a rieSenie zmlav s pravnickymi
osobami. Utvar Front Office tvoria tri zakaznicke centrd, ktoré zabezpeluju prvotny
kontakt s odberatelmi. Pod Front Office patri aj Call centrum, ktoré vybavuje

telefonické hovory spoloc¢nosti.
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3.2 Charakteristika podniku Dalkia a.s.

Spolo¢nost’ Dalkia, akciova spolo¢nost (d’alej len Dalkia a.s.), so sidlom
v Bratislave vznikla v roku 1992 ako stikromna energeticka spolo¢nost’ orientovana na
distribuciu tepla a teplej uzitkovej vody v bytovo-komunalnej sfére. V roku 2002 sa 100
% vlastnikomi vtedajSej spolo¢nosti C-TERM stala francuzska spolo¢nost’ Dalkia
International a Eléctricité do France, ktoré su jednym z poprednych eurdpskych
spolo¢nosti v poskytovani energetickych sluzieb v oblasti bytovo-komunalnej sféry

a v priemyselnej oblasti.

Predmetom podnikania je distribucia tepla ateplej uzitkovej vody v bytovo-
komundlnej sfére, sprava, modernizicia a opravy energetickych zariadeni, odborné
prehliadky a odborné skusky (revizie) tepelno-technickych a elektrickych zariadeni. V
priebehu svojho viacroéného posobenia rozsirila spolo¢nost’ svoje aktivity o d’alSie
sluzby, ktoré suvisia s energetickou spravou medzi ktoré patri modernizacia a opravy
energetickych zariadeni, odborné skusky a odborné prehliadky tepelno-technickych

a elektrickych zariadeni. (interné dokumenty spolo¢nosti, 2013).

Spolo¢nost’ na zaCiatku svojho vzniku mala 305 zamestnancov a pdsobila
v Bratislave, vo VVrbovom av Piestanoch. V priebehu svojho viacroéného pdsobenia
rozsirila svoju pdsobnost’ 0 8 divizii v ramci celého Slovenska. Z uvedeného dovodu
doslo v roku 2013 k narastu zamestnancov v pocte o 36 zamestnancov. Evidenény stav
zamestnancov k 31.12.2013 bol 863 zamestnancov. V sledovanom obdobi doslo aj
k ubytku poétu zamestnanych. Pre lepsi prehl'ad som vypracovala tabul’ku &. 3 Struktira
zamestnanosti spolo¢nosti Dalkia. a.s., Vv ktorej uvadzam fyzicky stav zamestnancov
k 31.12. 2012 a aktualny stav zamestnancov k 31.12.2013.
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Tabul'ka 3: Struktara zamestnanosti Dalkia a.s.

Fyzicky stav zamestnancov k 31.12.2012

Prirastok zamestnancov:
z toho na dobu urcit

na dobu neuréita

Ubytok zamestnancov:
z toho § 60 - dohodou
§ 70 - na dobu urcita
§ 63 - organiza¢né dovody
ostatné dovody - invalidita, odchod na pred¢asny dochodok
odchod na materskd dovolenku

odchod do starobného doéchodku

Fyzicky stav zamestnancov k 31.1.2013

853

36
33

863

Zdroj: autor prace (vlastné Setrenie)

Do tabul'ky som zapracovala prirastky zamestnancov v pocte 36 zamestnancov,

ktoré boli sposobené rozsirenim posobnosti spolocnosti do d’alSich okresov. Spolo¢nost’

v uvedenom obdobi zaznamenala aj Ubytky zamestnancov, ktoré boli spOsobené

odchodom 12 zamestnancov na pred¢asny dochodok, 7 zamestnancov odislo na

starobny dochodok a5 Zien na materski dovolenku. Fyzicky stav zamestnancov

k 31.12.2013 dosiahol pocet 836 zamestnancov.
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V tabul’ke ¢. 4 uvadzam StruktGru zamestnancov podl'a veku a pohlavia.

Z celkového poctu 863 zamestnancov 301 tvoria Zeny a 562 muZi.

Tabul’ka 4: Struktira zamestnancov podl'a veku a pohlavia

Vek a 18- | 26- | 31- | 36- | 41- | 46- | 51- | 56- | 60a
pohlavie 25 | 30 | 35| 40 | 45| 50 | 55 | 60 | viac | Spolu
zena 16 | 39 | 45 | 28 | 42 | 36 | 31 | 42 22 301
muz 28 | 52 | 52 | 51 |101/103| 99 | 14 62 562
Celkom 44 | 91 | 97 | 79 | 143|139 | 130 | 56 84 863

Zdroj: autor prace (vlastné Setrenie)
Vekovy priemer zamestnancov spada do vekovej kategorie 41 - 45 ato 143

zamestnancov (17%), druha najvysSia vekova kategoria je 46-50 rokov a zastupena je
139 zamestnancami (16%).

Graf 2

Struktira zamestnancov podl’a pohlavia

® 1. Zeny

H 2. muZi

Zdroj: autor prace (vlastné spracovanie)

Z celkového poctu 863 zamestnancov 301 tvorili Zeny, ¢o predstavuje 34%

z celkového poctu zamestnancov a 562 zamestnancov tvorili muzi ¢o je 66%, Pracovnl
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zaradenia aj V tejto spolo¢nosti su SpecifickejSie pre muzské pohlavie a z uvedeného

dévodu tu aj skuto¢ne pracuje ‘podstatne viac muzov ako zien.

Poslanie a ciele spolo¢nosti Dalkia a.s.

Poslanim spolo¢nosti je efektivne presadzovanie a podpora centralneho
vykurovania teplom na Slovensku s vyuzivanim moznosti obnovitelnych zdrojov

Vv systémoch centralneho vykurovania teplom, kde je ich vyuziteI'nost’ najefektivnejsia.

1. Systém centralneho vykurovania teplom je jednym z pilierov energetickej
bezpecnosti Slovenskej republiky a dokaze poskytnut’ svojim odberatel'om
trvalo udrzatelni hospodarnu, bezpe¢ni akomfortna dodavku tepla
S vysokou mierou spolahlivosti.

2. Systém je nadstaveny tak, aby reSpektoval vsetky potreby a hlavne pohodlie
zakaznika.

3. Slovensko mé systém centralneho vykurovania teplom na svetovej trovni
a preto je dolezité tuto infraStruktaru chranit, zdokonalovat’ a rozSirovat'.

4. Spolupracovat pri vzdeladvani a priprave energetickych Specialistov.

Ciele spolo¢nosti:

1. Pomahat’ klientom regulovat’ ich spotrebu energii a zdroven optimalizovat’ ich
naklady stvisiace s touto potrebou so zretelom na ochranu Zivotného prostredia.

2. Spolocnost’ je eurdpskym lidrom v poskytovani sluzieb v oblasti energetiky,
odporuca Statom strednej Eurdpy udrziavat, podporovat arozvijat' centralne
vykurovanie teplom, ktoré ma podla S$tadie vysoku hodnotu existujicej
infraStruktury.

3. Udrzanie komplexnosti sluzieb pre zakaznika a minimalizacie negativneho
vplyvu na ZP.

4. Pre posilnenie konkurencieschopnosti posiliovat pasivne podvedomie
zamestnancov, zabezpeCit' ich pravidelné odborné pripravy, kvalifikacie

a Skolenia na vSetkych stupnoch pracovného zaradenia.
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Organy spolo¢nosti Dalkia a.s.

Najvyssim organom spolocnosti je valné zhromazdenie.

Predstavenstvo je Statutarny organ spolo¢nosti, ktorého ¢innost’ upravuje Statut
predstavenstva schvaleny dozornou radou. Vztah medzi ¢lenom predstavenstva
a spolo¢nostou upravuje zmluva o vykone funkcie, ktora schvaluje valné
zhromazdenie. Predstavenstvo riadi c¢innost spolocnosti arozhoduje o vsetkych
zalezitostiach spolo¢nosti, pokial nie su pravnymi predpismi a Stanovami a.s.
vyhradené do pdsobnosti inych organov spoloc¢nosti.

Dozornd rada je kontrolnym organom spoloc¢nosti. Dohliada na vykon
posobnosti predstavenstva a uskuto¢iiovanie podnikatel’skej ¢innosti spolo¢nosti.

Kompetencie na jednotlivych stupiioch riadenia upravuju Stanovy a.s.,

organiza¢ny a pracovny poriadok.

Organizacna Struktura spolo¢nosti Dalkia a.s.

Organizacna Struktira akciovej spolo¢nosti Dalkia a.s. je sucastou systému
riadenia spolo¢nosti a zndzornuje skladbu organizanych ttvarov. Tvorba organiza¢nej
Struktary vychadza z organizacného poriadku spolo¢nosti a ma tradi¢né delenie.

Vrcholovy manazment spolocnosti Dalkia a.s. tvori generalny riaditel’, ktory
koordinuje ¢innost’ vyrobno-distribu¢ného riaditel’a, finanéného riaditel’a, technického
riaditel’a a riaditel’ky l'udskych zdrojov. Technické oddelenie riadi chod vyroby, je
tvoreny riaditel'mi divizii, veducimi vyroby a expedicie, majstrami, odbornymi
pracovnikmi pre meranie a regulaciu komponentov, reviznymi technikmi a podobne.
Oddelenie finanéného riaditela zahria 1Gsek uctovnictva, dani, financii,
planovania, kontroly, vedenia zakaziek a administrativu. Riaditel'’ka LZ usmeriiuje chod
useku  LZ spolocnosti a referentov personalnych c¢innosti. Vyrobno-distribucné
oddelenie riadi chod distribtcie tepla, usek zasobovania a skladového hospodarstva,
servisnych technikov a veducich zdkaziek, disponuje so zamestnancami zaradenymi do
kategorie ,,robotnik®, ktori st zdruzeni do montdznych partii na montaZe rozvodov
vody, plynu, elektriny, ustredného kurenia, vzduchotechnickych rozvodov a inych

koncovych zariadeni. (interné dokumenty spoloénosti, 2013).

44



4 ANALYZA SYSTEMU VZDELAVANIA VO
VYBRANYCH SPOLOCNOSTIACH

Formovanie  pracovného potencidlu  predpokladd  odborni  pripravu
zamestnancov, ktora poméha pri vykonavani sucasného zamestnania. Jej vyhody sa
moézu uplatnit vzhl'adom na kariéru zamestnancov aj v budicnosti. Vzdeldvanie
zamestnancov sa zameriava na kvalifikaén pripravu prostrednictvom aktivit, ako je
adaptacia, prehlbovanie kvalifikacie Ci rekvalifikacia a pri kariérnej orientacii aj na
rozvoj zamestnancov. Systém vzdelavania zamestnancov rozvija znalosti a Schopnosti
zamestnancov spolocnosti z hl'adiska jeho sucasnych a budtcich potrieb, napomaha
rozvoju firemnej kultary, ako aj efektivnosti riadenia a vedenia I'udi, zodpovedajuceho
potrebam strategickej vizie spolo¢nosti. Cielom systému vzdeldvania zamestnancov
spolocnosti je zabezpecenie sustavného a cielavedomého rozvoja znalosti a schopnosti
manazérov a d’al§ich zamestnancov spolo¢nosti. Cielom systému je aj osobny rozvoj
zamestnancov cestou vzdeldvania, ktory patri medzi vyznamné motivacné faktory
V spoloc¢nostiach.

Riadenie l'udskych zdrojov ajeho proces je tvoreny ststavou personalnych
cielov, ktoré vyplyvaja zo strategickych cielov skumanych spolocnosti. Su
implementované do jednotlivych persondlnych ¢innosti a v thrne tvoria personalnu
pracu. Ich vykonévanie v spolo¢nosti PVPS a.s. zabezpecuje odbor l'udskych zdrojov
Vv centrale spolo¢nosti a jednotlivé referaty na zdvodoch v jej pdsobnosti. Vykondvanie
personalnych ¢innosti a postupnosti personalnej prace su definované v Organizacnej
smernici ¢. 6/2011 Manazérstvo I'udskych zdrojov. V smernici st dané pravidla pre
personalnu a mzdova agendu, ktoré okrem iného uréuju, kto vdanom procese
uskuto€iiuje navrh, odporucanie a schvalovanie, kto kontroluje dodrziavanie pravidiel
a postupov uvedenej smernice. (Sanitrovéa, 2011). Ulohy su postupne delegované na
liniovych manazérov usekov a oddeleni. Vedici zamestnanci definuju potreby na
znalosti, schopnosti a zru¢nosti svojich podriadenych, neustale vytvaraju podmienky pre
vedenych spolupracovnikov aby tieto schopnosti a znalosti mohli ziskat. Vsetky
vzdelavacie aktivity musia byt zaloZené na znalosti toho, o je potrebné urobit’ a preco.
Ugel tychto aktivit je definovany a su identifikované a analyzované potreby vzdelavania

spolo¢nosti skupin a jednotlivcov. Analyza podnikovych potrieb vedie k rozpoznaniu
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potrieb v roznych utvaroch, zatial' ¢o analyza skupinovych potrieb odhal'uje potrebu
vzdelavania u jednotlivych pracovnikov. (Armstrong, 2007).

Spolo¢nost’ Dalkia a.s. ma vo svojej centrale zriadené oddelenie riadenia
ludskych zdrojov ana filidlkach referaty personalnych cinnosti. Na vykonavanie
svojich Cinnosti nemaji vypracovani smernicu, obsah personalnej a mzdovej prace je
rozpracovany v niekol’kych na seba nadvizujucich a vzajomne prepojenych procesoch
a postupoch.  Spolo¢nost  venuje pozornost vzdelavaniu arozvoju svojich
zamestnancov, zabezpecovanie zdkonnych skoleni je pre spolo¢nost’ samozrejmostou.
Spoloc¢nost’ systematicky investuje do vzdelavania a rozvoja zamestnancov v oblastiach,

ktoré podporuju rast a napredovanie zamestnancov a celej spolo¢nosti.

Rozvojové aktivity aich organizaciu si zabezpeCuji obidve spolo¢nosti
V spolupréci s poverenymi dodévatel'mi v oblasti vzdeldvania samy.

Nadnarodna skupina Veolia disponuje s medzindrodnymi tréningovymi centrami
Campus Veolia Environnement, Institdt environmentalnych sluzieb a.s., ktoré su
zriadené v Prahe a v Parizi.. Ponukaja Skolenia, ako napriklad:

- JIVE — integrac¢né Skolenie pre manaZment a vysSich Specialistov,

- SHERPA — medzinarodny manaZérsky program,

- LEAD — medzinarodny manazZérsky program pre pripravu manazérov na TOP
pozicie, ako aj iné¢ Skolenia zamerané na rozvoj Specializovanych zrucnosti

svojich manazérov a $pecialistov. (Machan, 2011).

Hlavnou oblastou ¢innosti IES a.s. je:

- vzdelavanie a tréning (core business);

- sluzby v oblasti I'udskych zdrojov napr. Assessment centrum, (Development
centrum, systémy hodnotenia pracovnikov);

- technickd pomoc a poradenstvo pri implementacii systému manazmentu akosti

(QMS), environmentadlneho manazmentu (EMS) a manaZmentu bezpecnosti

prace (OHSAS);

- nakladatel'stvo avydavatel'stvo ( periodikd a monotematické odborné
apopulacno — naucné publikacie, elektronicky mesacnik/newsletter LE
SERVICE

poradenstvo v oblasti finanénej podpory z fondov EU.
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V roku 2011 bolo v Banskej Bystrici zriadené Skoliace stredisko IES a.s., ktoré

prinasa vzdelavacie rieSenia §ité priamo na mieru. (Tamtiez, 2011).

4.1 Analyza systému vzdelavania v spolo¢nosti PVPS a.s.

Podnikové vzdelavanie je jednou zo zékladnych persondlnych Cinnosti, ktoré
suvisia s planovanim l'udskych zdrojov, naborom a vyberom pracovnikov v spolo¢nosti.
Nahliadnutim do internych dokladov a riadenej dokumentacie na intranete spolo¢nosti
som zistila, ze vzdeldvanie v spolocnosti je systematické, vychadza z analyzy
vzdelavacich potrieb, planovania vzdelavacich aktivit, jej obsahu ametdéd aze
spolo¢nost’ ma vypracovany katal6g pracovnych miest. Katalog koresponduje s platnou
organizac¢nou Strukturou roz¢lenenou do jednotlivych linii riadenia a obsahuje okrem
vSeobecnych informacii prehl’ad funkcii a ich popisy. Pre blizSie informacie a hlbsie
preniknutie do systému vzdelavania spolo¢nosti, som sa rozhodla pre nestruktirovany
rozhovor s veducim odboru riadenia l'udskych zdrojov, ktory odpovedal na niekolko
otazok.

Otéazkou, na ¢o sa vyuziva prehl'ad a popisy funkénych miest som sa dozvedela,
ze sluzia ako podklad pre:

- planovanie potrieb zamestnancov
- ziskavanie a vyber novych zamestnancov
- zaSkol'ovanie a vzdelavanie

- planovanie osobného rozvoja a zostavovanie nastupnickych pldnov spolo¢nosti.

Dalej som sa oboznamila s planom vzdelavania, ktory je vyhotoveny v sulade s
aktualnou organiza¢nou Struktirou, planovanym vyvojom poctu zamestnancov a
odbornym zameranim na rok dopredu. KedZe sa jedna o otvoreny systém, je
spolo¢nostou aktualizovany podla jej potrieb, aby reagoval na vSetky zmeny, ktoré sa
ho akymkol'vek sposobom dotykaju. Monitorovanie zmien, potrieb a poziadaviek
vSetkych druhov vzdeldvacich aktivit podl'a skutoénych potrieb a o¢akdvaného vyvoja
zamestnancov spoloc¢nosti vykondva koordindtor Skoleni Realizacia vzdelavania
podlieha v internom Skoliacom centre IES a.s. Veolia v Banskej Bystrici, v pripadne

odbornych Skoleni externym vzdeldvacim inStiticidm, ktoré su drzitelmi prisluSnych
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akreditacii. Veduci usekov, odborov a oddeleni, st povinni v zmysle Metodického
pokynu ¢. 2/2010 dodrziavat’ zavdzné postupy k zabezpecCovaniu Skoleni. Obsahom
pokynu je aj popis celého procesu zabezpecovania Skolenia od vypisania zavéznej
poziadavky az po zaloZenie potvrdenia o absolvovani vzdelavacej aktivity do osobného
spisu zamestnanca. (Sanitrova, 2011).

V spolocnosti su vytvorené rézne pracovné pozicie, ktoré sa prejavuju aj ré6znou
uroviiou vzdelanosti zamestnancov.

Prehl'ad kvalifika¢nej Struktiry zamestnancov uvadzam v tabulke €. 5.

Tabulka 5: Kvalifika¢na Struktira zamestnancov PVPS a.s.

Vzdelanie zeny muzi | Spolu
zakladné 11 19 30
stredné odborné 13 249 243
uplné stredné vSeobecné 25 28 53
uplné stredné odborné 35 128 182
vysokoskolské 37 30 67
Celkom 121 454 575

Zdroj: autor prace (vlastné Setrenie)

Najviac zamestnancov méa ukoncené stredné odborné vzdelanie a to v pocte 243
zamestnancov, ztoho je 13 Zien a249 muZov. Druhym najvy$§im vzdelanim
zamestnancov je dosiahnuté Uplné stredné odborné vzdelanie ato Vv pocte 182

zamestnancov, z toho je 35 Zien a 128 muzov.

48



Graf 3

Struktira zamestnancov podla vzdelania
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Zdroj: autor prace (vlastné spracovanie)

V spolocnosti su zamestnanci s roznou uroviiou vzdelania. Najvacsie zastipenie
ma stredné odborné vzdelanie, ktoré predstavuje 42% a stredné odborné vzdelanie
odborné, ktoré je zastipené 32%. Na riadiacich funkciach vac¢sinou pracuju zamestnanci

s vysokoskolskym vzdelanim v pocte 67 zamestnancov, ¢o predstavuje 12%.

Veduci odboru riadenia ’Z popisal prvé, zo zakona nevyhnutné vstupné
Skolenie. Vysvetlil, Ze pri prijimani novych zamestnancov sa prihliada na stupen
vzdelania, lebo odborne vzdelani I'udia sa rychlejSie adaptuji na nové podmienky
a zmeny.

Vstupné $kolenie sa vykonava po prijati pracovnika do zamestnania. Skolenie
vykonava bezpecnostny technik, ako poverend osoba spolo¢nosti. Pracovnika oboznadmi
S pravnymi predpismi na zaistenie bezpe¢nosti a ochrany zdravia pri praci, so zasadami
bezpecnej prace, Spravania sa na pracovisku, dodrziavanim bezpecnostnych pracovnych
postupov a o predpisoch 0 poziarnej ochrany a podobne. V zavere Skolenia sa vyhotovi
zapis o absolvovani $kolenia a uchova sa v osobnom spise zamestnanca. Na zaklade
d’alsej polozenej otdzky som sa dozvedela, Ze sa v spolo¢nosti vstupné Skolenie
vykonava individualne aj v pripade ak sa vten isty deil prijima viac pracovnikov.

Oboznamenie s predpismi azasadami prace, pracovnymi postupmi a internymi
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predpismi pracoviska, na ktoré bol pracovnik zaradeny, vykonava veduci pracoviska.
Zapis o absolvovani vstupného Skolenia a zaSkolenia na pracovisko sa odovzdava
koordinatorovi §koleni a uchovava sa v osobnom spise zamestnancov.

Adaptacny proces =zafina prvym dnom nastupu do zamestnania aje
pracovnikovou ddlezitou udalostou. Zacvik pracovnika na formovanie jeho schopnosti
podla potrieb spolo¢nosti a vykonava sa priamo na pracovisku. InStruktaz je
vykondvana priamym nadriadenym. Jeho ulohou je zapracovat zamestnanca tak, aby
ziskal schopnost’ robit’ pracu samostatne a vykonne. Pracovnik sa d’alej oboznamuje
s profilom a produktmi spolo¢nosti, organizacnym poriadkom, organiza¢nou $truktdrou,
a ostatnymi internymi organizaénymi smernicami, nariadeniami, postupmi a pokynmi.
Vel'akrat nastavaju situacie, ze pracovnika ziskavame aj z vlastnych zdrojov. Jeho
proces adaptacie zacina po jeho preradeni na iné, nové miesto.. Zacvik sa zaznac¢i do
prilohy ¢. 5 organiza¢nej smernice - Plan zapracovania avycviku sa uchovava
v 0sobnom spise zamestnanca.

Dalim typom $kolenia je periodické $kolenie, v ramci ktorého sa zamestnanci
oboznamuju s platnymi vyhlaskami pre vykon svojej prace. Periodicita je od jedného do
dvoch rokov. Zucastiuju sa ho aj liniovy manazéri, aby mohli nésledne preskolit
svojich podriadenych. VacsSinou sa jedna o Skolenia BOZP a PO, Skolenie vodiov
referentskych vozidiel, preSkolenie zvaraCov, zeriavnikov, viazacov bremien, obsluhy
zdvihacich zariadeni. Postup periodického Skolenia je spracovany v Pokyne ku
periodickému Skoleniu.

Dal§im druhom vzdeldvacich aktivit si odborné vzdeldvania. Su to vietky
Skoliace aktivity, ktoré sa zaoberaju zvySovanim kvalifika¢nej urovne zamestnancov od
odbornej problematiky, cez marketing, ekonomiku, financie a legislativu, v oblasti
uctovnictva, podnikovych financii @ odbornych zru¢nosti v oblasti reklamy. Cielovymi
skupinami st zamestnanci vSetkych organizacnych urovni podla konkrétneho
odborného a pracovného zamerania. Skoliace aktivity si zabezpedované hromadne
podla jednotlivych cielovych skupin aindividudlne pre Specifické vzdeldvanie
Specialistov — odbornikov. Na zabezpecenie odborného vzdeldvania st najimané
akreditované vzdelavacie inStitiicie podl’a potrieb naplnenia konkrétnych oblasti.

Vzdeldvanie v oblasti ,,soft skills* zahfna vSetky vzdelavacie aktivity, ktoré
presahuji. ramec odborného vzdeldvania, predovSetkym manazérske vedomosti

a zruénosti, ako napr. prezentacie, komunikacia, vedenie timov, rieSenie konfliktov,
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asertivne spravanie, uzivatel'ské kurzy balika Microsoft Office a kurz obchodnej
koreSpondencie.

Dalsou oblastou je jazykové vzdelavanie, jazyk anglicky a jazyk francuzsky. Je
vykonavané priamo na pracovisku a to v skupinach pre referentov a individualne pre
veducich manazérov. Veduci odboru sa netajil s novinkou, ktora nas prekvapila, ze
jazykové kurzy st v spolo¢nosti hradené Vv plnej vySke zamestnavatelom. V priebehu
roku 2014 bude vykonané Skolenie v ramci riadenia kvality ato Skolenie internych

auditorov a Skolenie zamerané na ochranu zivotného prostredia.

Skolenia a preskolenia vychadzaju ako sme uz uviedli zo schvileného Planu
vychovy a vzdelavania, pri zakladnych Skoleniach na zéklade sthlasu prislusného
riaditel’a useku. Poziadavky na jednotlivé vzdelavacie akcie vychadzajuce od liniovych
manazérov a zadavaju do centralneho elektronického systému.

Hodnotenie efektivity vzdeldvania sa vykondva bezprostredne po ukonceni
kazdého skolenia. Realizuje sa elektronicky, rozposielanim hodnotiaceho dotaznika
vSetkym ucastnikom. Vzor hodnotenia ktori tvori prilohu 12 organiza¢nej smernice.
Ucastnikom vzdelavacich aktivit sa uvedenym hodnotenim poskytuje moZnost
preukazat’, o sa pocas kurzu naucili a vyjadrit’ svoj nazor na absolvovanu aktivitu.
Ciastkové hodnotenia spractiva koordinator $koleni do hlavnej spravy, ktora predklada
veducemu odboru l'udskych zdrojov k d’al§im tkonom. Ak sa preukaze, Zze vzdelavaci
program nebol efektivny, tento poznatok sa pouZije ako podklad na zlepSenie budicich
planov pripravy pracovnikov. Aby sa zabezpelila spdtna vézba, lektorovi
a organizatorovi vzdelavania sa vysledky merania efektivity vzdeldvacieho procesu
predkladaju v zaverecnej sprave, ktora slizi ku skvalitneniu vzdelavania do buducnosti.
Doélezity je aj transfer nadobudnutych vedomosti do praxe, do vykonu vlastnej prace
a do pracovného spravania. Velky doraz sa podla vyjadrenia veduceho odboru LZ
kladie na hodnotenie pracovného vykonu, ktoré vykonava priamy nadriadeny
pracovnik. Hodnotenie pracovného vykonu sa vykonava mesacne, alebo Stvrtrocne a to
podl'a pracovného zaradenia zamestnanca. Analyza pracovného vykonu je dolezitd aj
z hl'adiska motivacie. Niekedy su hodnotiace kritérid ukazovatelov ovplyvnené
neziaducimi vplyvmi a preto je dolezité pri ich navrhovani dbat’ oto, aby boli
nemanipulovate'né¢, lahko pochopitelné averne odrazajace vykon. Formalne

hodnotenie m& podobu hodnotiacich dotaznikov, ktoré tvori prilohu 16 organizacne;j
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smernice, vypracovanych na odbore I'udskych zdrojov a vykonava sa ro¢ne. Uvedené
hodnotenie je vykonavané aj na manazérskych postoch, ma vsak $ir§i zdber. Hodnoti sa
ich praca, vysledky, schopnosti , vystupovanie, slovnik, dodrziavanie smernic odievania
aspravania sa na pracovisku apri vonkajSom reprezentovani spolo¢nosti. Systém
pracovného hodnotenia spolo¢nosti je uzko previazany s ostatnymi systémami

personalnej prace a vo viacerych pripadoch podmieiiuje ich uspesné fungovanie.

4.2 Analyza systému vzdelavania v spolo¢nosti Dalkia a. s.

V spolo¢nosti Dalkia a.s. som vykonala analyzu vzdelavania tiez metoédou
nestruktirovaného rozhovoru. Na zéklade suhlasu riaditel’ky useku l'udskych zdrojov
som nahliadla do internych dokumentov spolo¢nosti a zhodnotila som, ze vzdelavanie
zamestnancov zapada do celkového systému personalneho manazmentu a v spolo¢nosti
su utvorené¢ podmienky na motiviciu zamestnancov zapdjat sa do vzdelavacich
programov.

Riaditel’ka odpovedala na niekol'’ko d’al$ich otazok:

Otazka ¢. 1: Zamestnanci spolo¢nosti absolvuji aj iné Skolenia, alebo len
Skolenia povinné zo zakona?

Odpoved’: Samozrejme absolvuju. V spolocnosti pracuje velké mnozstvo
odbornych pracovnikov réznych Specializacii a z uvedeného dévodu
je nevyhnutné, aby aj vyber vzdelavacich aktivit bol vacsi. Vsetky
vzdelavacie aktivity st obsahom Planu vzdelavania.

Otazka ¢.2: Su vzdelavacie aktivity vykonavané vo VaSich vzdelavacich
centrach?

Odpoved’: Vzhladom na velké dopravné vzdialenosti, vyuzivame ich len
sporadicky a hlavne v tom pripade, ked’ na vzdelavaciu aktivitu ide
viac zamestnancov, aby sa to spolocnosti rentovalo. Externé
zabezpecenie Skoleni je o nieco drahSie, ale menej ndro¢né na Cas ak
prihliadneme na cestu do Banskej Bystrici. Samozrejme uvedené
neplati pre top manazérov, ktori sa zucastiiuju sedeni v centrdlach
v Prahe a v Parizi.

Otazka ¢. 3:  Akou formou informujete zamestnancov o planovanych aktivitach?
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Odpoved: Zamestnanci, ktori maju pristup KIT technike s informovani
vnatropodnikovo, ini pomocou letdkov, alebo oznamom

Vv zamestnaneckom casopise.

Z hladiska identifikacie potrieb vzdelavania ma doélezit¢é miesto hodnotenie
pracovného vykonu zamestnancov. Bezprostredna nadvédznost na systém vzdelavania
predpokladd aj planovanie a riadenie kariéry. V ramci planovania ide o cielenu pripravu
zamestnancov z hl'adiska buducich potrieb organizicie, smerujucu k ich funkénému
postupu. Vzdeldvacie aktivity s uplatiované tiez uz pri prijimani novych pracovnikov
tzv. povinnym $kolenim zo zakona, nasledne o odbornych predpisoch vyplyvajicich zo
zverenej prace a pracovného zaradenia. Organizovany pristup je vyuzivany pri
Skoleniach, doskol'ovani a hlavne odbornej priprave pracovnikov, ktoré s v spolo¢nosti
najviac vyuzivané. V ramci rozSirovania a prehlbovania poznatkov v odbore, v ktorom
zamestnanci pracuju, realizovala spolo¢nost’ v takmer v polovici pripadov vzdelavanie
V oblasti osvojovania si vyrobnych a technologickych postupov. Zamestnanci Si
rozSirovali a prehlbovali odborné zrucnosti v oblasti marketingu, vztahov so
zakaznikmi a prezentovanim spolo€nosti. Zinych druhov vzdeldvania s ramci
roz§irovania a prehlbovania odbornych znalosti zamestnancov boli realizované mzdové,
danové a d’alSie odborné technické vzdelavania. V spolocnosti si zamestnani pracovnici
s odbornostami, pri ktorych si musia neustale prehlbovat’ svoje znalosti.. Jedna sa o
typy vzdeldvania, ktoré maju Siroky rdmec odbornosti, nakol’ko v spolo¢nosti pracuji
Specialni odbornici, revizny technici rdznych oblasti anakoniec aj zamestnanci
s pracovnym zaradenim kuri€, ktorych odbornost’ tieZ nie je zanedbatelna. V zavere
rozhovoru mi riaditel’ka oznamila, Ze pre spoloCnost’ externé inStiticie vykonavaju
vzdelavacie aktivity, ktoré presahuju rdmec odborného vzdeldvania. K externe
vykonavanym skoleniam spolo¢nost’ zarad’uje aj Specialnu skupinu cyklickych Skoleni,
ktorych nevyhnutnost’ je dand platnymi vyhlaSkami a jazykové kurzy, ktoré su pre
liniovych zamestnancov povinné z dovodu komunikacie a spracovania reportov pre
obidvoch zahrani¢nych akcionarov Veolia a Eléctricité do France.

Nakol’ko je spolo¢nost’ zamerand na doddvanie sluzieb, podnikova kultira je
orientovana na klienta, vel'ka ulohu v nej preto zohrava internd komunikacia. Do
skupiny internych Skoleni sa zuvedeného dovodu zarad’'uje aj tréning zamerany na

podnikova kultiru, vSestranni komunikdciu, kodex odievania a reSpektovanie
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zivotného prostredia. Tréningu o ochrane Zzivotného prostredia sa zucastiiuji aj
zamestnanci zaradeni do pracovnej pozicie kuri¢ a upratovacie Caty. Tieto Skolenia su
Castym typom internych Skoleni a vykonavaju sa metdédou teoretického vykladu, kde ide
0 zagkolovanie 3pecialistom priamo na pracovisku. Skolitelov si vyberad prislusny
veduci pracovnik ztzv. internych certifikovanych Skolitelov, ktori disponuju aj
registrovanymi uéebnymi materialmi v systéme internej dokumentacie. Skolenie sa
v takomto pripade vykonava v priestoroch spoloc¢nosti. Ak v poziadavke na
zabezpecenia Skolenia veduci pracovnik neuvedie meno Skolitel’a, referentka I'udskych
zdrojov poverena zabezpecovanim Skoleni vie, ze Skolenie je potrebné zabezpecit
u extern¢ho Skolitel'a a mimo spolo¢nosti.

Dalej som sa od riaditel’ky Gseku Pudskych zdrojov dozvedela, ze medzi skupiny
internych Skoleni sa v spolo¢nosti radia aj tzv. reprodukované Skolenia, ktoré si vysoko
efektivnou Skoliacou metdédou. Pracovnik, ktory sa zucastnil Skolenia, reprodukuje
poznatky nadobudnuté Skolenim svojim kolegom a Ze uvedeny typ $kolenia sa uplatnil
hlavne pri telekomunikacnych ainformaénych technologiach. Do vzdeldvania su
zaangazovani liniovi manazéri, na ktory zostdva povinnost’ kontroly zavadzania
ziskanych vedomosti do praxe s cielom zvySenia vykonnosti ako aj vykonavanie
hodnoteni pracovnikov po ukonceni vzdelavacich aktivit. Do riadenia vzdelavania je
zaangazovany odbor riadenia l'udskych zdrojov, kde referentka poverena sledovanim
napifiania planu vychovy a vzdelavania tizko spolupracuje s liniovymi manaZérmi,
sleduje hodnotenie vzdelavacich aktivit, hodnotenia lektorov, kvalitu ucebnych
materialov a organizaéné zabezpecenie vzdelavania. V spolupraci s bezpe¢nostnym
technikom spolo¢nosti vykonava kontrolu evidovania Skoleni. Hodnotenie prebieha
pét’stupnovou hodnotiacou stupnicou a evidencia sa zaznamenava do softvéru uréeného
k evidencii vzdelavacich aktivit. Po ukonceni vzdelavacich aktivit sa vykonava aj d’alSie
hodnotenie ato hodnotenie tcastnikov. Jedna sa o hodnotenie ziskanych poznatkov
a zruénosti, registrovanie zmien v postojoch a zlepSenie pracovného vykonu.
Hodnotenie pracovnej uspeSnosti zamestnancov patri medzi zékladné povinnosti
kazdého vedticeho pracovnika spolo¢nosti. Na uvedené hodnotenie sa prihliada pri
mesacnom odmenovani tzv. vykonnostnymi odmenami, ktoré su ovplyvnené dvoma
hodnotiacimi kritériami S ozna¢enim vSestrannost’ a vykonnost’. Pravidelné pracovné
hodnotenie mé v systéme riadenia organizacie synergicky efekt. Predstavuje dolezity

faktor zvySovania vSestrannej vykonnosti spolo¢nosti, ktord urcuje jej konkurenénii
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schopnost’ a dlhodobu prosperitu. Kvalifikacna Struktira zamestnancov spolocnosti

Dalkia a.s. bola zapracovana do tabulky ¢.6.

Tabulka 6: Kvalifika¢na Struktara zamestnancov Dalkia a. s.

Vzdelanie zeny muzi | Spolu
zakladné 44 34 78
stredné odborné 23 315 338
uplné stredné vSeobecné 4 20 24
uplné stredné odborné 75 290 365
vysokoskolské 26 22 48
Celkom 172 681 863

Zdroj: autor prace (vlastné Setrenie)

V spolocnosti pracuje spolu 863 zamestnancov, z coho je 172 zien a 681muzov.
Spolu 78 zamestnancov ma ukoncené zakladné vzdelanie, z toho je 44 zien a 34 muZzov.
Ukoncené stredné odborné vzdelanie z uvedené¢ho poctu ma 23 Zzien a 315 muZov.
Uplné stredné vzdelanie vieobecné vzdelanie ma ukonéené 24 zamestnancov, z toho 4
zeny a20 muzov. Najvys§i pocet 365 zamestnancov ma ukonené uplné stredné
odborné vzdelanie, ¢o predstavuje zastupenie 75 Zenami a 290 muzmi. Vysokoskolské
vzdelanie ma spolu 48 zamestnancov, z toho 26 Zien a 22 muZov.

Z uvedeného vyplyva, Ze vV spolo¢nosti je funkéné zaradenie charakteristickejSie pre

muzov, ¢o je vidiet’ vo velkej prevahe zamestnanych muzov oproti Zenam.
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Graf 4

Struktiira zamestnancov podla vzdelania

W 1. zakl.
m2. SO

5 3. US V3.
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®5.VS

Zdroj: autor prace (vlastné spracovanie)

Ako uz uvedené, Vv spoloc¢nosti pracuje celkom 863 zamestnancov. Zakladné
vzdelanie ma ukonCené 78 zamestnancov ¢o predstavuje 9% z celkového poctu
zamestnancov. Stredné odborné vzdelanie ma ukonéené 38%. Uplné stredné vieobecné
ma ukoncené len 3% zamestnancov. Najvyssie dosiahnuté, Uiplné stredné odborné bolo
zaznamenané u 365 zamestnancov, c¢o predstavuje 43% z celkového poctu.
Vysokoskolské vzdelanie méa 48 zamestnancov, o je 6% .

Pracovné prilezitosti su v obidvoch spolo¢nostiach Specifické pre muzské
pohlavie a z uvedeného dévodu su aj tak viditelné rozdiely v zamestnanosti podla

pohlavia.
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4.3 Prieskum

Predmet prieskumu

Predmetom prieskumu diplomovej prace bola analyza sucasného systému
vzdelavania vo vybranych spolo¢nostiach a ndzory zamestnancov na sucasny systém
vzdelavania.

Ulohou prieskumu bolo vykonat' porovnanie — komparéciu analyz vzdelavania
vo vybranych spolocnostiach a zistit' ndzory zamestnancov na vzdeldvanie v tychto

spoloc¢nostiach.

Ciel’ prieskumu

Cielom prieskumu diplomovej prace bolo na zdklade dosiahnutych vysledkov
prieskumu systému vzdelavania vybranych spolo¢nosti navrhnat’ opatrenia efektivneho

vzdelavania zamestnancov podniku, ktory vznikne zlu¢enim obidvoch spolo¢nosti.

Ciastkové ciele:

Na zaklade Ciastkovych ciel'ov je potrebné blizsie zistit:
1. ¢i st zamestnanci spolo¢nosti informovani o systéme vzdelavania;
2. ¢ spolocnosti poskytuji svojim zamestnancom dostatok vzdelavacich
prileZitosti;

3. ¢i zlacenie spolo¢nosti ovplyvni vzdelavanie zamestnancov.

Predpoklady prieskumu

Hypotéza ¢. 1: Predpokladam, Ze v spolocnostiach je zavedeny systém vzdeldvania
zamestnancov.

Hypotéza ¢. 2: Predpokladam, Ze obidve spoloc¢nosti poskytuji svojim zamestnancom
dostatocny vyber vzdelavacich prilezitosti.

Hypotéza €. 3: Predpokladam, ze kvalita vzdelavacich aktivit zvysi efektivitu prace.
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Hypotéza ¢. 4. Predpokladam, Ze zlucenim spolo¢nosti podnik dosiahne financnu

stabilitu ¢o ovplyvni aj kvalitu systému vzdelavania zamestnancov.

Charakteristika prieskumnej vzorky

Cielova skupinu prieskumu tvorili len zamestnanci, ktori v spolo¢nostiach
pracuju viac ako 2 roky. Prieskumnu vzorku tvorilo 150 nahodne vybranych
zamestnancov z obidvoch spolo¢nosti. Prieskum sa uskuto¢nil v mesiaci januar 2014
v spolo¢nosti PVPS a.s. aDalkia a.s. Vzhl'adom na kratkost' Casu auz vykonanu
analyzu vzdelavania som porovnavacou metodu vyhodnotila systém vzdelavania v
analyzovanych spoloc¢nostiach. Nasledne som vykonala zber dat pre vykonanie
prieskumu dotaznikovou metddou.

Dotaznik bol distribuovany elektronicky, ¢o zabezpecilo oslovenie
zamestnancov V kratkom case. Zvoleny prieskum formou dotaznika pokladam za
objektivny a nestranny. Dotaznik bol anonymny a skladal sa z 10 uzatvorenych otazok
s moznostou nie povinného komentaru. Otazky zasahuju do réznych oblasti riadenia
ludskych zdrojov, zameranych na kvalitu vzdeldvacieho procesu, na aktudlny stav
vzdelavania, naplnenia cielov z pohl'adu identifikdcie vzdeldvacich potrieb, spokojnost’
s jazykovymi kurzami a obsahom vstupného Skolenia. Posledna otazka sa tykala nazoru

zamestnancov na zlucenie podnikov do jedného celku — konvergencia.

Ziskané vysledky dotaznika som vyhodnotila statistickou metodou. Odpovede na
kazdu otazku sa vo vysledkoch prieskumu vyhodnotili numerickou a grafickou metodou

a nasledne boli doloZené aj slovnym ohodnotenim.

Realizacia vlastného prieskumu

V tejto  kapitole sa venujem dvom metodam prieskumu: komparacii -
porovnavaniu analyz vzdeldavania vo vybranych spolo¢nostiach a dotaznikovej metdde,
ktorou som chcela dospiet ku konkrétnejsim vysledkom. Interpretacia vysledkov
pozostava z tabuliek, ktoré percentudlne zobrazuji Gdaje z dotaznika. Pri
vyhodnocovani jednotlivych otazok som uviedla moznosti, sktorymi sa stotoznilo
najviac a najmenej respondentov. Grafy zobrazuju percentualne vyjadrenia vsetkych

150 zamestnancov, ktori vyplnili dotaznik. Zo spolo¢nosti bola vybrana vzorka 150
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respondentov. z toho 55 zien a 95 muzov. Respondenti odpovedali na 10 uzatvorenych
otazok, S moznostou vyjadrenia vlastného komentaru k danej problematike. Komentar

vSak nebol povinny.

Vyskumnu vzorku tvorilo 150 respondentov, z toho 55 Zien a 95 muZzov.

Graf 5

Respondenti podl’a pohlavia

m 1. zeny

H 2. muzi

Zdroj: autor prace (vlastné spracovanie)

Z celkového poctu respondentov je zenské pohlavie zastupené 37% a 63% je
zastlipené muzské pohlavie.

Na zaklade vyhodnotenych dotaznikov som dospela k nasledovnym vysledkom:

Na otazku, ktory z uvedenych pristupov podnikov k vzdelavaniu prevlada v
spolo¢nosti, 45 respondentov odpovedalo, ze vzdelavacie aktivity si obmedzované na
povinné Skolenia, ktoré vyplyvaju zo zakona, 42 respondentov sa vyjadrilo, ze
vzdelavanie sa vykonava len podla potreby, 58 respondentov sa vyjadrilo, Zze
vzdelavacie aktivity su planované a poziadavky na vzdelavacie programy sa vykonavaji
na zaklade poziadaviek a potrieb spolo¢nosti. Zvysnych 5 respondentov sa vyjadrilo, Ze

pozornost’ sa sustred’'uje predovSetkym na sebavzdeldvanie zamestnancov.
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Tabul'ka 7: Pristup podnikov k vzdelavaniu zamestnancov

ODPOVEDE Pocet respondentov

n %

vzdelavacie aktivity s obmedzené na povinné Skolenia,

ktoré vyplyvaji zo zakona 45 30
vzdelavanie zamestnancov sa vykonava len podl'a potreby 42 28
vzdelavacie aktivity su planované a vykonavaju sa na zaklade 58 39

poziadaviek a potrieb spolo¢nosti

pozornost’ sa sustred’uje predovsetkym na sebavzdelavanie 5 3

SPOLU 150 100

Zdroj: autor prace ( vlastné Setrenie)

Vyhodnotenie otdzky sme zaznamenali do tabulky 7. Zamestnavatelia
v poslednych rokoch investovali do viacerych vzdeldvacich aktivit. Spolo¢nosti
identifikuju vzdelavacie potreby najmd vzhl'adom k ich d’alSiemu smerovaniu a podla
dopytu zdkaznikov po Specidlnych sluzbach a podla toho sa snazia zameriavat' na
vzdelavanie. Neustale zlepSovanie v kazdej z uvedenych oblasti bude znamenat’ Gspech
pre spolo¢nost, zlep$i jej reputaciu a produktivitu a efektivnost. Pre lep$i prehlad

pristupu podnikov k vzdelavaniu sme vysledky zisteni znazornili aj v grafe ¢. 6
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Graf 6

Pristup podniku k vzdelavaniu zamestnancov

m 1. zakonné

m 2. podla potr.
3. plan

m 4. sebavzdel.

Zdroj: autor prace (vlastné spracovanie)

Respondenti sa v tejto otazke vyjadrili prekvapujico. Az 39% respondentov sa
vyjadrilo kladne otom, Ze v spolo¢nosti sa vzdelavacie akcie planuju. Skoro na
rovnakej trovni 28% a 30% respondentov sa vyjadrilo, ze sa nazdavaja, ze vzdelavanie
sa vykonava len zéakladné, ktoré sa musi vykonavat’, alebo sa vykonavaji len podla
potreby.

Na otazku, ¢i zamestnanci vedia, alebo boli informovani o systéme
vzdelavania v spolo¢nosti kladne odpovedalo 102 respondentov, 0 tom Ze o systéme

nepoculi sa vyjadrili len piati respondenti.

Tabul'ka 8: Systém vzdelavania v podniku

ODPOVEDE Pocet respondentov
n %
ano, bol som informovany 102 68
nie, nepocul som o tom 5 3
neviem sa vyjadrit’ 43 29
SPOLU 150 100

Zdroj: autor prace vlastné Setrenie)
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Z celkového poctu 150 respondentov sa nevedelo vyjadrit’ k systému vzdelavania,
resp. neboli dostatone informovani. K otizke vzdeldvania sa vyjadrili, ze aktivity

sleduje veduci pracovnik a ked’ je potreba vysle ich na skolenie.

Graf 7

Systém vzdelavania v podniku

H 1. 4no
® 2. nie

= 3. neviem

Zdroj: autor prace (vlastné spracovanie)

K informovanosti 0 systéme vzdelavania v podniku sa az 68% vyjadrilo kladne,
29% opytanych nevie, ako funguje vzdelavaci systém v podniku alen 5% opytanych

respondentov sa vyjadrilo, ze o systéme vzdelavania ni¢ nevie.

Poznatky ziskané vo vzdelavacich akciach v praxi vyuziva 128 respondentov.
O tom, Ze nie je dovod zucastnovat' Sa neustale na vzdelavacich akcidch a ziskané
teoretické vedomosti v praxi vyuzivat’ sa vyjadrilo 15 respondentov s odévodnenim, ze
maju dost’ pracovnych skusenosti na to, aby ju mohli vykonavat’ k spokojnosti. Niektori
z respondentov podotkli, Ze ich pracovné miesta nemaju ,kariérnu podobu.*“ Siedmi

z opytanych nevedia, ¢i ziskané poznatky vedia aplikovat’ do praxe.
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Tabul’ka 9: Aplikacia ziskanych poznatkov do praxe

ODPOVEDE Pocet respondentov
n %
ano, spajam ich s praxou 128 85
nie, nevidim dévod 15 10
neviem 7 5
SPOLU 150 100

Zdroj: autor prace (vlastné Setrenie)

Z celkového poctu respondentov poznatky zo vzdelavacich akcii vie v praxi
aplikovat’ 85% respondentov, 10% respondentov sa vyjadrili, ze maji dost’ praxe zo

zivota. Zvysnych 5% respondentov sa nevedelo vyjadrit.

Graf 8

Aplikacia ziskanych poznatkov do praxe

1. 4no
® 2. nie

= 3. neviem

Zdroj: autor prace ( vlastné spracovanie)

Grafické zobrazenie ukazuje, ze 128 zamestnancov potvrdzuje vyuzitie
poznatkov Vv praxi ¢o by sa malo odzrkadlit’ vo zvySeni vykonu ich prace. Absolvované
Skolenia u viac ako polovice z nich naplnili potreby identifikované pri hodnotiacom

pohovore s nadriadenym.
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Na otazku, ¢i je dovod na upustenie od vzdelavacich aktivit pre
nevyhovujicu finanéni situaciu v podniku sa 39 respondentov vyjadrilo kladne, 85
respondentov odpovedalo, Ze je treba Setrit’ na inom, ¢o znamena Ze sa v podstate tieZ

vyjadrili kladne. Len 26 respondentom nezalezi na tom, ¢i sa buda vzdelavat’ alebo nie.

Tabul’ka 10: Redukcia vzdeldvacich aktivit

ODPOVEDE Pocet respondentov
n %
ano 39 26
treba Setrit’ na inom 85 57
je mi to jedno 26 17
SPOLU 150 100

Zdroj: autor prace (vlastné Setrenie)
V case krizy nie vSetkym podnikom zostavaju financie na vzdeldvanie. Ale tie,

ktoré na to maji, vo vic¢Sine pripadov uskutociiuju Skoliace aktivity d’alej. Je len na

zamestnancoch ¢i si cheu rozvijat’ svoje zru¢nosti a vedomosti.

Graf ¢. 9

Redukcia vzdelavacich aktivit

1. ano
B 2. nie, treba Setrit’ na inom

= 3. je mi to jedna ako povedia

Zdroj: autor prace ( vlastné spracovanie)
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Ako vidiet’ z grafu, az 57% respondentov  nesuhlasi  sredukciou  poctu
vzdelavacich aktivit, 26% respondentov v tom vidia zbytocné nédklady. Priklana sa
K nim aj zvy$nych 17%, ktori sa vyjadrili, ze im je top jedno, ze s dolezitejSie veci ako

skolenia.
Dalfou otizkou som zistovala, & podnik podporuje trvaly rozvoj
zamestnancov organizovanim primeranych vzdelavacich programov na

rozsirovanie ich vedomosti, zru¢nosti a kompetencii.

Tabul'ka 11: Podpora trvalého rozvoja zamestnancov podnikom

ODPOVEDE Pocet respondentov
n %
ano podporuje 111 75
Nie nepodporuje 34 23
Nevyjadrujem sa 5 2
SPOLU 150 100

Zdroj: autor prace (vlastné Setrenie)

Pri tejto otazke 111 respondentov odpovedalo kladne, Ze zamestnavatel
poskytuje dostatoéné mnozstvo vzdeldvacich aktivit. Vyjadrenie dalSich 34
respondentov ma vel'mi prekvapilo, vyjadrili sa, Ze podnik nemé z4ujem na ich rozvoji.
K uvedenej otazke sa nevyjadrili 3 respondenti.

Podniky mo6zu upustit’ od vzdeldvania svojej pracovnej sily na Grovni, ktord by
bola optimélna pre spolo¢nost’ ako celok. Doévodov je viac. Podniky m6zu investovat’
do vzdeldvania menej, ak sa obavaju, Ze po ziskani vzdelania zamestnanec odide skor,
nez sa podniku investicia vrati. Dal§im dévodom, ktorym moZe podnik nedostatoéne
investovat’ do vzdelavania je, Ze hoci by sa mu investicia vratila, avSak jej sukromny
prinos by bol mensi, nez prinos pre spolo¢nost’ ako celok.

Vzdeldvanie a odborna priprava zamestnancov vedie k zvySovaniu produktivity
atvorbe zisku, tzn. Ze nevidim dévod postoja zamestnancov k vysledku, ku ktorému

som sa dopracovala uvedenou otazkou.
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Graf 10

Podpora trvalého rozvoja zamestnanca podnikom

® 1. 4no podporuje
B 2. nie nevidim podporu

m 3. je mi to jedno

Zdroj: autor prace (vlastné spracovanie)

Az T75% respondentov povazuje podporou trvalého rozvoja zamestnanca
podnikom za nevyhnutnu vec. 23% respondentov sa vyjadrilo, Ze necitia podporu zo

strany zamestnavatel'a a 2% respondentov sa vyjadrilo Ze 0 rozvoj nestoja.

Dalsia otizka bola zamerani na hodnotenie vzdelivacej akcie a spitnu
vizbu. V tejto otazke sa 145 respondentov vyjadrilo, Ze hodnotenie vzdelavania
vykonavaju elektronicky vZdy po kazdej vzdelavacej akcii. Zvy$nych 5 respondentov sa

nepamdtd, Ze by nejaké hodnotenie robilo.

Tabul’ke 12: Hodnotenie vzdelavacich akcii

ODPOVEDE Pocet respondentov

n %

ano vykonava sa 145 97
nie, nevykonava sa 0 0
nepamatam sa 5) 3

SPOLU 150 100

Zdroj: autor prace (vlastné Setrenie)
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Graf 11

Hodnotenie vzdelavacich akcii

1. ano
2. nie

= 3. nepamétam sa

Zdroj: autor prace (vlastné spracovanie)

Na odpovediach respondentov je zrejmé, ze zamestnavatelia naozaj vykonavaju
hodnotenie vzdelavacich akcii, ¢o potvrdilo 97% respondentov a vyhodnotenie je od

nich pozadované po kazdej vzdelavacej aktivite. Len 3% si na hodnotenie nespomina.
Na otazku, ¢i kvalitné rozvojové a vzdelavacie aktivity ovplyviiuji podavat’
lepsi vykon a skvalitnia pracovny proces suhlas vyjadrilo az 130 respondentov, nie

nemusi ovplyviiovat sa vyjadrilo 15 respondentov a 5 nevedelo posudit’ odpoved’.

Tabul’ka 13: Zvysenie efektivity prace pomocou vzdelavacich aktivit

ODPOVEDE Pocet respondentov
n %
ano ovplyviuje 130 87
Nie 15 10
neviem posudit’ 5 3
SPOLU 150 100

Zdroj: autor prace (vlastné Setrenie)
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Graf 12

Zvysenie efektivity prace po absolovovani vzdelavacich aktivit

E 1. ano ovplyviuju
m2. nie

= 3. neviem posudit’

Zdroj: autor prace (vlastné spracovanie)

K zvySeniu efektivity prace po absolvovani vzdelavacich aktivit sa kladne
vyjadrilo 87% respondentov. S vyjadrenim, Ze ju vzdelavacie aktivity mozu
ovplyviiovat' sa stotoznilo 10% respondentov. Zvysné 3% nevedelo posudit, ci

vzdelavacie aktivity pomozu zvysit’ efektivitu prace.

Tato otazku som smerovala vSeobecnejSie, pretoZze ma zaujimalo, ktoré
z uvedenych kurzov by zamestnanci najradSej absolvovali. Uréujicou motivaciou pre
zamestnanca K absolvovaniu kurzu cudzich jazykov, hlavne anglického jazyka je
zvySovanie vlastnych Sanci uplatnit’ sa v podniku na manazérskych postoch, alebo na
inych domacich a zahrani¢nych pobockach skupiny Veolia. Niektori zamestnanci
nemaju dostatok sebaddvery, alebo bojuju s predsudkami, ze Stddium cudzich jazykov
vzhl'adom na vek niektorych z nich uz nie je pre nich, pripadne je pre niektort Cast’
zamestnancov t'azky. Najvacsi zaujem, 84 respondentov prejavilo o cudzie jazyky, na
druhom mieste skoncilo Skolenie IKT so 45 respondentmi. Komunika¢né zru¢nosti
oslovili 18 respondentov a prekvapujuco skoncil Skolenie rozvoja asertivneho

spravania, 0 ktoré prejavili zaujem len 3 respondenti.
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Tabul’ka 14: Vyber kurzov podl'a zaujmu

ODPOVEDE Pocet respondentov
n %
jazyky 84 56
IKT 45 30
kom. zru¢nosti 18 12
asertivne spravanie 3 2
SPOLU 150 100
Zdroj: autor prace (vlastné Setrenie)
GRAF13
Vyber kurzov podl'a zaujmu
m 1. jazyky
m2. IKT

= 3. komunikaé. Zru¢nosti

m 4. asertivita

Zdroj: autor prace (vlastné spracovanie)

Najzaujimavejsi kurz zo stany respondentov o ktori prejavili najviac zaujmu su

cudzie jazyky. O kurz sa zaujima az 56% respondentov, o IKT sa zaujima 30%

respondentov. Mensi, 12% zaujem respondenti prejavili o komunikacné zrucnosti a 2%

ma zaujem o rozvoj asertivneho spravania.

Otazkou som sa potrebovala dopracovat’ k vyjadreniu, ¢i si zamestnanci

pripraveni na meniace sa podmienky V spolo¢nosti kde pracuji. Vysledok nas
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neprekvapil. Az 113 respondentov kladne hodnotilo pripravenost na zmeny, 37 sa
nevedeli, alebo vahali vyjadrit. Ani jeden zrespondentov neuviedol, Ze nie je

pripraveny na zmeny.

Tabul’ka 15: Pripravenost’ zamestnancov na meniace sa podmienky v spolo¢nosti kde

pracuju
ODPOVEDE Pocet respondentov
n %
ano 113 74
nie 0 0
neviem 37 26
SPOLU 150 100

Zdroj: autor prace (vlastné Setrenie)

Pripravenost’ zamestnancov na pripravujiice sa zmeny st uvedené aj v grafe 14.

Graf 14

Pripravenost’ zamestnancov na meniace sa podmienky v spolo¢nosti
kde pracuju

m1. ano
M 2. nie

M 3. neviem

Zdroj: autor prace (vlastné spracovanie)

Zamestnanci st presvedceni, Ze je stale menej a menej mozné zarucit’ im Sancu
profesionalneho rastu, ked’ st ohrozené ich pracovné miesta. Neustale pri kazdej zmene

dochadzalo k redukcii zamestnancov o ¢om st presvedceni, ze k nej pride aj teraz.
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Az T74% respondentov je pripravenych prisposobovat’ sa meniaci sa podmienkam
Vv spolo¢nosti v ktorej pracujia, 13% o0 zmenach nevedeli, alebo sa vahali vyjadrit’, ¢i st

pripraveni k zmenam a nie sa nevyjadril ani jeden respondent.

Tuto otazku som orientovala na nazor zamestnancov, ¢i zlucenie spolo¢nosti
bude mat’ kladny vplyv na kvalitu vzdelavania?

Na otazku, ¢i bude mat’ kladny vplyv na zvySenie kvality vzdeldvania zlucenie
obidvoch spolo¢nosti do jedného celku odpovedalo kladne len 45 respondentov.
Zaporny postoj zaujalo 15respondentov a az 60 respondentov sa nevedelo vyjadrit'.

Zostavajucich 30 respondentov sa k uvedenej téme nechcelo vyjadrit’.

Tabulka 16: Kvalita vzdelavania po zliceni spolo¢nosti

ODPOVEDE Pocet respondentov
n %
ano 45 30
nie 15 10
neviem 60 40
nebudem sa vyjadrovat’ 30 20
SPOLU 150 100

Zdroj: autor prace (vlastné Setrenie)

Neslo tak o vyjadrenie sa k samotnej kvalite vzdelavania, ako k obave, ako bolo
spominané v predchadzajucom hodnoteni, Ze pri zlucovani vacSinou dochadza aj
k redukcii stavov poctu zamestnancov. Uvedena domnienka vysoko ovplyvnila
hodnotenie odpovedi respondentov na tuto otazku, lebo dosledky hospodarskej krizy sa
prejavuji nielen v zaujme a podpore podnikov zvySovat vzdelavanie svojich

zamestnancov, ale aj v oblasti zaujmu zamestnancov o vzdelavanie.
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GRAF 15

Kvalita vzdelavania po zliceni spolo¢nosti

H 1. ano
m 2. nie
m 3. neviem

E 4. nechcem sa vyjadrit’

Zdroj: autor prace (vlastné spracovanie)

Otazka bola orientovand na zistenie zachovania, alebo zlepSenia kvality
vzdelavania zamestnancov zli¢enim podnikov. Sthlas vyjadrilo len 30% respondentov.
Najviac, 60% respondentov sa k uvedenej problematike odmietli vyjadrovat, su v napéti

¢akaju, kto z nich opusti rady zamestnancov podniku ako prvy.

Vyhodnotenie analyz systému vzdelavania vo vybranych spolo¢nostiach

Spolo¢nosti, v ktorych boli vykonané analyzy vzdeldvania zamestnancov su
dodavatelmi sluzieb, jedna je zamerand na vyrobu adodavku pitnej vody
a odkanalizovanie, druha ako vyrobca a dodavatel tepla na vykurovanie. Na

vyhodnotenie analyz bola pouzitd metdda porovnavania — komparacia.

Stratégia vzdeldvania je urCovana v podobe cielov vzdelavania za kalendarny
rok, ktoré su jednym z podkladov na ziklade ktorych maji spolo¢nosti vypracovany
roény plan vzdelavania. Plany vzdelavania obidvoch spolo¢nosti st schvalované
generalnymi riaditelmi  spolocnosti. Navrhy ciastkovych plénov jednotlivych
organizaénych zloziek predlozené manazérmi divizii a isekov spracovava koordinator

areferent Skoleni. Spolo¢nost PVPS a.s. ma vypracovani Organizaénii smernicu
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a Metodicky pokyn k zabezpeCovaniu Skoleni a vzdelavacich aktivit. V spolo¢nosti
Dalkia a. s. je to rieSené pracovnym postupom, ktory je na zéklade vyjadrenia zastupcu
vrcholového manazmentu spolo¢nosti postacujuici.

Vzdelavanie v spolo¢nostiach zacina vstupnym Skolenim vyplyvajucim zo
zédkona aV obidvoch spolo¢nostiach sa vykonava individuadlne. Po absolvovani
vstupného Skolenia nasleduje zaskolenie pracovnika na pridelent pracu na konkrétnom
pracovisku. Vykonava ho bezprostredne nadriadeny pracovnik. Obidve aktivity
podliehaju evidencii Skoleni.

Popis pracovnych miest je v kazdej spolo¢nosti iny. V spolo¢nostiach pracuje
vicSie percento zamestnancov Sroznym odbornym zameranim, ¢o vyplyva aj zo
Struktiry zamestnancov podla vzdelania. Bezné, vzdelavacie aktivity su zabezpeCované
vnutropodnikovo v Skoliacom stredisku skupiny Veolia internymi alebo externymi
lektormi. Specializované, odborné $kolenia s vykonavané mimo pracoviska a externou
organizaciou. Naopak V spolo¢nosti Dalkia a.s. je zamestnanych viac odbornikov -
Specialistov odbornikov na plyn a teplo, reviznych technikov a vzdelavacie aktivity su
zabezpeCované u externych institGcii mimo spolo¢nosti. Zuvedeného dovodu v
spolo¢nosti zaznamenali podstatné zvysenie nakladov na vzdelavanie. Blizsie udaje na
ziadost’ zastupcov obidvoch spolo¢nosti o vynaloZenych finanénych prostriedkoch na
vzdelavanie neuvadzame.

Schvalovaci proces od poziadavky vzdelavacej aktivity, az po jej realizaciu je
v obidvoch spolo¢nostiach rovnaky. Hodnotenie efektivity vzdelavania sa sustred’ovalo
najmd na reakciu uCastnikov hned” po ukoneni vzdeldvacej akcie. Realizuje sa
elektronicky rozposielanim hodnotiaceho dotaznika vSetkym zamestnancom, ktori sa
vzdelavacich aktivit zacastnili. Koordinator Skoleni vyhodnotené dotazniky spractiva do
hodnotiacej spravy. Uvedeny zaznam sa zaklad4 do zaloziek Skoleni aby bolo mozné
kvalifikovat’ ich prinos a kvalitu asluzia ako podklad uspesnejsej pripravy aktivit
do budiicnosti.

Dolezity je aj transfer nadobudnutych vedomosti do praxe, do vykonu vlastne;j
préace a do pracovného spravania. Vel'ky doraz sa v spolo¢nostiach kladie na hodnotenie
pracovného vykonu, ktoré vykondva priamy nadriadeny pracovnik. S hodnotenim
pracovného vykonu su previazané vykonnostné hodnotenia zamestnancov V penaznej
forme. Analyza pracovného vykonu je preto dolezita aj z hl'adiska motivacie. Formalne

hodnotenie mé podobu hodnotiacich dotaznikov vypracovanych na odbore l'udskych
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zdrojov a vykonava sa ro¢ne. Hodnotenie sa vykonava aj na manazérskych miestach,
maju vsak SirSi zaber. Systém pracovného hodnotenia spolo¢nosti je uzko previazany
S ostatnymi systémami persondlnej prace a vo viacerych pripadoch podmienuje ich
uspesné fungovanie.

V zavere moézem potvrdit, ze vzdelavanie zamestnancov Ssa Vv obidvoch
spolo¢nostiach pohybuje v priemernych hodnotach a pocet vzdelavacich procesov je

Vv porovnani s predchadzajucim obdobim nizsi.

Interpretacia zisteni a zavery prieskumu

Predmetom prieskumu bolo na zédklade Struktirovaného rozhovoru analyzovat
systém vzdelavania vo vybranych podnikoch na jednej strane a zistit' nazory
zamestnancov na systém vzdelavania na druhej strane.

Ulohou prieskumu bolo porovnat’ analyzy systémov vzdelavania a vyhodnotit’
nazory zamestnancov na vzdeldvaci systém vo vybranych spolo¢nostiach.

Cielom prieskumu diplomovej prace bolo na zadklade dosiahnutych vysledkov
prieskumu vzdelavania vo vybranych spolo¢nostiach navrhnut’ opatrenia pre efektivne
vzdelavanie zamestnancov podniku, ktory vznikne zla¢enim obidvoch spolo¢nosti.

Prieskumu formou dotaznika sa zacastnilo 150 zamestnancov z obidvoch
spoloc¢nosti, z toho 55 zien (37%) a 95 muzov (63%). Vekova Struktira respondentov
bola zastipena vo vekovom ohrani¢eni od 45-62 rokov najvyssim percentom a to 65%.
Zamestnanci maji vécsinou ukonené stredné odborné vzdelanie ato V spolocnosti
PVPS a.s. v pocte 243 zamestnancov (42%) a uplné stredné odborné vzdelanie v pocte
182 zamestnancov (32%). V spoloc¢nosti Dalkia a.s. pracuju zamestnanci s ukoncenym
strednym odbornym vzdelanim v pocte 338 zamestnancov (38%) a uplnym strednym

odbornym vzdelanim v pocte 365 zamestnancov (43%).

Pre potreby overenia hypotéz, bolo potrebné vyhodnotit' odpovede na nazory
respondentov na viaceré otazky, ktoré sa tykali systému vzdelavania zamestnancov
Vv spolo¢nostiach, postacujuicom mnozstve vzdeldvacich aktivit a ndzory zamestnancov
na zlucenie spolo¢nosti.

Prieskumom sa potvrdili, respektive nepotvrdili nasledovné hypotézy:
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Hypotéza ¢ 1: Predpokladala som, Ze v obidvoch spolo¢nostiach je zavedeny systém
vzdelavania. Na zdklade vyjadreni opytanych respondentov vyplyva, ze 102
respondentov (68%) sa vyjadrilo, Ze boli informovani o systéme vzdeldvania
Vv spolo¢nosti. O skuto¢nosti, ze st vzdelavacie aktivity planované sa vyjadrilo 58
respondentov (39%). Ked’Zze hlavnym cielom systému podnikového vzdelavania je
pripravit zamestnancov tak, aby sa zvysila jeho konkurencieschopnost’, prosperita
a miera napliiania jeho ciel'ov, prvoradou tlohou spolo¢nosti by malo byt informovanie
svojich zamestnancov o svojich cieloch a planoch. Uvedené potvrdzuje aj vyjadrenie
zastupcov spolocnosti pri analyze vzdeldavania, Ze o cieloch spolocnosti a systéme
vzdelavania boli zamestnanci informovani.

Z uvedeného moézem konstatovat, ze hypotéza sa potvrdila.

Hypotéza ¢. 2: Predpokladala som, Ze obidve spolocnosti poskytuji svojim
zamestnancom dostatocny vyber vzdelavacich prilezitosti. Kladne, az 111 respondentov
(75%) sa vyjadrilo, ze zamestnavatel’ podporuje ich trvaly rozvoj, organizuje primerané
vzdelavacie aktivity na rozsirovanie vedomosti, zrucnosti a kompetencii. Odpoved’ou
nie ma prekvapilo 34 respondentov (23%) a k uvedenej otazke sa nevyjadrilo 5
respondentov &o tvori len 2% opytanych. Uspech spoloénosti je zavisly od kvalifika¢nej
a odbornej urovne svojich zamestnancov. Je na nom, v ktorych oblastiach sa maja
zamestnanci vzdelavat. Z uvedeného vyplyva mnozstvo a urCovanie rdznorodosti
vzdelavacich aktivit. Na otazku tykajicu sa redukcie vzdeladvacich aktivit 124
respondentov vyjadrilo s tymto tkonom nesuhlas, ¢o predstavuje 83%. ZvySnych 17%
sa vyjadrilo, ze im je jedno ¢i sa aktivity budi vykonavané v rovnakych, alebo
zredukovanych poctoch, aj tak to ovplyvnit’ nem6zu. Respondentom bola pontiknuta aj
d’alsia moznost’, vyjadrit’ sa K vyberu kurzov podl'a zaujmu. Do dotaznika som navrhla
Styri kurzy podla vlastného vyberu. Najvyssie ohodnotenie, az 84 respondentov (56%)
vyjadrili kurzu jazykov, ku kurzu IKT a priklonilo 45 respondentov (30%), ku
komunika¢nym zru¢nostiam 18 respondentov (12%) a ku kurzu asertivneho spravania
sa priklonili len 3 respondenti (2%).

Na zdklade vyssie uvedeného maézem potvrdit, Ze hypotéza sa potvrdila.

Hypotéza ¢ 3: Predpokladala som, ze kvalita vzdelavacich aktivit zvysi efektivitu

prace. Na otazku kladne odpovedalo 145 respondentov (97%), nie sa nevyjadril ziadny
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respondent a na vykonavanie hodnotenia sa nepaméta 5 respondentov (3%). Pracovna
spokojnost’ posobi ako hnacia sila, ktora Zzenie Cloveka k vyssim vykonom. K zvySeniu
efektivity prace prispievaji aj iné podmienky, lebo samotnym zabezpecenim
vzdelavacich aktivit sa efektivnost’ podnikov nezvysuje. Aj tak som otdzku smerovala
k vzdelavaniu, lebo zamestnanci si na jeho zaklade formuju svoje vedomosti, skusenosti
a zrucnosti. Podpornou otazkou ktejto hypotéze bola otizka, ¢i  rozvojové
a vzdelavacie aktivity ovplyviluji podavat’ lepsi vykon a skvalitnia pracovny proces,
ano odpovedalo 130 respondentov (87%) nie odpovedalo 15 respondentov (10%)
a neviem sa vyjadrilo 5 respondentov (3%).

Na zaklade vysledkov prieskumu potvrdzujem aj uvedenu hypotézu.

Hypotéza ¢. 4:

Predpokladala som, Ze zlu¢enim spolo¢nosti podnik dosiahne finan¢nu stabilitu,
¢o ovplyvni aj kvalitu systému vzdelavania zamestnancov. Vyhodnotenim prieskumu
vSak bolo zistené, Ze len 45 respondentov (30%) potvrdilo mdj predpoklad, ¢o nie je
kladne stanovisko ani tretiny opytanych. 15 respondentov (10%) sa vyjadrilo zaporne
a 60 respondentov (40%) sa nevedelo vyjadrit. ZvySnych 30 respondentov (20%) sa
odmietlo vyjadrit’ Gplne, od odpovedi sa ditancovali.

Hypotézu vyhodnocujem ako nepotvrdena.

Analyza procesov a postupov v oblasti riadenia 'udskych zdrojov vo vybranych
spolo¢nostiach so zameranim sa na oblast’ rozvoja avzdeldvania zamestnancov

poukézala na vytvaranie priaznivého prostredia pre neustale vzdelavanie zamestnancov.

Zo styroch hypotéz ktoré som prieskumom overovala, sa mi podarilo potvrdit’ 3
hypotézy. V negativnom smere bola prekvapenim nepotvrdenda Hypotéza ¢. 4. Je
diskutabilné, ¢i boli zvolené nepostacujiice polozky, alebo sa bariérou stala
nedostatocnd informovanost’ respondentov, popripade na vyhodnotenie danej otazky
mal vplyv oznam o redukcii zamestnancov. Jedna sa vsak o hypotézu, ktori by sme pre
potvrdenie museli overit’ dodatoénym vyskumom.

Na zaklade celkovych vysledkov prieskumu mozno konStatovat’ dosiahnutie

splnenia ciel'a prieskumu ako aj ¢iastkovych ciel'ov.
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5 NAVRH OPATRENI PRE NOVOVZNIKNUTY
PODNIK

Ak chceme, aby boli v dne$nej dobe podniky s medzinarodnou ucast'ou
zivotaschopné, nestaci len podniky spajat’ do jedného celku, ale je nevyhnutné spajat’ aj
ich procesy, aby sa tymto sposobom zabezpecila vicsia jednota a jednoduchsia
koordinacia. Z uvedeného dovodu bolo nevyhnutné, aby manazment flexibilne reagoval
na zmeny V prostredi, v ktorom pdsobil. Pre podnik, ktory vznikol zlu¢enim spolo¢nosti
do jedného celku je nevyhnutné, aby pamétal na Specifika a jedinenost’ na lokalnej
urovni, aby proces zluCovania bol vyhodny pre obidve strany. Treba aby sa prihliadalo
nielen na finan¢né vyhody, zjednodusenti administrativu a zjednoduSené riadenie
procesov, ale aj na individualny pristup k zamestnancom.

Konvergenica — spajanie, zlu¢ovanie do celku, bola navrhnuta po dvoch rokoch
pozorovania kazdého kroku jednotlivych procesov. Proces zlicenia bol vykonany
Vv spolo¢nosti PVPS a.s. a Dalkia a.s. K procesu zlu¢ovania doslo z dévodu funk¢nej
dokonalosti a pre nové moznosti rastu. Proces sa realizoval postupne, o ¢om boli
oboznameni vsetci dotknuti zamestnancov spolo¢nosti. Z dovodu zminimalizovania
fyzického presunu zamestnancov v spolo¢nostiach, z centraly Dalkia a.s. bola zriadena
materska spolo¢nost’ so sidlom v Bratislave a spolo¢nost PVPS a.s. sa zlucila
s diviziami spolocnosti Dalkia a.s. a vytvorila tak dcérsku spolo¢nost’ so sidlom v
Banskej Bystrici. Novy podnik zacal na trhu vystupovat’ pod 0znacenim VE 4. Podnik
je d’alsou 100 % spolo¢nost'ou Veolia Enviroment.

Hlavnym cielom podniku VE 4 je usporiadat’” funkéné procesy a systémy,

vylepsit’ spoluprace medzi jednotlivymi spolo¢nostami a zefektivnit’ novy podnik.

Pre podnik boli postavené dva strategické ciele:
1. Problém zniZovania ziskovosti zabehnutych spolo¢nosti vyrieSit zmenou
zamerania a pomocou znizenia Strukturalnych nakladov.

2. Industrializovat’ aktiva s cielom znizovania nakladov.

Zdroje rastu VE 4:
- voda v strednej a vychodnej Europe;

- energetické sluzby v strednej a vychodnej Europe;
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spoloc¢ne s celosvetovou Gpravou a spracovanim nebezpecnych odpadov

energeticka efektivnost’ — jedna z hlavnych budutcich vyziev.

Chod nového podniku akoordinicia cielov by mala byt jednotnejSia a

jednoduchsia. Predpokladd sa aj znizenie financnych ndkladov, ktoré k spajaniu

procesov neodmyslitel'ne patria.

Plany podniku do buducnosti:

usporiadat’ procesy a systémy;
vylepsit’ spolupracu medzi jednotlivymi spolocnostami;

zefektivnit’ spolo¢nosti skupiny Veolia.

Proces zluCovania sa dotkol aj riadenia LZ. Jeho realizacia bude postupna, ako

aj niektoré procesy s cielom lepSej koordinacie a Standardizdcie podnikovych postupov

v oblasti riadenia LZ. Navrhnuté opatrenia st zamerané na posilnenie l'udského

kapitalu, predovsetkym na podporu vzdelavania.

Pre posilnenie Pudského kapitalu, predovSetkym na podporu vzdeldvania

boli navrhnuté nasledovné opatrenia:

M W Do

o

Na zabezpecenie vzdeldvania boli nevyhnutné nové centralne postupy.
Na ich zéklade odporti¢am:
zredukovat’ Skolenia;
upustit’ od identifikécie vzdelavacich potrieb;
vyber jednotlivych dodévatel'ov uskutocnit’ centralne;
terminy Skoleni urcit’ pevne za dané obdobie a udaje zverejnovat’ na intranete
podniku v Katalogu skoleni;
potvrdenia ucasti na Skoleni vykonavat’ elektronicky;
Skoliace centra pripravit’, aby sluzili na Skoliace ucely vlastnych zamestnancov;

Skoliace materidly a pomocky sustredit’ v Skoliacich centrach.

Ako za upustenie od identifikacie vzdelavacich potrieb navrhujem kompetenény

model podniku a na neho nadvazujtce Skolenia, ktoré by mali uplne pokryt’ vzdelavacie
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potreby vSetkych zamestnancov. Katalog skoleni odporic¢am zverejnit’ na podnikovom
intranete, z dovodu zjednoduSenia a zrychlenia schvalovacieho procesu. Manazérom
navrhujem vykonat' dvakrat do roka so svojimi podriadenymi pohovor, na ktorom
navrhujem prehodnocovat’ vybrané Skolenia aaz po tomto Ukone ich realizovat'.
Uvedené potvrdenie bude sluzit’ sicasne ako pozvanka na vzdelavanie.

Portfolio poskytovanych skoleni bude rozdelené medzi internych a externych
lektorov. Dodavatelia budu vybrani na centralnej rovni a budi realizovat’ §kolenia na

vSetkych pobockach skupiny Veolia Eurdpa.

Zlu¢ovanim budu dotknuté:

1. vstupné skolenia, ktorych obsah odporucam skratit’;

2. periodické Skolenia o BOZP aPO, ktoré odporaCam zabezpeCovat cez
externych dodédvatel'ov s platnym certifikatom;

3. nového zamestnanca do pracovného pomeru odporu¢am uvadzat priamym
nadriadenym, ktory preberie zodpovednost’ integrovat’ ho do nového prostredia
a do kultary podniku;

4. jazykové kurzy, pri ktorych vo vyberovom konani odporac¢am vybrat’ jedného
poskytovatela jazykovej vyucCby s celostaitnou posobnostou. Odporacam
uprednostnit’ skupinové kurzy. Individudlne kurzy ponechat’ len pre TOP
manazérov. Kurzy, poskytované formou benefitov (externe) odporacam pre
vysoké néklady zrusit’.

5. hodnotenie efektivnosti vzdelavania navrhujem ponechat’ na urovni Ucastnikov
Skolenia. Hodnotiace harky pre ucCastnikov vzdeldvacich aktivit odporuc¢am
rozposielat aj nad’alej elektronicky. Po spracovani koordinatorom Skoleni

uplatiiovat’ spdatnu vizbu a archivovat’ ich v elektronickom systéme.

Na prvy Stvrtrok 2014 je naplanované Skolenie V oblasti informaénych
technologii. Zucastnia ho vSetci zamestnanci, ktorym pracovné zaradenie prechadza do
novej spolo¢nosti. Skolenie sa uskutoéni z dévodu zavadzania nového informaéného
systému, ktoré je implementované na platforme Microsoft Dynamics NAV. Jeho
prinosom ma byt synchronizacia vybranych udajov v ramci vSetkych spolocnosti

nadnérodnej skupiny Veolia.
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Realizacia odporucani je v plnej kompetencii vedenia nadnarodnej spolo¢nosti
a odboru l'udskych zdrojov nového podniku. Vedenie podniku si plne uvedomuje, ze
investovanim do vzdeldvacich aktivit a skvalithovanim systému vzdelavania, sa
dlhodoby efekt prejavi na produktivite prace, efektivnosti prace a informovanosti

V pracovnom systéme. Pocita sa aj so znizenim finan¢nych nakladov.
Ak navrhy odporucani obsiahnuté v tejto diplomovej praci postacia podniku

skvalitnit' pracu na oddeleni LZ a Ciastocne prispeju k zefektivneniu Systému

vzdelavania zamestnancov, moZem konStatovat’, Ze sa naplnil ciel tejto prace.
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ZAVER

Sucasné politické, ekonomické a informacné prostredie podlicha sustavnym
zmendm a stavia podniky pred problém tspesné obstat v konkurencii. Preto je
nevyhnutné, byt na tieto zmeny vzdy pripraveny. Jednym zo zékladnych zakonov
uspesného podnikania v sucasnosti je pripravenost’ na zmeny a flexibilita, lebo flexibilni
l'udia st pripraveny nielen na zmeny, ale zmeny aj akceptuji a podporuju. Cim je
intenzita a rozsah tychto zmien vyssi, je potrebné strategické riadenie. Pri strategickom
riadeni je zakladom tspesné strategické myslenie, s cielom zvySenia efektivnosti
vykonnosti a kvality poskytovanych sluzieb, lebo niet nad spokojného zakaznika. To je
mozné dosiahnut len pomocou kvalitne pripravenych a sprdvne motivovanych
zamestnancov. Preto by podnikom malo zalezat na tom, aby zamestnavali tych

najlepsSich zamestnancov a vedeli si ich aj udrzat’.

V teoretickej Casti diplomovej prace, ktorej cielom bolo navrhnat opatrenia
efektivneho vzdelavania zamestnancov podniku, ktory vznikne zlucenim dvoch
spolo¢nosti som sa zamerala na vzdelavanie zamestnancov a vymedzenie zakladnych
pojmov. Podnikové vzdeldvanie je hlavnym nastrojom rozvoja l'udskych zdrojov
v podniku. Neustale vzdelavanie a osobny rozvoj je dnes jednou z hlavnych podmienok
efektivne] pracovnej €innosti. Podnikové vzdelavanie sa v mnohych aspektoch prelina
sriadenim ludskych zdrojov, vyznamne prispieva k realizacii hlavnych tloh
a Vv konecnom dosledku aj k dosahovaniu stanovenych ciel'ov,

V zavere teoretickej Casti som na zdéklade poskytnutych internych dokumentov
obidvoch spolocnosti stru¢ne charakterizovala spolo¢nosti aich poslanie. V
spolo¢nostiach boli realizované nestruktarované rozhovory, ktoré sluzili ako podklad na

vykonanie analyzy systému vzdelavania.

V praktickej casti prace bolo ulohou prieskumu vykonat porovnanie —
komparaciu analyz vzdelavania. Kedze sa jednalo len o jednostranny tkon, bol
vykonany prieskumu formou dotaznika, na zistenie nazorov zamestnancov na systém

vzdelavania. Prieskum bol vykonany na vzorke 150 ndhodne vybranych zamestnancov
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z obidvoch spolo¢nosti. Respondentom bol predlozeny dotaznik s 10 uzatvorenymi
otazkami, ku ktorym mohli podat’ volI'ny komentar, ktory nebol povinny.

Cielom prieskumu bolo na zaklade dosiahnutych vysledkov navrhnat opatrenia
efektivneho vzdeldvania zamestnancov podniku, ktory vznikne zlic¢enim spolo¢nosti.
Z hlavného ciela ndm vyplynuli ciastkové ciele, na zaklade ktorych bolo potrebné
zistit, ¢i si zamestnanci spolo¢nosti informovani o systéme vzdelavania, ¢i im
zamestnavatel’ poskytuje dostatok vzdeldvacich prilezitosti a nazor zamestnancov na
zlGcenie spolocnosti a dopad tohto zlucenia na vzdelavanie zamestnancov.

Zcielov ndm vyplynuli 4 hypotézy. Kazdd hypotéza bola podlozend aj jednou
nahradnou, podpornou otazkou. Posledna otazka, ktora sa tykala zlic¢enia spolo¢nosti
adopadu zla¢enia na kvalitu systému vzdelavania obsahom suvisela so S$tvrtou,
nepotvrdenou hypotézou. Nie je mozné urcit, ¢i nepotvrdenie hypotézy suviselo SO
zvolenim nepostacujucich poloziek, alebo na vyhodnotenie otizky mala dopad
nedostatocnd informovanost’, pripadne to bol vysledok negativnej reakcie zamestnancov
na pripravované redukovanie stavov zamestnancov v podniku.

Analyza procesov a postupov V oblasti riadenia l'udskych zdrojov vo vybranych
spolo¢nostiach so zameranim sa na oblast’ rozvoja a vzdeldvania zamestnancov
poukdzala na urciti nespokojnost zamestnancov so vzdeldvanim. Ale aj tok moéZem
konStatovat’, Ze v spolocnostiach bolo vytvarané priaznivé prostredie pre neustale
vzdelavanie zamestnancov.

V piatej kapitole prace som predstavila novy podnik, ktory vznikol zli¢enim
spolo¢nosti v ktorych bola vykonana analyza systému vzdelavania. Vytvorenim nového
podniku, bolo poukazané na faktory, ktoré v znacnej miere ovplyvnili niektoré procesy
Vv oblasti riadenia l'udskych zdrojov. Zmeny zasiahli do celého systému vzdelavania
zamestnancov. Pre posilnenie 'udského kapitalu, predovsetkym na podporu vzdeldavania
boli navrhnuté odporucania, ktorych realizacia je v plnej kompetencii vedenia
nadnérodnej spolo¢nosti a odboru l'udskych zdrojov nového podniku. Vedenie podniku
si plne uvedomuje, ze investovanim do vzdeldvacich aktivit a skvalitiovanim systému
vzdelavania, sa dlhodoby efekt prejavi na produktivite prace, efektivnosti prace

a informovanosti v pracovnom systéme.
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Udrzat’ krok s novym a modernym podnikom je mozné dosiahnut’ len kvalitnym
vzdelavanim, pretoze vedomosti su rozhodujucim kapitdlom pracovnikov a pracovnici
st zdkladnym ¢lankom podniku.

V nadvéznosti na obsahovu stranku analytickej a navrhovej Casti povazujem ciel tejto

diplomovanej prace za splneny.

Dufam, ze navrhy a odporacania pre podnik, prispeji k efektivnemu vzdelavaniu

Zamestnancov.
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PRILOHA A — PLAN ZAPRACOVANIA A VYCVIKU

Plan zapracovania a vycviku pre | ... pracovné zaradenie ... 0d e,
KOOrdinAtor .......coovvveuvveiiiiiiieiieeeciieeeeee e
M Prislu$ny pracovnik
Datum Hodina Cinnosti Stanovené ciele D°b€* - e
trvania Usek/Stredisko Meno




Priloha B — Plan vychovy a vzdelavania

Meno pracovnika

Funkcia

Druh Skolenia

Predpokladany
termin Skolenia

Skoliaca organizacia

Predpokladana
cena




Priloha C — Prehl’ad kvalifikacie

Funkcia

(1)

Z&kladné kvalifikatné pozZiadavky

)

Poziadavky predchadzajucej
praxe a pozadované znalosti

(odbor - doba)

3
Dalsie kvalifikatné poziadavky

4

Doba zacviku

(5)
Predpisana prax vo
funkcii

(1)
)

®3)
(4)
®)

Uvedte poZadované vzdelanie (VS, USO, OU, Z)

Uvedte poZziadavky na prax a v $pecifikovanom odbore, dizku poZadovanej praxe a tie? poziadavky osobitnych znalosti (jazyk, vodiésky preukaz, licenciu,

certifikat a pod.)

Uvedte tiez kvalifikacné poziadavky, ktoré musi pracovnik nadobudnut pocas predpisanej praxe (5) vo funkcii ako Vas zamestnanec

Je to doba, pocas ktorej musi pracovnik preukazat schopnosti a predpoklady pre vykon funkcie (obvykle trva 3 az 12 mesiacov)

Je to doba, pocas ktorej musi organizacia zabezpedit’ splnenie dalSich kvalifikacnych poziadaviek




Priloha D — Efektivnost’ pripravy

DOTAZNIK: EFEKTIVNOST PRIPRAVY

Meno pracovnika: Nazov Skolenia:
A Skér
Ano Skorano i ko Nie
ako nie X
ano
. Roz3irilo $kolenie Va3 odborny prehlad ? ] [] [] []
Co doporucujete :
. Ziskali ste Skolenim celkom nové alebo
zaujimavé poznatky a informéacie ? [] [] [] []
Co doporuéujete :
. Pomdzu ziskané poznatky zlepsit kvalitu Vasej
prace ? i [] [] [] L]
Co doporucujete :
. Mdzete ziskané poznatky vyuzit aj v osobnom
Zivote ? [] L] [] []
Co doporudujete :
. VylozZil Vam prednasatel prislusnu tému
zrozumitelnym spdsobom ? [] [] [] []
Co doporuéujete :
. Ste presvedceny, ze naklady na Skolenie boli
ucelne vynaloZzené ? ) [] [] [] []
Co doporucujete :
. Myslite si, Ze Skoliace a vychovné aktivity
Vasho zamestnavatela su dostatoéné ? [] L] [] []

Co doporucujete :

Vyhodnotenie nadriadenym veducim

Stav pred Skolenim, vycvikom :

Stav po Skoleni, vycviku (dosiahnuté efekty):

Miera splnenia o€akavanych efektovv % : ...............

Podpis veduceho : ............ccovvvnnnennen. Datum: ...,




Priloha E — Zoznam motiva¢nych Kritérii
Zoznam motivaénych kritérii

Nasledujtce otazky, ktoré podstatnym sposobom ovplyvitujii motivaciu pracovnikov, si pravidelne, pozorne a vo vlastnom zaujme vel'mi
sebakriticky preditajte. Oznacte si otazky, na ktoré by ste si odpovedali "NIE" a na zadnej strane si poznamenajte vietky napady, ktorych
realizacia povedie k zlepSeniu situacie. Urcite sa Vam to vyplati!

Cis. Sebakritické otazky NE
1. | Dokazem pochvalit’ a vyjadrit’ pracovnikom uznanie, ak je k tomu dévod? O
2. | Zaujimam sa dostatoéne o pracu jednotlivych pracovnikov? |
3. | Vie kazdy, ze sa mi moze kedykol'vek zdoverit’ so svojimi pracovnymi i osobnymi problémami? |
4. | Dokazem nacuvat’ mam dost’ porozumenia tieZ pre isto osobné starosti pracovnikov? |
5. | Je vSade pomoc pri tazkych a naméahavych pracach prostou samozrejmost’ou? |
6. | Prehodim obcas s kazdym tiez osobne par slov? |
7. | St aktudlne informacie dosledne odovzdévané prislusnym pracovnikom? [
8. | Su vsetky potrebné informacné prostriedky vzdy aktudlne, v dobrom stave a pri ruke? [
9. | St vykonavané pravidelné pracovné porady s prilezitostou k vzadjomnej komunikacii? [

10. | Sledujem désledne plnenie spoloéne dohodnutych ciel'ov, opatreni a terminov? [
11. | Dba sa na spravodlivé rozdel'ovanie I'ahkych a naméhavejsich prac? [
12. | St pracovnici kritizovani opodstatnene a zodpovedajicim spdsobom? [
13. | St po odhaleni chyb vykonavané slusné, ale kritické pohovory medzi $tyrmi o¢ami? [
14. | Vie presne kazdy pracovnik, ¢o patri k jeho tloham a kompetenciam? [
15. | Dokéazem nacuvat’ a som pristupny Zelaniam a navrhom spolupracovnikov? [
16. | Je vedl'a schopnosti pracovnikov prihliadané tiez k ich Zelaniam a individudlnym vlohdm? [
17. | Je vytazenost jednotlivych pracovnikov optimalna? [
18. | Stardm sa dostato¢ne o ul'ah¢enie prace svojich pracovnikov? [
19. | St technologické zariadenia, stroje, pristroje a naradie vzdy v riadnom stave? [
20. [ Supouzivané pracovné prostriedky a metédy moderné a aktualne? [
21. | Su spolocenské vztahy medzi pracovnikmi v celej spolo¢nosti zdvorilé a priatel'ské? [
22. | Suvsetky druhy pracovnych prikazov podavané vzdy rozhodne - ale slusne? [
23. | Nie je celkova klima v spolo¢nosti prili§ hekticka a podrazdend? [
24. | Prechadzam pravidelne s kritickym pohl'adom pracoviska spolo¢nosti? - Minimalne 1 x mesa¢ne? [
25. | Posobia vyrobné a prevadzkové priestory celkovo prijemnym a sympatickym dojmom? |
26. | Chodia pracovnici ¢asto ‘s hrézou’ do prace? - Preco? |
27. | Chodim ja sam tiez niekedy ‘s hrézou’ do prace? - Prec¢o? |
28. | Zodpoveda odmenovanie pracovnikov ich vykonnosti a je spravodlivo odstupiiované? |
29. [ Mobzu si pracovnici vo vymedzenom Case v dielfiach a v priestoroch spolo¢nosti urobit’ nie¢o pre seba? |
30. [ Mobzu si pracovnici tiez v pripade potreby vypozicat’ sluzobné vozidlo? |
31. | Jek dispozicii dostatok pracovného oblecenia - a je pravidelne vymieniané? |
32. | Dostavaju pracovnici zvlastne vyhody pri odbere vody alebo odkanalizovani rodinného domu? |
33. St pracovnici dostatocne a v¢as informovani o moznostiach d’alsieho vzdelavania? |
34. | Su mimoriadne dobri pracovnici dostato¢ne podporovani, resp. zvyhodneni? O

\Y



Zoznam motivacénych kritérii (pokracovanie)

Vysvetlivky k zoznamu:
Spokojnost’ zakaznikov a tym aj dobré vysledky pri realizacii produktu sa zakladaji predovsetkym na motivacii personalu,

pretoze len motivovani pracovnici st i dobrymi pracovnikmi.

Pri¢iny nedostato¢nej motivacie mdézu byt  rozne. Patri k nim prirodzene zIé odmenovanie pracovnikov. Ale
v praxi maju Casto na vykonnost' a motivaciu pracovnikov eSte podstatnejsi vplyv i iné kritéria, ako napr. pochvala, osobni

uznanie a ocenenie prace, prenos zodpovednosti, vIidny spésob komunikacie apod.

Tento zoznam by Vas mal podnietit, aby ste sa pravidelne zamyslali nad tym, ¢i a v Com su skryté nevyuzité ¢i zabudnuté
Sance pre zvySenie motivacie. VSetky dobré napady by ste si mali hned’ zapisat’ do nasledovnej tabulky, pokial mozno i s

pevnym terminom ich realizécie.

Napriek tomu, Ze sa neda stupenl motivacie personalu priamo zmerat’, su vac¢Sinou nizke pracovné vykony a vysoky stupen

nepritomnosti pracovnikov istymi priznakmi nedostatku motivacie.

K ¢islu

Planované opatrenia pre zlepSenie motivacie pracovnikov

Termin

VI




Priloha F — Hodnotenie pracovnikov

Hodnotenie pracovnikov - schéma

Meno pracovnika:

Sudasné zaradenie:

Planované zaradenie:

(Datum)

(Meno hodnctitela)

Dosiahnuty po&et bodov: hAktuélng Minulé. Taridantis (Podpis vedlceho strediska/oddelenia)
odnotenie | hodnotenie
A Prac. vykonnost / nasadenie: Bodové ohodnotenie:
B Osobné vlastnosti / chovanie: 0 podpriememy
Celkom: 1 = priemerny
2 = nadpriemerny
3 = vysoko nadpriemerny
Kritéria hodnotenia Délezité Body Poznamky / Opatrenia
A - Pracovna vykonnost' / Pracovné nasadenie:
1. Kvalita prace, vysledky prace |
2. Pracovné tempo, dodrzovanie terminov O
3. épeoiélne odborné vedomosti O
4. Siroké odborné znalosti, flexibilne pouzitelny O
5. Spolahlivost, vedomie povinnosti O
6. Prehlad, ochota k premyslaniu (|
7. Samostatnost, vlastna iniciativa O
8. Analyticky / metodicky zpdsob prace (|
9. Ochota k vyuzivaniu odborne;j literatury O
10. Dodrzovanie predpisov o bezpecnosti prace |
11.  Plnenie uloh k ochrane Zivotného prostredia O
12.  Zmysel pro hospodarnost O
Body A:
B - Osobné vlastnosti / Spravanie a chovanie:
13. Spravanie voéi zakaznikom O
14. Spravanie voci hadriadenym pracovnikom O
15. Spravanie voti spolupracovnikom, ochota pomahat O
16. Otvorenost, Uroven spolo¢enského chovania O
17. Ochota k sebavzdelavaniu, vhimavost O
18. Schopnost pracovného zatazenia, vytrvalost O
19. Loajalita k firme, pracovna moralka O
20. Vonkajsi dojem O
21. Spolodenské zpdsoby O
22. |stota v rozhodovani O
23. Kiritika a sebakritika O
24. Schopnosti k riadiacej praci O
Body B:
Body A + B celkom:

Vil
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