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SOUHRN

1. Cil prace:

Diplomova praca sa zaobera oblastou rozvoja zamestnancov v podnikovej praxi.
Cielom diplomovej prace je formulovat navrhy a odporucania pre zefektivnenie
systému rozvoja a vzdelavania zamestnancov v podniku VUJE, a,.s. Zdmerom je
preskimat moznosti rozvoja zamestnancov a ich subjektivne preferencie a postoje
voCi ponuke, kvalite a efektivite rozvojovo-vzdelavacieho programu v podniku. Na
baze identifikacie slabych a silnych stranok aktualneho nastavenia systému rozvoja
a vzdeldvania zamestnancov formulovat navrhy a odporucania pre jeho
zefektivnenie v strednodobom ¢asovom horizonte.

2. Vyzkumné metody:

Skdmanie v oblasti rozvoja zamestnancov je realizované prostrednictvom reserse
dostupnej tuzemskej a zahranic¢nej odbornej literatiry, zhodnotenim dostupnych
podnikovych dokumentov a postupov formujucich systém rozvoja a vzdeldvania
zamestnancov a dalej dotaznikovym Setrenim, vdaka ktorému su ziskavané
primarne data zo strany zamestnancov podniku VUJE, a.s.

3. Vysledky vyzkumu/prace:

Na baze zhodnotenia aktudlneho nastavenia systému rozvoja a vzdelavania
zamestnancov v podniku VUIJE, a,.s. a vysledkom dotaznikového Setrenia boli
identifikované silné a slabé stranky, ktoré sa stali bazou pre formulaciou
odporudani. Kladne je mozné hodnotit detailne vymedzené metodické zameranie
systému, rozmanitost foriem a metdd rozvoja, aplikaciu systématického pristupu
k vycviku SAT, ako aj celkovl spokojnost zamestnancov s Urovriou kvality
a efektivity systému rozvoja. Naopak, negativhe je mozné vnimat absenciu
aktualizacie  auditu potrieb rozvoja a vzdeladvania a komplexnejsieho
metodologického postupu pre navrh a planovanie systému odborného rozvoja,
nedostatoénl znalost potrieb a moZnosti rozvoja na strane zamestnancov,
nedostatocnu spatnu véazbu dosiahovania cielov rozvoja a slaby zdujem a motivaciu
jednotlivcov o oblast rozvoja a vzdeldvania. Za slabl stranku je mozné oznadit tiez
nerovnost pristupu a dostupnosti vodi rozvoju a vzdelavaniu.

4. Zavéry a doporuceni:

Na zaklade identifikacie silnych a slabych stranok boli pre podnik VUIJE, a.s.
formulované odporucané opatrenia, ktoré si zamerané na aktualizaciu potrieb
rozvoja a vzdeldvania vykonanim auditu za ucelom navrhu obsahovej naplne
vzdelavacich aktivit v zmysle metodoldégie SAT, na zefektivhenie pristupu
k hodnoteniu ucinnosti rozvoja a vzdelavania, na aplikdciu rovnosti pristupu ku
vzdeldvaniu v podniku a jeho dostupnost, na podporu motivacie k rozvoju
a vzdeldvaniu a na podporu tvorby individudlnych kariérnych planov zamestnancov.

KLICOVA SLOVA

Rozvoj zamestnancov, vzdelavanie, metddy rozvoja a vzdelavania, kariérny plan
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SUMMARY

1. Main objective:

Diploma Thesis deals with the area of staff development in business practice. The
aim of the Thesis is to formulate suggestions and proposals to streamlining the
system of staff development and education in the company VUJE, a.s. The objective
is to explore the options of staff development and their subjective preferences and
attitudes towards the offer, quality and efficiency of development-training program
in the company. Based on identifying the strengths and weaknesses of the current
system of staff development the intention lies in formulating suggestions and
proposals for streamlining the system in the medium-term.

2. Research methods:

Examining the isssue of staff development has been carried out through conducting
available scientific domestic and foreign literature, through assessing available
corporate documents and procedures forming the staff development system and
through conducting a questionnaire survey among employees of the company VUJE,
a.s. by which primary data have been obtained.

3. Result of research:

On the basis of current staff development system assessment in the company
VUJE, a.s. and the results of the questionnaire survey, strengths and weaknesses
has been identified, which become a subject for formulation of suggestions.
Positively can be evaluated the in detail defined methodological focus of the
system, the diversity of forms and methods of development, applying of a systemic
approach to training SAT and overall employee satisfaction with the level of quality
and efficiency of development. On the contrary, several conclusion may be
perceived negatively, such as absence of updated audit of development needs and
of methodological approach for designing and planning of professional staff
development, lackd of feedback how to achieve development goals and weak
interest and motivation of individuals towards development and education. As
a weakness may be identified also inequality of access and availability of
development activities.

4. Conclusions and recommendation:

By identifying the strenghts and weaknesses, recommended measures have been
formulated for the pratice of VUJE, a.s., aimed at updating the development needs
by conducting an audit in order to proposse the content of training actions in terms
of SAT methodology, to streamlining the approach for evaluation the development
and education activities, to applying an equal access to education and development,
support motivation for learning and development and to support the creation of
individual employees 's career plans.

KEYWORDS

Staff development, education, methods of training and development, career plan.
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Uvod

Poziadavky na znalosti, schopnosti a kompetencie ¢loveka sa v modernej spolo¢nosti
neustale menia v désledku rozvoja technologicko-komunika¢nych infrastruktar, ako aj
z dovodu ekonomicko-spolo¢enskych zmien. Rozvoj a vzdelavanie sa dnes netyka iba
jednotlivcov, ale aj spolo¢nosti ako celku. Rozvoj a vzdeldvanie zabezpecuje prenos
znalosti a zruCnosti medzi generdciami, zachovava znalostni zakladitu hospodarstva
a v neposlednom rade podporuje prosperitu a sudrznost’ vV ramci zdravého vyvoja Zivota
V spoloc¢nosti.

Aby jedinec mohol fungovat’ ako pracovna sila, aby dokdzal stat’ sa a udrziavat’ sa
zamestnatenym, musi svoje znalosti a schopnosti neustale prehlbovat’ a rozSirovat'.
Vzdelavanie a formovanie pracovnych schopnosti sa v sicasnosti v podnikoch stava
celoZivotnym procesom, v ktorom Coraz vacSiu rolu zohrdva podnik ako ustredny
subjekt organizacie vzdelavacich aktivit svojich zamestnancov. Iba v pripade, ze podnik
poskytne svojim zamestnancom adekvatny rozvoj a priestor pre vzdelavanie, zabezpeci
si tak udrzatel'ny rozvoj ako celok v dlhodobom ¢asovom horizonte.

Podnikové vzdelavanie dospelych dlhodobo patri k tym oblastiam, na ktoré sa obracia
pozornost’ domacej aj eurodpskej vzdelavacej politiky. Vzhl'adom k socioekonomickym
a demografickym trendom, kedy dochddza k starnutiu obyvatel'stva a zaroven
vzhl'adom na neudrzatelnost’ sucasného socialneho systému, ktoré vytvara tlak na Coraz
neskorsi odchod I'udi do dochodku, celozivotné vzdeldvanie sa stava klIicovou zlozkou
vyziev nového tisicrocia.

Hoci hlavna zodpovednost’ za rozvoj jedinca spociva na jednotlivcovi, podnik zohrava
pri jeho rozvoji vel'mi dolezita tlohu ato najmid v oblasti povzbudzovania, podpory,
odstrafiovania prekazok a poskytovania priestoru a prostriedkov pre rozvoj
a vzdelavanie.

Cielom prace je formulovat’ navrhy a odporicania pre zefektivnenie systému rozvoja
a vzdelavania zamestnancov v podniku VUJE, a.s. Ciastkovymi ciel'mi prace su:

- Zhromazdenie teoretickych poznatkov o moZnostiach rozvoja zamestnancov
Vv domacej a zahrani¢nej aktudlnej literature

- Zostavenie dotaznika skimajuceho moZnosti rozvoja  zamestnancov
Vv spolo¢nosti VUJE, a.s. a na ich subjektivne preferencie a postoje voci ponuke,
kvalite a efektivite rozvojovo-vzdelavacieho programu v podniku

- Vyhodnotenie dotaznikov, sumariziacia zaverov, formuldcia néavrhov
a odportcani pre zefektivnenie rozvoja zamestnancov v podniku VUJE, a.s.

Diplomové praca je metodologicky ¢lenena na pét kapitol. Prva kapitola prace sa
svojou Struktirou zameriava na suvislosti spojené s predmetom, obsahom a nastrojmi
rozvoja zamestnancov na podnikovej urovni. Kapitola sa zaoberd skimanim vztahov
medzi rozvojom, pracovnym vykonom a motivaciou. Pozornost’ sa d’alej sustredi na
vztah medzi rozvojom avzdelavanim zamestnancov ana predmet rozvoja u
zamestnancov, kde st charakterizované znalosti, kompetencie, zru¢nosti a schopnosti,
ktoré dokazu byt rozvijané. V neposlednom rade sa pozornost sustredi na stratégiu
rozvoja avzdelavania na podnikovej urovni, ktora je zakladnym vychodiskom pre
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stanovenie potrieb, planovanie, implementaciu aj hodnotenie rozvoja a vzdelavania
zamestnancov.

Druha teoreticka kapitola prace sa venuje konkrétnym metédam rozvoja a vzdeldvania
zamestnancov. Metodologicky je kapitola ¢lenena na charakteristiku jednotlivych metdd
vzdelavania a rozvoja a na skimanie problematiky riadenia a rozvoja kariéry.

Prakticka Cast’ prace obsahuje kapitolu zamerant na charakteristiku podniku VUJE, a.s.,
ktory je predmetom rozboru prace a jeho systému rozvoja a vzdelavania zamestnancov.
Stvrta kapitola prace interpretuje vysledky dotaznikového Setrenia zameraného na
moznosti rozvoja zamestnancov V danej spolo¢nosti a na ich subjektivne preferencie
a postoje voc¢i ponuke, kvalite a efektivite rozvojovo-vzdelavacieho programu zo strany
podniku. Po identifikacii slabych a silnych stranok systému rozvoja a vzdelavania
zamestnancov vo VUJE, a.s. st na baze dosiahnutych vysledkov formulované navrhy
a odportcania pre zefektivnenie procesu rozvoja zamestnancov v podniku VUJE, a.s.
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1  Rozvoj zamestnancov v podniku

Rozvoj l'udskych zdrojov vo svojej snahe o zlepSenie vykonu a zvySenie potencialu I'udi
celi a aj bude nadalej celit mnohym vyzvam. V modernej globalnej dobe digitalne
prepojenych ekonomik, potencial schopnosti obnovy a regeneracie l'udského usilia
naberd nové rozmery. Nikdy predtym v histérii udstva neexistovala tak rozsirena
potreba aktualizovat’ vlastné znalosti a zruénosti a zachovat’ si tak schopnost’ vlastnej
zamestnatel'nosti a zaroven pomahat’ 'udom zlepSovat kvalitu ich zZivota.

Predmetom skumania tejto kapitoly prace je teoreticka charakteristika rozvoja
zamestnancoVv V podnikatel'skom subjekte, jeho vyznam a funkcie. Ddlezitym aspektom
zamerania kapitoly je wvysvetlenie vztahu medzi rozvojom a vzdelavanim
zamestnancov, hl'adanim kauzalit medzi rozvojom, pracovnym vykonom a motivaciou
K praci a identifikiciou znalosti a zru¢nosti, ktoré mozu byt’ rozvijané. Dalej sa kapitola
zameriava na stratégiu rozvoja avzdelavania, na zhodnotenie rozvojovych potrieb
podniku a na proces tvorby efektivnych rozvojovych programov.

1.1 Podstata a funkcie rozvoja zamestnancov

Pod rozvojom zamestnancov mozno chapat’ réznorody okruh obsahovej naplne. Richard
Swanson (In: Werner — DeSimone, 2013, s. 5) rozvoj zamestnancov definuje ako
»proces rozvoja a odkryvania ludskych odbornych znalosti prostrednictvom Skoleni
a rozvoja, organizacného rozvoja, za ucelom zlepsenia ich vvkonu.

O nieco podrobnejsiu definiciu rozvoja 'udskych zdrojov v podniku poskytuje Slotte (et
al., 2004 In: McGuire — Jorgensen, 2011, s. 5): ,,Rozvoj ludskych zdrojov zah¥na funkcie
suvisiace predovsetkym so vzdelavanim, profesijnym rozvojom, organizacnym rozvojom
a vyskumom a vyvojom spolu s dalsimi organizacnymi funkciami ludskych zdrojov, kde
tieto su urcené na podporu uciacej kapacity na vSetkych urovniach organizdcie,
integrdcie kultury vzdeldvania do svojej celkovej obchodnej stratégie a pre podporu
usilia organizacie dosiahnut vysokokvalitny vykon.

Rozvoj l'udskych zdrojov mé pre podnik mimoriadny vyznam. Ten je moZné pretavit’ do
niekol’kych nosnych funkcii, ktoré st vlastnymi néstrojmi rozvoja. Pre klasifikaciu
funkcii rozvoja zamestnancov je zaujimavé vyuzit MacLaganov pristup (In: Rothwell
— Sanders — Soper, 1999, s. 6). MacLagan eSte v roku 1989 vel'mi detailne popisal
problematiku l'udskych zdrojov, v ramci ktorej sa venoval aj rozvoju zamestnancov.
Jeho ponatie je mozné povazovat’ za vel'mi vystizné, pretoze rozvoj I'udskych zdrojov
povazuje za integrované vyuZitie tréningov arozvoja, organiza¢ného rozvoja
a kariérneho rozvoja. Tieto tri oblasti vyuzivaju rozvoj ako svoj primarny proces.

Tréning a rozvoj je zamerany na identifikaciu, zabezpecenie a planovanie vzdelavania,
ktor¢ ma napomodct krozvoju kltacovych kompetencii umoziujicich jedincovi
vykonavat’ suc¢asné a buduce pracovné naplne (MacLagan, 1989 In:: Rothwell — Sanders
— Soper, 1999, s. 6).

Podl'a Mathisa a Jacksona (2011, s. 79) je tréning a rozvoj procesom, Vv ktorom l'udia
nadobudaju schopnosti vykonavat’ pracu. Tréning poskytuje zamestnancom Specifické,
identifikovatel'né znalosti a zru¢nosti pre ich potreby v aktudlnom zamestnani. Podla
autorov organizacny tréning zahfiia vyuku ,,hard skills*, ako napriklad vyucba predajcu
ako vyuzivat' intranetové zdroje a vyuku ,soft skills“, ktoré zahfiiaji komunikéciu,
mentoring, manazovanie stretnuti a pracu v time.
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Organizacny rozvoj sa vztahuje na ,,dlhodobu snahu zlepsit schopnosti organizdcie
riesit’ problemy a jej schopnost vyrovnavat' sa so zmenami v jeho vonkajsom prostredi
S pomocou externych alebo internych behavioralne-vedeckych poradcov, alebo agentov
zmeny, ako su v niektorych pripadoch nazyvani® (French In: Cummings — Worley,
2014, s. 2).

V ponati MacLagana (1989 In:: Rothwell — Sanders — Soper, 1999, s. 7) je organiza¢ny
rozvoj zamerany na zabezpecenie zdravych medzil'udskych vztahov a napomaha
skupindm alebo timom preberat’ iniciativu a manazovat’ zmenu.

Kariérny rozvoj z pohl'adu MacLagana (1989 In:: Rothwell — Sanders — Soper, 1999,
S. 7) je zameranie na zabezpeCenie nastavenia individualneho kariérneho planu
a podnikové procesy riadenia kariéry pre dosiahnutie optimalnej zhody individudlnych
a podnikovych potrieb.

1.1.1 Rozvoj, pracovny vykon a motivacia

ZjednoduSene mozno konStatovat, ze vykonnost podniku je dana vykonnostou
procesov a vykonnostou jeho zamestnancov, pricom tieto dva parametre su na sebe
zavislé. Ako konstatuje Hronik (2007, s. 14), ¢im su procesy sofistikovanejsie, tym sa
zvySuje potreba vykonnejSich, resp. efektivnejSich l'udi. Vykonnost' zamestnancov
riadime nielen prostrednictvom hodnotenia a odmefiovania, ale aj ich rozvojom.
Riadenie vykonnosti prostrednictvom rozvoja nie je kratkodobou zalezitostou, ked si
vezmeme do Uvahy jednotlivé aspekty rozvoja, napr. kariérny rast. Naopak, rozvoj sa
stava strategickou zalezitost'ou a ako d’alej dodéava autor, tzv. tridda riadenia vykonnosti
musi byt spravodlivo vybalansovana (Obrazok 1), t.j. hodnotenie, odmenovanie
arozvoj by mali byt vyznamovo komplementarne.

Obrazok 1 Triada riadenia vykonnosti

Hodnotenie

Odmenovanie | . * Rozvoj

Zdroj: Hronik, 2007, s. 14

Vykon nie je v ponati riadenia pracovného vykonu mozné chapat’ iba v podobe
vystupov, €ize akési splnenie kvantitativnych alebo kvalitativnych ciel'ov, ale zahtfiia
SirSie spektrum parametrov, vratane toho, akym spdsobom zamestnanci dosahuju
vysledky. ,,Vykon je vysledkom spravania zalozeného na viastnom usudku a efektivnom
vyuzivani potrebnych schopnosti. V riadeni vykonu je nutné zvazovat tak vstupy
(spravanie), tak vystupy (vysledky), a tiez schopnosti. Tzv. zmiesany model riadenia
pracovného vykonu zahria dosiahnutie ocakdavanej urovne schopnosti, stanovovanie
cielov a hodnotenie pracovnikov aich pracovného vykonu* (Armstrong, 2007 In:
Kocianova, 2010, s. 141).
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Pracovny vykon je teda mozné vymedzit’ ako vysledok prace zamestnanca, ktory je
v sulade so strategickymi ciel'mi organizacie, spokojnostou klientely a sdm prispieva
k celkovym ekonomickym vysledkom, ktoré su tiez cielom daného podniku. Pracovny
vykon sa tak spaja nielen s kvantitou a kvalitou vykonanej prace, ale aj s ochotou,
pristupom k préaci, empatiou, pracovnym spravanim, frekvenciou urazov, absenciou,
fluktuaciou, vzt'ahmi na pracovisku a podobne. Vnimat’ ho je preto potrebné v rovine
kombinacie usilia, schopnosti, zru¢nosti a pochopenia individualnej pracovnej role
(Koubek, 2009, s. 22-23).

Mnozstvo podnikov dnes vynakladd znacné usilie pre hladanie optiméalneho spdsobu
hodnotenia, merania a zvySovania podnikovej, ako aj individualnej vykonnosti, avSak
vela krat zabudne venovat dostatocni pozornost rozvojovym potrebam svojich
pracovnikov. Takyto pristup moze vyvolat destabilizaciu pracovnej sily. Pracovnici
S vysokou mierou zamestnatelnosti na trhu prace davaji jasne najavo, ze si cenia
vzdelavanie a rozvoj a nie st ochotni sa vzdat’ prilezitosti k ich uskuto¢neniu (Walker,
2003, s. 78).

Ako vystizne konstatuji Vodak a Kucharéikova (2011, s. 78), rozvoj a vzdelavanie
nedokazu byt vzdy odpoved’ou na vsetky problémy a vyzvy existujuce v podniku.
Nedostato¢na vykonnost’ neznamend, ze vyvstdva potreba vzdeldvania. T4 moze byt
vyvoland mnohymi inymi faktormi, aj ked’ chyby vo vykonnosti Casto vyzeraju ako
medzery v schopnostiach. Nedostatky napriklad mozu byt spdsobené:

- nedostato¢nou kvalitou materialu,

- nevhodnymi pracovnymi podmienkami,

- nevhodnymi pomdckami,

- nevhodne navrhnutymi pracovnymi metodami,
- nevhodnym poctom zamestnancov,

- nedostato¢nymi zdrojmi a podobne.

Rozvoj zamestnancov reprezentuje koncentrovani a najmi sustredenu starostlivost
0 jednotlivych pracovnikov ako o bytosti svlastnym rozumom, s tvorivymi
schopnostami, znalostami a vol'ou pracovat’ na urcitej motivacnej urovni (Vachal —
Vochozka, 2013, s. 316 - 319). Autori d’alej konstatuji, Ze pracovna vykonnost je
podmienena najma:

- dispoziciami jedinca,

- vplyvom pracovného prostredia,

- stupfiom motivacie a zaujmu o sebazdokonal'ovanie,
- objektivne ponukanymi moznostami pre realizaciu.

Prave motivacia byva akademikmi proklamovana ako jeden z mimoriadne ddlezitych
faktorov vplyvajucich na efektivitu pracovného vykonu, ako aj celkového rozvoja
zamestnancov. Motivaciu mozno v najvSeobecnejSom slova zmysle charakterizovat’ ako

wSuhrn jednotlivych motivov alebo dovodov, preco nieco robite* (Kolektiv autorov,
2009, s. 20).

Motivacia je pre uspech vzdelavania vel'mi dolezita, pretoze vela problémov s uenim
je spojenych prave s problémami s motivaciou. Pokial’ ¢lovek chodi na tréningy
a Skolenia len preto, ze musi, motivaciu asi nebude mat vysoku (Kolektiv autorov,
2009, s. 20). Ale ten, kto je motivovany a chce sa naozaj nie¢o naucit, tomu sa bude
ucit ovela TahSie a existuje vysokd pravdepodobnost, Ze nadobudnuté znalosti
a kompetencie pozitivne pretavi do svojho pracovného vykonu.
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1.1.2 Vztah rozvoja a vzdelavania zamestnancov

Vsetky ¢innosti rozvoja 'udskych zdrojov a to bez ohl'adu na ich tGroven, funkcie alebo
casovy ramec, majui podl'a Sofa (1999, s. 2) spolo¢né asponi dva znaky. V prvom rade st
aktivity rozvoja zamestnancov zamerané na vzdelavanie a zmenu, aj ked’ existuje vel'ka
rozmanitost’ v tom, ¢o je ucené alebo ¢o by mohlo byt zmenené. Aktivity rozvoja
zamestnancov by mali obsahovat’ disciplinované usilie produkovat’ vyznamni zmenu
a vzdelavanie, ktoré formuju anavadzaju k tomu ¢o apreco ich podnik vykonava.
V druhom rade su aktivity rozvoja l'udskych zdrojov zamerané na l'udi a to bud’ na
jednotlivcov alebo skupiny rdéznych velkosti, od malych timov, az po celopodnikovy
ramec.

Podl'a Charvata (2006, s. 101), strategicky rozvoj l'udskych zdrojov ma za ciel’ tvorbu
uplného a jednotného rdmca pre rozvoj l'udi. Podla autora st kld€ovymi zloZkami
rozvoja nasledovné:

- ucenie sa,

- vzdelavanie,

- rozvoj,

- odborné vzdelavanie — vycvik.

Vzdelavanie a Skolenia reprezentuju najvyznamnejSi sposob rozveja Pudskych
zdrojov v podniku atvoria zaklad celoZivotného vzdelavania. Kedze ide
0 kontinuélny proces, vzdelavanie by malo byt neoddelitelnou sti¢astou podnikovych
aktivit v strategickom horizonte. Vzhl'adom k zameraniu diplomovej prace bude
vzdelavanie chapané ako jadro problematiky rozvoja zamestnancov.

Vyznam vzdeldvania pre jednotlivca neustdle narastd ato najmi znasledujicich
dovodov (Palan — Langer, 2008, s. 9):

- neustdly vyvoj komunikacnych a informacnych technologii, ktory ma d’alej
vplyv na organizéciu procesov v podniku (napr. vyroba, predaj, atd’.),

- pristup k novym trhom,

- rozrastanie sa negativneho fenoménu nezamestnanosti naprie¢ vicSinou
¢lenskych krajin EU, preto je dolezité, aby sa I'udia vzdelavali a tym sa stali
zamestnateInymi,

- zmeny poziadaviek na pracovnu silu, Coraz vysSie poziadavky kladené na
ziskavanie novych kompetencii v stvislosti s konkrétnou napliiou prace urcitého
pracovného miesta. Prax ukazuje, Ze vzdelavanie vedie nielen k profesijnému
rastu, ale aj k rastu osobnostnému a kultirno-spolo¢enskému.

Podl'a Vodaka a Kucharc¢ikovej (2011, s. 76) predstavuje vzdeldvanie nastroj adaptécie
na stale sa meniace naroky na pracovné Cinnosti, kvalifikdciu a pracovné spravanie
zamestnancov za u¢elom dosahovania podnikovych strategickych cielov. Pokial’ podnik
dba o vzdelavanie svojich 'udskych zdrojov, zamestnancom tak vysiela dolezity signal,
ze vnich vidi perspektivu, co méd vplyv na ich motivaciu sa vzdelavat. Tymto
sposobom dochadza k vysSej trovni ich spokojnosti pri vykone ich prace a nemenej
dolezitym faktorom tiez je, ze stipa ich konkurencieschopnost’ na trhu prace.

Vzdelavanie ma pre dospelého jedinca viacero prinosov suvisiacich s jeho rozvojom.

Jednak méze ist’ o potrebu dovzdelavania sa v nadvdznosti na vykon profesie, okrem
toho sa vzdelavanim vyrovnavaji niektoré psychologické nedostatky, zvySuje sa
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ctiziadostivost, komunikacia, vzdelavanie moze napomdct k naplneniu vlastného
zivotného zmyslu (Veteska — Tureckiova, 2008, s. 42).

Jedinec vd’aka vzdelavaniu rozvija a vytvara nové kompetencie pre réznorodé situacie,
s ktorymi sa stretdva v profesijnom alebo sikromnom zivote. Vyznam ma tiez vo sfére
rieSenia naro¢nych situdcii a pri dosahovani vlastnych aspiracii a cielov. Vzdelany
zamestnanec je schopny svoje kompetencie, zru¢nosti a znalosti vyuzivat’ efektivnejsie,
skor bude ochotny prijimat’ zodpovednost’ za svoje aktivity, tvorit’ rozhodnutia a tiez
ziskava vyS$iu motivaciu pre svoj pracovny vykon a d’alsi osobnostny rozvoj (Veteska,
2010, s. 37).

V suvislosti so vzdelavanim zamestnancov je potrebné vymedzit' termin podnikové
vzdelavanie. Podnikové vzdeldvanie sa podla Koubka (1997 In: Vodik -
Kucharcikova, 2011, s. 79) ,,zameriava na formovanie pracovnych schopnosti v sirSom
zmysle slova, teda vratane formovania socidalnych viastnosti potrebnych pri vytvarani
zdravych medziludskych vztahov 0séb, ktoré su v podniku v pracovnom pomere.*

Podnikové vzdeldvanie sa stdva sucastou personalnej Cinnosti, pretoze organizaciou
a podporou vzdelavania svojich pracovnikov im podnik dava najavo, Ze si ich vazi, a ze
s nimi pocita. Podnik de facto na svoje ndklady zvysuje konkurencieschopnost’ svojich
zamestnancov na trhu prace (Vodék — Kucharc¢ikova, 2011, s. 79).

Zasadne dolezitym determinantom efektivity podnikového vzdelavania je jeho
systematickost” a nepretrzitost. Ako uvadza Veteska (2010, s. 10) efektivita vzdeldvania
sa prejavuje prave v kontinualite v dlhodobom ¢asovom horizonte, pretoze zamestnanci
sa musia neustale vyvijat, aby sa adaptovali na meniace sa podmienky prostredia. Iba
tymto spdsobom dokazu podniky udrziavat komparativnu vyhodu v konkurenénom
prostredi a zaroven, zamestnanci tak maju prilezitost’ rozvijat svoju pracovnl kariéru
a profesionalny rast.

1.1.3 Znalosti a kompetencie ako predmet rozvoja

Je zreymé, ze okrem hmotnych aktiv disponuji podniky aj aktivami, ktoré nedokazu byt’
zachytené vo finan¢nych vykazoch, ale pre ich existenciu st nevyhnutné. Ide hlavne
0 znalosti, zru¢nosti, schopnosti, kompetencie a skusenosti podnikovych zamestnancov.
Tieto aktiva st tak vyznamné, ze stale narasta potreba ich identifikovat’, ziskavat,
vyhodnocovat’ a samozrejme zdiel'at, k Comu znacne prispieva vzdelavanie a rozvoj
zamestnancov (Trunecek, 2004, s. 1).

Znalosti nie je vhodné vnimat’ ako jeden celok, ktory by mal byt zdielany v celej
spolo¢nosti. Ako uvadza literatura, napr. akademik Polanyi (In: Stenmark, 2000, s. 1),
znalosti mozeme rozliSovat’ na dve kategdrie ato explicitné a tacitné. Explicitné
znalosti su také, ktoré moézu byt zachytené a konsolidované do podoby navodov,
postupov, pravidiel, systémov, atd’. Takyto typ znalosti sa 'ahko §iri. Implicitné znalosti
nedokdzu byt Tlahko vysvetlitelné, existuyjd v mysliach Tudi aprejavuju sa
prostrednictvom ich ¢innosti. Doélezitou ¢rtou tacitnych znalosti je skutocnost, ze
existuje akési inherentné napdtie medzi jeho hodnotou na jednej strane a jeho
prchavost'ou na strane druhe;.

»Vysoka hodnota vychadza zo skutocnosti, Ze vicsina ,,reci tela“ sa sklada z veci, ktoré
vieme, ale nie sme schopni ich vyjadrit. Prchavost tacitnych znalosti moéze byt
odvodena najmenej z dvoch dovodov: my sami si nie sme plne vedomi nasich tacitnych
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znalosti a existuje nedostatok motivacie na individudalnej urovni, spravit z nich
explicitné® (Polanyi In: Stenmark, 2000, s. 1).

Z uvedené¢ho je mozné odvodit najvacsiu vyzvu z pohladu vedenia podniku, t.j.
premenu tacitnych znalosti na znalosti explicitné. Prave tato premena je nevyhnutne
spojena so vzdelavanim a rozvojom jednotlivcov, ako aj organizacie ako celku.

Dal$ou doleZitou oblastou, ktora moze byt u jedinca rozvijana, st kompetencie, resp.
sposobilost’ k vykonu urcitej ulohy, potencial preukazania svojich schopnosti v praxi
(Plaminek, 2010, s. 87). Ako dodava Hronik (2007, s. 61), kompetencie nie su
oby¢ajnymi zru¢nostami, ale skér pozorovateI'né sposoby dosahovania konkrétnych
vykonov a to efektivne.

Tureckiova (2004, s. 29) dodava, Ze pojem kompetencie sa spdja spravidla najmi
s vykonom profesie, resp. s pracovnou cinnostou abyva pouzivany pre oznaceni€
pravomoci vykondvat' rozhodnutia a prijimat zodpovednost za dosledky tychto
rozhodnuti.

Pre potreby nahladu na kompetencie z hl'adiska potencialu ich rozvoja Cejthamr a
Dédina (2010, s. 39) vymedzuji kompetencie ako ,,kombindciu zrucnosti, znalosti,
schopnosti a spravania, ktord prechadza napriec¢ celou organizdciou a jej pracovnikmi
a prejavuje sa Vv systémoch, procesoch a Struktiurach, mozu byt manazérske i technické.*

Podla Katza (1969 In: Tureckiova, 2004, s. 33) mozno na trovni podniku vymedzit’ tri
zéakladné kompetencie:

- technické zrucnosti — kompetencie maju bazu v praktickych schopnostiach
aplikovat’ do praxe teoretické znalosti, ako aj zo znalosti a zru¢nosti pracovnych
postupov. Tento typ kompetencii rozvijajua skiisenosti, tréning a vzdeldvanie,

- Tudské sposobilosti — rozvinuta schopnost’ prace slud'mi aich vedenie
k dosahovaniu vytycenych pracovnych cielov. Kompetencie sa rozvijaji
vzdeldvanim (napr. znalosti v oblasti teorii motivécie, vedenia l'udi, atd’.),

- koncepéné schopnosti — zamestnanec musi rozumiet’” podniku z globalneho
hl'adiska, poznat' organizacné Struktary, prvky, procesy a vizby. Zamestnanec
V pozicii manazéra musi sledovat nielen operativne, ale aj strednodobé
a dlhodobé ciele podniku.

Rozvijanie kl'iCovych kompetencii je prepojené s d’alSim vzdeldvanim, celoZivotnym
ucenim a rekvalifikaciami, pretoze klI'icové kompetencie st ziskavané predovSetkym pri
vzdelavacom procese. Ulohou vedenia podniku by mala byt reakcia na identifikované
nedostatky apo metodickej, technickej a organizacnej stranke pontknut' svojim
zamestnancom systematické, dlhodobé vzdelavanie (Veteska — Tureckiova, 2008, s. 56).

V suvislosti s problematikou ,,o* sa d& ujedincov rozvijat’ je potrebné uviest' aj
klasifikdciu schopnosti, ktoré st casto predmetom Specializovanych tréningov
Folwarczna, 2010, s. 31):

- odborné schopnosti (tzv. ,hard skills*) — st tvorené odbornymi znalost'ami,
schopnostami, nadanim  apostojmi  tykajucimi sa  ekonomickych,
technologickych alebo procesnych aspektov prace. Tykaju sa spravidla (ale nie
nevyhnutne) manazérskych pozicii. Patri sem napr. projektové alebo financné
riadenie.

- jednanie s 'ud'mi (tzv. ,,soft skills*) — zahina mezil'udské vztahy, pracu s 'ud'mi,
komunikaciu a jednanie vo vzt'ahu k jednotlivcom a skupinam v podniku alebo
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Vv ramci interakcie s externym prostredim. Tento aspekt byva oznaCovany za
kl'aCovy pre zvladanie roznych pracovnych roli.

Pre ucely diplomovej prace st ako klicové kompetencie chépané najmé schopnosti
(napr. timova praca, aktivne poctvanie, pisomna komunikacia, cudzie jazyky a pod.)
a zrucnosti (analytické myslenie, technické znalosti, komplexné rieSenie problémov,
atd’.), ktoré st nevyhnutné pre adekvatny vykon prace v Specifickom prostredi, v akom
napriklad pdsobi skimany podnik VUJE, a.s.

1.2 Stratégia rozvoja a vzdelavania

Stratégia podniku sa tyka predovsetkym jeho budtcej orientacie. Dedouchova (2001, s.
1) definuje stratégiu ako ,,pripravenost podniku na budiicnost. V stratégii su stanovené
dlhodobé ciele podniku, priebeh jednotlivych strategickych operacii arozmiestnenie
podnikovych zdrojov nevyhnutnych pre splnenie danych cielov tak, aby tato stratégia
vychadzala z potrieb podniku, prizerala ku zmendm jeho zdrojov a schopnosti a sucasne
odpovedajucim sposobom reagovala na zmeny v okoli podniku*.

Johnson a Scholes (In: Ketkovsky — Vykypél, 2006, s. 9) uvadzaju osem zakladnych
charakteristik stratégie a strategického rozhodovania:

- stratégia cieli do vzdialenej budtcnosti,

- stratégia by mala podniku zaistit’ $pecificku konkuren¢nt vyhodu,

- stratégia urcuje najmé zdkladné parametre podnikania,

- Stratégia by mala sledovat dosiahnutie suladu medzi c¢innostou podniku
a externym prostredim,

- stratégia ma mat’ zaklad na kl'a¢ovych zdrojoch, schopnostiach a kompetenciach
podniku,

- stratégia by mala definovat’ zdkladné sposoby zaistenia zdrojov potrebnych pre
jej implementaciu,

- stratégia urCuje zasadnym spdsobom ulohy na taktickej a operativnej urovni
manazmentu,

- stratégia musi zohladnovat” aj podnikové hodnoty, ocakédvania zaujmovych
skupin a podnikovu kultaru.

Stratégiu rozvoja a vzdelavania podl'a Hronika (2007, s. 19-20) mozno rozdelit’ do troch
zakladnych linii:
- Stratégia organizacného rozvoja alebo stratégia rozvoja jedincov,

- Stratégia diferencidcie alebo stratégia integracie,
- Stratégia vel'kého skoku alebo stratégia plynulého zlepSovania.

Stratégia organizacného rozvoja, nazyvana aj ,,od organizacie k jedincovi“ sa sustredi
na zmenu fungovania celého podniku a jeho Casti (timov, oddeleni, divizii a podobne).
Zamestnanci spolo¢ne pracuju na problémoch podniku, pricom je dolezité budovat
podnety pre individudlnu iniciativu a tvorivost. Vzdeldvacie aktivity maji podporny
charakter. Stratégia rozvoja jednotlivcov (,,0d jedinca k organizacii®) sa zameriava na
odbornu a personalnu pripravenost’ jedincov s vhodnym kompetencnym profilom.
Uplatituje sa tu kompetencny model, v ktorom je rozvoj zamerany na kompetencie
rieSenia problémov, interpersonalne kompetencie a kompetencie sebariadenia (Hronik,
2007, s. 20).
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Kompetenény model podl'a Vetesku (2010, s. 143-144) spravidla obsahuje zoznam
jednotlivych kompetencii, ktoré su selektované z roznych moznych a st usporiadané
podla nejakého kl'uca. KIGE, resp. algoritmus usporiadania vybranych kompetencii
umoziuje jednotlivcovi a podniku ako celku efektivne reagovat’ na meniace sa externé
podmienky a vytvara priestor pre podporu konurencieschopnosti na globalne scéne.

Existuje niekol’ko typov kompetenénych modelov a zavisi hlavne na zdmeroch podniku,
aky kompetenény model nakoniec vznikne. Pokial podnik vyhladéva, ktoré
kompetencie s spolo¢né a nevyhnutné pre vSetkych zamestnancov a to bez ohl'adu na
pozicii v organizacnej Struktire alebo na charakter pracovnej pozicie, ide o tzv. model
ustrednych kompetencii (core competencies). Iny typ kompetenéného modelu mé za
ciel’ identifikovat’ tie kvality, resp. kompetencie manazéra, ktoré ho robia uspesnym
avykonnym na danej pracovnej pozicii. Spravidla ide o velmi konkrétny popis
charakteristik (Kube$ — Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 61).

Stratégia diferencidcie a stratégia integracie voli medzi diferencujicim (Obrazok 2)
a bezbariérovym pristupom. Podstata prvého pristupu tkvie v stanoveni maximalnej
a minimalnej latky. Isti mieru vzdelavania podnik poskytuje vSetkym zamestnancom
(stratégia minimalnej latky) apopri tom eSte venuju pozornost’ rozvoju talentov
(stratégia maximalnej latky), spravidla u klI'ai¢ovych l'udi (Bartonkova, 2010, s. 57).

Obrazok 2 Uplatnenie diferencujiceho pristupu rozvoja zamestnancov

I1. Rozvojovy plan

I. Akény plan . )
(posilnenie kvalit)

(odstranenie nedostatku)

Vzdelavanie just-in-time. Zakazkovy rozvoj, vedenie
projektu, plan
nastupnictva. Najvacsia
investicia do rozvoja.

ey

KTIacéova pozicia

I11. Povelové riadenie V. Agent zmeny
Neklugova pozicia Skolenia zo zakona. Talenty a neformalne

Minimalne naklady na autority, zaclenenie do

vzdelavanie. projektov.

Standardizované kurzy
a vzdelavanie ako benefit.

Nekl'acovy ¢lovek Kracovy clovek

Zdroj: Hronik, 2007, s. 22

Naopak, bezbariérovy pristup sleduje uvolnenie mozZnosti rozvoja pre vsetkych
zamestnancov ato bez ohl'adu na poziciu alebo vykonnost. Hronik (In: Bartonikova,

10



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

2010, s. 57) poukazuje na to, ze na prvy pohl'ad sa to moze zdat’ utopistické, v systéme
rozvoja a vzdelavania zamestnancov to ma integrujuci charakter.

Stratégia velkého skoku a plynulého zlepSovania prezentuje dva rdézne pristupy.
Stratégiu velkého skoku uplatiiujeme v situacii, pokial’ vznikne potreba velkej zmeny
Vv kratkom case. Tieto zmeny su obvykle vyvolané externym tlakom, zatial’ ¢o interny
tlak sa uplatnuje skor ako stratégia plynulého zlepSovania (Bartoiikova, 2010, s. 57-58).

Pri tvorbe _aimplementdcii stratégie by sa mali brat’ do uvahy nasledujuce otazky
(Kost'an — Sulet, 2002, s. 105):

- Reaguje stratégia na externé prilezitosti v prostredi?

- Eliminuje stratégia hrozby externé¢ho prostredia?

- Vyuziva stratégia silné stranky podniku?

- Zodpoveda stratégia vplyvom externého prostredia?

- Je stratégia v sulase s poslanim spolo¢nosti a jej strategickou viziou:
- St dostupné zdroje pre implementaciu stratégie?

- Ako bude reagovat’ konkurencia?

- Aké bude finan¢né riziko pri implementacii stratégie?

Stratégia rozvoja l'udskych zdrojov sa premieta do rozvojovych programov podniku.
Rozvojové programy a intervencie mozu byt vyuzivané na Sirokt Skalu zélezitosti
a problémov podniku. Vyuzivaju sa pre orientaciu a socializaciu novych zamestnancov,
pre zlepSovanie zru¢nosti a znalosti apre pomoc jedincom a skupinam stat’ sa
efektivnej$imi. Aby sa zabezpecila dosiahnutel'nost’ tychto cielov, musi byt pozornost’
venovana dizajnovaniu a spravnej implementacii programov (Stewart — Rigg — Trehan,
2007, s. 156).

V prvom rade je potrebné mat’ definované ciele rozvoja a vzdeldvania v ramci stratégie
rozvoja avzdelavania zamestnancov (Obrazok 3). Podnik sa potom musi postarat’
0 tvorbu organiza¢nych a inStitucionalnych predpokladov rozvoja a vzdelavania. Cyklus
systematického rozvoja avzdeldvania zalina identifikdciou potreby rozvoja
avzdelavania v danom podniku. DalSou etapou algoritmu je planovanie rozvoja
avzdelavania na zdklade vzniknutej poziadavky. Rozvojovy program sa dalej
implementuje a spatne vyhodnocuje (Koubek, 2009, s. 259-260).

Potreba rozvoja avzdelavania vznika jednak z dovodu nedostatocnej vykonnosti
zamestnanca alebo v désledku potrieb podniku (na zaklade poziadaviek podnikovej
stratégie). Na tomto zéklade ¢leni Hronik (2007, s. 136) metddy identifikéacie potreby na
metddy pre identifikaciu individualnych potrieb a na metddy vyplyvajiuce z pracovnej
pozicie a z o¢akavani do buducnosti (kariérny rozvoj).

Podl'a Hronika (2007, s. 19) je zrejmé, ze v oblasti rozvoja a vzdelavania je venovana
pozornost’ tym zamestnancom, ktori su v poziciach, kde mozu prinasat’ velku pridant
hodnotu a pritom st tazko nahraditelni, tj. nie si bezne dostupni atrhu prace.
U zamestnancov, ktori disponuji predpokladmi pre vel'ka pridant hodnotu, ale st bezne
na trhu dostupni, podnik voli ini stratégiu. V takom pripade budi mat’ vzdelavacie
aktivity skor udrziavaci charakter.

Po tom, ako st identifikované potreby rozvoja a vzdelavania, nastdva faza dizajnovania
programu. V ramci tejto etapy sa definuju ciele, vyvija sa plan vyucby, vyberaju sa
metddy a techniky rozvoja a vzdelavania, vybera sa vyucujuci a nastavuje sa Casovy
harmonogram implementacie (Werner — DeSimon, 2013, s. 93).
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Pri tvorbe rozvojového programu by sa mal podnik riadit’ nasledovnymi principmi
(Smida, 2003, s. 56):

Princip variantnosti (vypracovanie minimdlne dvoch alebo troch variantov),
Princip permanentnosti (program sa vypractva na niekol’ko rokov vopred),
Princip vedomia prace s ¢asom (orientacia na vystupy, konkurencieschopnost’),
Princip koncentracie zdrojov (priradit’ najkvalitnejSich zamestnancov
K najvacsim prilezitostiam).

Po implementacii programu prebieha vyhodnocovanie programu. Uz pri dizajnovani sa
zvolili evaluacné kritéria, ktoré sltizia pre objektivne posudenie efektivity programu
(Werner — DeSimon, 2013, s. 93).

Pre monitoring a vyhodnocovanie programu rozvoja zamestnancov mozno zaradit
(Bartonikova, 2010, s. 77):

Metodiku riadenia podl'a kompetencii

Proces riadenia pracovného vykonu

Balanced Scorecard

Uplatnenie kompetenénych modelov a nastroje merania irovne kompetencii
Metody a techniky hodnotenia pracovnikov a hodnotenie pracovného vykonu
Uplatnenie metodiky riadenia podla ciel'ov

Uplatnenie néstroja 360 stupiiovej spitnej vizby

Obrazok 3 Algoritmus systematického rozvoja a vzdelavania

Vychodiska a predpoklady

Stratégia rozvoja a
vzdelavania zamestnancov

Tvorba predpokladov pre
rozvoj a vzdelavanie

Cyklus
Identifikécia potreby
rmosmossooooo > rozvoja a R
! vzdelavavania ¢
Vyhodnocovanie
vysledkov rozvojovjch Planovanie vzdelavania
programov
A |
(R Implementacia O :

rozvojového programu

Zdroj: Koubek, 2009, s. 260 (upravené)
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Identifikacia potreby rozvoja a vzdelavania plni podla Belcourta a Wrighta (1996 In:
Muzik, 2010, s. 272) niekol'ko dolezitych uloh:

- Tvori bazu pre rozvoj a vzdelavanie zamestnancov,

- Utvara pravnu zodpovednost’ podniku, pripadne zdkonom stanovent povinnost’
zaistovat’ vzdelavanie zamestnancov pre urcité typy prace,

- Znizuje moralnu zastaranost’ schopnosti a zru¢nosti zamestnancov,

- Identifikuje nedostatky vo vykonnosti.

Analyza potrieb rozvoja a vzdeldvania sa vykonava podl'a Bartoiikovej (2010, s. 122)
bud’ kvantitativnym sociologickym vyskumom (dotaznik, rozhovor, pozorovanie, atd’.)
alebo aplikaciou kompetenéného pristupu ku vzdelavaniu a rozvoju zamestnancov.

Planovanie vzdelavania je d’alSou fazou v systéme rozvoja a vzdelavania a spravidla
zahffia pripravni fazu (Specifikacia podnikovych potrieb, Ucastnikov, formulacia
vzdelavacich programov), fazu implementacni (uréenie sposobov, ako bude
vzdelavanie prebichat’) a fazu zdokonal'ovania (priebezné hodnotenie etap vzhladom
k stanovenym ciel'om) (Vodak — Kucharéikova, 2007, s. 96).

V ramci implementacie programu rozvoja a vzdeldvania by mali byt dodrzané vSetky
aspekty z predoslych faz, t.j. je potrebné dodrziavat plan, ktory ma kopirovat’ ciele
celého programu a systému rozvoja a vzdelavania ako celku.

Vo faze vyhodnocovania programov rozvoja a vzdelavania existuje mnoho pristupov.
K najjednoduchs$im radi Kocianovd (2012, s. 130) zistovanie reakcie pracovnikov
a manazérov v oblasti ich spokojnosti s prinosmi programu rozvoja a vzdelavania.
Dalsia moZnost’ sa opiera skor o posudzovanie vysledkov v podobe novo ziskanych
poznatkov, informacii, zru€nosti, schopnosti, ktoré program zamestnancom priniesli.
Néro¢nej§im spdsobom hodnotenia Uc€innosti je hodnotenie toho, ako sa opatrenia
prejavuji v zmenach spravania pracovnikov.

Prvéa kapitola prace bola zamerana najmd na teoretickll charakteristiku zakladnych
pojmov a suvislosti spojenych s problematikou rozvoja a vzdelavania zamestnancov.
Dalej bude v praci venovana pozornost konkrétnym metédam rozvoja a vzdelavania
v podnikovej praxi, spolu stretim pilierom rozvoja — kariérnym rastom a jeho
planovanim.
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2  Efektivne metody rozvoja zamestnancov

Nasledujuca kapitola sa zameriava na charakteristiku jednotlivych foriem a metod
rozvoja a vzdelavania, ktoré su roz¢lenené podl'a miesta ich vykonu. Zamerom kapitoly
je prezentovat’ Skalu dostupnych metod, ktoré efektivne rozvijaji a vzdelavaju
zamestnancov v podnikoch v stc¢asnosti.

2.1 Metody rozvoja a vzdelavania

Rozvoj a vzdeldvanie moéze prebiehat v roznych formach. Spravidla sa formy
klasifikuju do nasledujtcich kategoérii (Joy-Matthews — Megginson — Surtees, 2004, s.
215):

- neformalne vzdelavanie,
- formalne vzdelavanie,
- informalne.

Podl'a Walkera (2003,s. 97) bolo po mnoh¢ roky tzv. formalne vzdelavanie, najma
formou prednésok, zakladnym prostriedkom rozvoja pracovnikov. V priebehu ¢asu boli
tieto programy Vv nezmenenej podobe zhustované, ¢asto vel'mi nevhodne, do akychsi
vzdelavacich balickov a umiestiiované na podnikové intranety, CD a podobne.

Formadlne vzdeldvanie je prebratym néstrojom vzdeldvania z inStitucii, najma zo 8kol, ¢i
uz ide o pociato¢né alebo d’alSie vzdelavanie (Mazouch — Fischer, 2011, s. 6).

Tento typ vzdelavania pracovnikov je vhodnym ndstrojom pre ziskavanie a zdielanie
znalosti a informécii a v kombindcii so Skoleniami zameranymi na nacvik zrucnosti
modze vytvorit vhodné prostredie pre kontinualne vzdelavanie. Kazdopadne, ma
niekol'’ko obmedzeni (Walker, 2003, s. 97):

Pozitiva:

- Konzistentnost’ — vSetkym poskytuje rovnaké alebo vel'mi podobné vedomosti,

- Uzitocnost’ — vysvetl'uje nové pristupy, poskytuje aktualizaciu politik, postupov,

- Informativnost’ — vhodny sp0sob Sirenia informacii,

- OkamZitost’ — moznost’ diskusie, kladenia otazok, spétnej vizby,

- Pohodlnost’ — pouziva rovnaké metddy ucenia sa, aké si Ucastnici spravidla
pamitaju zo Skoly,

- Kompatibilita — poskytované znalosti st kompatibilné s poziadavkami
narodnych alebo podnikovych smernic.

Negativa:

- Jednosmernost’ — sklon k jednosmernej komunikacii zhora nadol,

- Paternalizmus — tcastnici sa stavaju Studentmi zodpovednymi za vstrebanie
novych informaécii,

- Jednotvarnost’ — poskytuje iba informécie a iba malokedy pouZiva nové techniky
ucenia sa,

- Individualizmus — aj pri timovych diskusiach je zdoraznované, aby sa novy
material naucil kazdy sam,

- Intelektudlnost’ — vac¢sinou sa spolieha iba na predchédzajuce vedomosti,

- Uniformita — predpoklada, ze vSetci GiCastnici su na rovnakej vychodzej Grovni a
maju rovnaké potreby a sposob ucenia sa.

14



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

Neformalne vzdelavanie prebieha popri hlavnych pridoch vzdeldvania a odbornej
pripravy a spravidla nie je ukoncené vystavenim certifikatu alebo iného dokladu. Mo6ze
byt organizované na Skolach, v podnikoch, v zaujmovych zdruzeniach, atd’. (Jenewein
Group, 2009, s. 5).

Informalne vzdeldvanie =zahfiia rozvojové prilezitosti, ktoré sa objavia
V neoCakavanych, neplanovanych situacidch. Narozdiel od formalneho a neformalneho
vzdelavania, méze byt nezamerné, neuvedomované (Joy-Matthews — Megginson —
Surtees, 2004, s. 215).

Existuje mnozstvo vzdelavacich metdd, kedy ich kombinacia a pouzitelnost’ v praxi,
zavisi na roznych faktoroch (napr. ciele vzdelavania, forma a potreby vzdelavania,
ucastnici vzdeldvania, atd’.). Vo vSeobecnosti mozno povedat, ze kombindcia vhodne
vybranych viacerych metod je Uc¢innejSia pre ucastnikov vzdelavania, kvoli ich vySsej
zainteresovanosti a zaujmu.

Pod pojmom metédy vzdelavania mozno chapat’ ,subor planovanych pracovnych
postupov na dosiahnutie ciela vzdelavania ... sposob zamerného usporiadania cinnosti
aopatreni na uskutocnovanie vzdelavacieho procesu ajeho ucinnosti v Smere
k vzdelavanému tak, aby sa ¢o najefektivnejsie dosiahol ciel* (Jenewein Group, 2009, s.
6).

Podl'a Dvorakovej (2007, s. 298 - 302) sa rozliSuju tri skupiny metod vzdeladvania:
- Metody vzdelavania na pracovisku (on-the-job training);
- Metody vzdelavania mimo pracoviska (off-the-job training);

- Metody vzdelavania na rozhrani medzi pracoviskom a mimo pracoviska.
2.1.1 Metody vzdelavania na pracovisku

Dvotékova d’alej definuje tieto metddy pod spoloénym rysom — individualneho pristupu
k vzdelavanému, kde mimoriadnu ulohu hra osobnost Skolitel'a a jeho celkové
pdsobenie (tzn. jeho ochota a schopnost’ ucit, poc¢uvat’, poskytovat’ spdtni vizbu, byt
adekvatnym predstavitelom zamestnavatela). Tento vztah ovplyviluje nielen nazor
Skoleného zamestnanca na Skolitel’a, ale aj na organizaciu ako celok, ked’ze skolitel
vystupuje ako predstavitel’ zamestnavatel’a.

InStruktaZ pri vykone prace — pri tejto metode si zamestnanec osvojuje pracovny
postup pozorovanim a napodobiiovanim svojho lektora/ skusenejSiecho zamestnanca.
Vicsinou jedna o jednoduchsie pracovné operacie. V podstate sa je to 0 najrychlejsi
sposob zaSkolenia nového alebo menej skiseného zamestnanca. Vyhoda tejto metddy
tkvie v tom, ze vzdelavana osoba je aktivne zapojena do ucebného procesu, kedy si
moéze dané poznatky overovat v praxi aziskavat' tak okamzitu spdtnii vizbu od
Skolitel'a (Armstrong, 2002, s. 793).

Podl'a Cihovskej (2010, s. 155) je predvedenie podstatnou ¢astou instruktaZe a spociva
v troch krokoch:

- predvedenie pracovnej operacie v takej rychlosti, ako by sa mala uskuto¢novat;

- nasledné pomalé predvedenie tej istej operacie, sjasnym vysvetlenim
jednotlivych krokov;
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- aopitovné manifestovanie dané¢ho tkonu minimdlne dva krat, s pripadnym
zdoraziiovanim hlavnych tazisk vykonavanej prace a zodpovedanim otazok
vzdelavaného zamestnanca.

Asistovanie — je metdda, pri ktorej vzdelavany zamestnanec pomaha (asistuje)
skusenejSiemu kolegovi a zaroven sa prirodzenou cestou uc¢i od neho pracovnym
postupom a jednaniu s dérazom na praktické predvadzanie ¢innosti stvisiacich s pracou
v ramci danej pracovnej funkcii. Ciel'om je postupné samostatné zvladanie danej prace
vzdelavanym pracovnikom. Tato metdda je vhodna nielen pre manuédlne zamestnania,
ale aj pre rozvoj riadiacich zamestnancov, ¢i Specialistov, najméd kde si osvojenie
potrebnych zru¢nosti vyzaduje dlhsi Casovy tsek (Koubek, 2009, s. 268).

Rotacia prace — tzv. cross training alebo ,,planované poradie zazitkov, je metdda
ktorej podstata tkvie v postupnom a docasnom premiestiiovani pracovnika na iné
pracovné funkcie, kde v inom prostredi plni iné pracovné tlohy. Uspech tohto spdsobu
ucenia spociva vo vybornom naplanovani ¢innosti, v stanoveni presného vykonu na
danom mieste (funkcii) av definovani rozsahu ahibky osvojenia si problematiky
konkrétnej pracovnej funkcie. Ako vhodny sposob preverenia novych znalosti
a schopnosti je vhodné pouzit’ dotaznik, ktory vzdeldvanym objasni pripadni potrebu
dovzdeldvania alebo naopak, uspokojujicu uroven znalosti (Armstrong, 2002, s. 794 —
795).

Podl'a Koubeka (2009, s. 269) rotacia prace umoziiuje zamestnancom vidiet' vzajomni
previazanost’ jednotlivych pracovnych pozicii a ich postupov realizovania v podniku
ako celku a tym sa stavat’ flexibilnej$im a ,,timovej$im hracom®, kde vo vysledku kazdy
rozpoznava svoj rozvojovy potencial.

Mentoring — jedna sa o vzajomnu dohodu vzdelavaného ajeho mentora (akéhosi
patrona v praci), ktorého si aj sim zamestnanec vyberd. Ten mu pomaha, radi napr.:
Vv oblastiach odbornych problémov (zloZité projekty), pracovnych vztahov (podnikova
kultara) ¢i usmernuje jeho kariéru v ramci rozsirenia jeho potencialu a byva zapojeny
do hodnotenia pracovného vykonu vzdeldvaného zamestnanca. Tento vztah mozZno
oznacit' za neformalny, zaloZeny viac-menej na baze priatel'stva (Armstrong, 2002, s.
794).

Vyhodou je vlastna iniciativa pracovnika v prepojenosti na otvoreni komunikéciu a
spolupracu medzi mentorom a zamestnancom. Nevyhoda spociva v nel'ahkom vybere
spravneho mentora (Némec — Bucman — Siky#, 2008, s 154).

Counselling — tato metdéda je vnimana ako vzajomné ovplyviiovanie S$koleného
zamestnanca a Skolitel'a, kedy obidva subjekty pdsobia v jednej vztahovej linii.
Zamestnanec méa moznost konzultovat’ vSetky svoje pracovné poznatky, zru€nosti
apripadne predkladat aj vlastné navrhy rieSenia vzniknutych problémov, ¢im sa
vytvaraji  partnerstvd ahlbSia spolupraca medzi pracovnikom a manaZérom
(Bartoiikova, 2007, s. 87-88).

Kouc¢ing — Whitmore (2013, s. 19 - 24) definuje koucing ako vztah Skolitel'a
a Skolen¢ho, v ktorom je Skolitel’ Skolenému oporou a pouziva Specifické prostriedky
astyl komunikicie. Skoleny pracovnik sam, spomocou Skolitela, zistuje fakty
0 skutoc¢nosti a uvedomuje si realitu taku, aka je. Prvoradym sa stava ciel, ktory je lepsi
nez vykon, kedy kI'icovou podstatou coachingu sa stdva odpoved’ na otazku, ako tohto
ciel’a dosiahnut’.

16



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

Autor d’alej naznacuje, Ze pokial manazér alebo Skolitel neveri, ze potencial
zamestnancov je VAcsi nez ten, ktory sa prejavuje v kazdodennom jednani, nemo6zu im
pomoct’ ho vyuzit'. Preto je dolezité, aby o zamestnancoch uvazovali nie na zéklade ich
vykonu, ale z hl'adiska ich potencialu. Coachovanie sa tak nezameriava na chyby, ktoré
sa stali, ale na prilezitosti, ktoré pridu.

Plaminek (2010, s. 252) dopliuje tri podmienky efektivneho posobenia coachingu:
- ddvera medzi Skolitelom a Skolenym;
- obojstranna vol'a vzdelavania;

- vedomost’ (poznatok) ciela, ktorého chct dosiahnut’ a ,,Startovacej pozicie* na
zaciatku procesu vzdelavania.

Dalej autor zdéraziiuje, e coach nepdsobi priamo na zamestnanca. Jeho hlavnou
ulohou, je usmernovanie, vysvetlovanie, podporovanie v uéeni a kontrolovanie, pri
reSpektovani individuality vzdelavaného, kedy pozadovaného vykonu dosahuje
zamestnanec vlastnou iniciativou.

Autor Koubek (2009, s. 268 - 269) vymedzuje eSte dve metody pouzivané
k vzdelavaniu na pracovisku. Poverenie ilohou definuje ako vykonanie urcitej Glohy
vzdelavanym pracovnikom, ktord mu urcil jeho nadriadeny (vzdelavatel’). Vyhodu vidi
v prevereni schopnosti pracovnika, v rozSireni jeho motivacie a pol'a pdsobnosti.
Nevyhodou pri tejto metdde je mozné dopustenie sa chyby vzdeldvaného a tym
spOsobenie straty dovery nadriaden¢ho a Vv neposlednom rade, naruSenie vlastnej
sebadovery.

Pracovné porady su podla autora povaZzované za vhodny nastroj vymeny skusenosti,
prezentacie nazorov a postojov jednotlivych zamestnancov. Poc€as nich sa ucastnici
zoznamuju s problémami a faktami tykajlice sa nielen vlastného pracoviska, ale aj celej
organizacie, o zvysuje pocit spolupatri¢nosti.

2.1.2 Metédy vzdelavania mimo pracoviska

Tieto metddy vzdelavania su prevazne urCené pre viac uUcCastnikov, najmid pre
vzdelavanie veducich zamestnancov a Specialistov. Maji hromadny charakter vyucby,
ale aj napriek tomu umoziiuju isti mieru variability a prispdsobenenia sa Specifickym
poziadavkam jednotlivych zGcastnenych. Kurzy st vedené bud’ internymi SkoliteI'mi
organizacie (vyhoda vedomosti o najvac¢sich problémoch v podniku), alebo externymi
SkoliteI'mi, ktorych vyhoda spociva v obohateni ucastnikov minimalne o nové napady
(Dvotakova, 2007, s. 300).

Prednaska — obvykle podava sthrn teoretickych vedomosti a informacii, tykajucich sa
zakladnych aspektov preberanej problematiky. Vyhodou je relativne rychle a nenaroéne
sprostredkovanie tychto informacii (Némec — Bucman — Sikyft, 2008, s. 154).

Nevyhodou je podla Zbojeka (2012, s. 115), ze si z odbornej prednasky ucastnici
pamitaju len 10 % najddlezitejSich informadcii, ktoré po ur€itom case zabudnu.
Armstrong (2007, s. 478) tvrdi, Ze efektivna prednaska by nemala trvat’ viac ako 30 az
40 minut, kvoli zaujmu zacastnenych.

Prednaska spojena s diskusiou — alebo taktiez seminar, je oproti hore uvedenej
definicii predndsky obohatend o vzdjomni komunikédciu so Skolitelom, ku ktorej
dochadza pri vymene vedomosti. U€astnici st tak viac stimulovani k aktivite, ¢o sa
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prejavuje v efektivnejSom rieseni problémov a diskutovani novych napadov (Koubek,
2009, s. 270).

DemonStrovanie — tzv. praktické/ nazorné vyucovanie prebiehajuce vo vhodnych
priestoroch pre predvadzanie pracovnych postupov na pracovnych zariadeniach. Metoda
kladie doraz na praktické vyuzivanie znalosti a zrucnosti, kde sa vSak modelové
prostredie moéze lisit od redlneho, atym moze dojst k zjednoduseniu urcitych
problémov a situacii (Némec — Bucman — Siky#, 2008, s 155).

Workshop a pripadové $tidie — je metéda vzdelavania, pri ktorej ucastnici riesia
dani problémovu situdciu fungovania organizacie, ktora sa uz uskutocnila alebo je
aktualna (workshop), v stanovenom case. Ak je Stidia dobre pripravena, prispieva
k rozvoju analytického myslenia a timovej spoluprace. Mdéze dokonca konfrontovat
analyzu arieSenia vzdelavanych so skuto¢nym rieSenim problému z praxe a jeho
vysledkami, na konkrétnych situaciach ktoré v organizacii uz prebehli (Koubek 2009, s.
271, Dvorakova 2007, s. 300).

Pri tychto situaciach sa Casto vyuziva d’alSia metdda vzdelavania, tzv. brainstorming/
brainwriting. Jedna sa o individualne alebo timové, ustne alebo pisomné navrhnutie
rieSenia danej problematiky fungovania podniku s néaslednou diskusiou a vyberom
optimalneho riesenia (Némec — Bucman — Siky#, 2008, s 155).

Hranie roli - alebo taktiez manazérske hry, umoziuji ucastnikom vcitenie sa do urcitej
roli (manazéra, zamestnanca, zamestnavatea) apozndvanie v nej povahu
medziludskych vzt'ahov, stretov a vyjednavani, prostrednictvom vopred pripravenej
situdcie z praxe (prijimaci pohovor, porady, konzulticie). Scendr role im pritom moze
ponechéavat’ priestor pre dotvaranie role, avSak je dolezité zachovéavat poZadovanu
mieru autenticity. Vzdeldvani tak ziskavaji priamym precitenim na sebe cenné
informdcie, niekedy aj v podobe kritiky, od svojich kolegov ¢i Skolitel'a. Hranie roli
taktiez uCinne napomaha Kk odstraneniu  rozpakov aostychu zGcastnenych
z vystupovania na verejnosti (Koubek, 2009, s. 271, Armstrong, 2007, s. 479).

Simulécia — je podl'a Armstronga (2002, s. 802) urcitym prienikom pripadovych $tudii
a hrania roli s dorazom na zachovanie maximalnej miery realnosti hranych situacii.
Rozvijaji sa pri nej predovSetkym schopnosti pracovnikov spravne komunikovat’
(argumentovat’, vyjednavat’) a rozhodovat’ sa.

Podl'a Dvotékovej (2007, s. 301) sa tato metdoda vyuziva predovsetkym v pripadoch,
kde je v realnych podmienkach vycvik prilis nakladny alebo nebezpecny.

Assessment centre je diagnosticko- vycvikovy program, je jednym z najspol’ahlivejsich
nastrojov vzdeldvania s vysokou uUc¢innostou, ale taktiez finanénou narocnostou pre
zadavatela (organizédciu), vyuzivany aj pri inych persondlnych cinnostiach (vyber
zamestnancov, hodnotenie rozvojového potencialu zamestnancov). Predstavuje k istej
dokonalosti dovedené metody pripadovych stadii, simulacii a hrania roli (Koubek,
2009, s. 272).

Assessment centre stavia Ucastnikov do rdznych simulovanych situdcii z realneho
fungovania organizacie, ktoré musia rieSit, anavrhovat ich optimalny vysledok
rieSenia. Posudzovatelia pozorujii ich spravanie a posudzuji ho vzhladom k
relevantnym kritériam (kompetenciam), ktoré su klicové pre efektivne zvladanie
realnych pracovnych tloh v manazérskej ¢i zamestnaneckej pozicii (Barniakova, 2009).
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Ugastnik tejto metody vzdeldvania sa moze stretnat’ s nasledovnymi nastrojmi rozvoja
(kariérainfo.sk, 2009):

- test prezentacnych schopnosti — prezentacia témy pred ostatnymi ucastnikmi kde
sa rozvija napr.. neverbalna komunikacia, spravna reakcia na otazky
zucastnenych, atd’.;

- skupinova diskusia — rozvija najmd schopnost presadit’ sa, iniciativu ¢i
schopnost’ poc¢uvat’ ostatnych;

- test rozhodovacich schopnosti — uc¢i sprdvnemu arychlemu rozhodovaniu
v stresovych situdcidch, kedy vzdeldvany musi posudzovat’ dolezitost
jednotlivych uloh a podla toho sa rozhodovat, ktoré znich deleguje, vybavi,
popripade odlozi na iny termin;

- modelové situacie — tzv. hranie roli (def. pozri hore);

- pripadova stadia — preveruje a rozvija odbornost’ vzdelavanych, ich efektivnost’
a spdsob prezentacie navrhovanych rieSeni, reakcie na kritické pripomienky
inych stran;

- testy inteligencie a koncentracie;
- testy osobnosti — diagnostika osobnosti.

Podl'a Barniakovej (2009) je assessment centrum prave kvoli komplexnosti a
roznorodosti uloh, ktoré ucastnici rieSia a tiez ,JSitiu na mieru” vzhladom k
poziadavkam pozicie, opakovane nezavislymi porovnavacimi $tudiami oznacované ako
najspolahlivej$i a najférovejs$i nastroj persondlnych rozhodnuti, ¢o potvrdzuje aj
pozitivny efekt znizujuci fluktuaciu zamestnancov a zrychlujtci ¢i ulah¢ujici proces
adaptacie ihned’ po nastupe.

Outdoor training — tato metoda je zaloZena na zazitkovom uceni, kedy sa zamestnanec
uci prostrednictvom zazitku vznikajicom pri aktivhom rieSeni nejroznejSich tloh
realnych aj modelovych, ato priamo Vv teréne. Naslednou reflexiou (zhodnotenim),
obvykle usmernovanym pedagoégom, sa zazitok transformuje do podoby vyuZiteI'nej
skusenosti (Svato$ — Lebeda, 2005, s. 17).

Development centre — rozvojové programy su zalozené na poziadavkach tykajacich sa
schopnosti, avSak narozdiel od assessment centier, ktoré skiimaji skor sucasné
schopnosti manazérov, su development centrd zamerané dopredu, na schopnosti
potrebné v budtcnosti. Zatial’ ¢o vysledky z assessment centier sliizia najma podniku
s cielom vyberu alebo povySovania, vysledky z development centier je ureny pre
jedincov pre tcely samostatne riadeného vzdelavania.

Medzi hlavné nastroje implementacie systému rozvoja a vzdelavania mozno zaradit
(Bartonkova, 2010, s. 74):

- kompeten¢né modely

- riadenie podl'a kompetencii

- riadenie pracovného vykonu

- Balanced Scorecard

- Knowledge management, Talent management,

- projektovy management

- motivacné mechanizmy riadenia I'udskych zdrojov
- management kariéry,
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- udiaca sa organizicia, a i.
2.1.3  E-learning

Dnesna doba je charakteristickd masovym rozsirenim siete internet a jeho spristupnenim
prakticky pre kohokol'vek. Rozmach je dany aj technologickym vyvojom v oblasti
hardwaru — notebook, PDA, Pocket PC, tablem, smartfony, vSetky zariadenia podporuju
prenos bezdratovych Wi-Fi technologii a internetu.

E-learning je mozné definovat ako vzdelavaci proces, ktory vyuziva najnovsie
informacné a komunikacné technologie pre implementaciu vzdelavacich aktivit formou
diskusnych for, chatov, e-mailov, Skype-u alebo réznymi Specialnymi komunika¢nymi
programami $pecialne vyvinutymi pre potreby e-learningu (Burian, 2014, s. 270).

Pocitacovo riadené vzdeldvanie zmenilo oblast’ podnikového vzdeldvania v niektorych
smeroch (Walker, 2003, s. 95):

- Vzdialenost' uz nehrd rolu. Zamestnanci maju umoznené tazit zo znalosti
pochadzajucich zo vSetkych regionov sveta, ktoré bolo predtym dostupné iba na
vybranych pracoviskach.

- Znizilo ndklady na jedného ucastnika vzdelavacieho programu (cestovné,
naklady na ubytovanie, atd’.).

- Umoznilo podnikom zabezpe€it' si najrozmanitejSie neStandardné vzdelavacie
programy za zlomok ceny oproti cene za vytvorenie a ziskanie ,,zivého*
SkoliteTl’a.

- Otvorilo pristup zdarma k mnozstvu sekundarnych informacnych zdrojov, ktoré
nasobia obsah vzdelavacich programov.

- Vytvorilo priestor pre vytvorenie Specidlnych elektronickych diskusnych for
(,,chat rooms*).

- Zvysilo latku Skolitelom — ¢im viac Skolitel'ov si zaéne uvedomovat’ moZnosti
tejto novej formy diStan¢ného vzdelavana, tym rychlejSie porastie konkurenény
boj o kvalitnych ucitel'ov.

Casto dochadza k stotoziiovaniu pojmoV e-learning a distancéné vzdelavanie, resp. Ze e-
learning je iba elektronickou diStancnou formou vzdeldvania. DiStanéné vzdelavanie
vymedzuje Svec (2008, s. 84) ako ,,rozmanité formy systematicky organizovanej vyuchy
na dialku prostrednictvom korespondencie a telekomunikacnych médii*.

V stcasnosti vSak skor prevlada ndzor, Ze e-learning sa zaina odliSovat a to
postavenim aj rolami Skolitel'ov a Studujucich, ako aj Specifickym procesom ucenia sa,
¢o vyzaduje zmenu pohl'adu na postavenie e-learningu (Frk, 2010, s. 109).

E-learning je v sucasnosti vyuzivany v online aj offline forme. Online podoba vyuziva
pocitacové siete (internet a intranet), pripadne formou m-learning (prostrednictvom
mobilného telefonu). K najpouzivanejSim moznostiam online vzdelavania prebieha
prostrednictvom (Frk, 2010, s. 111):

- Audio a video konferencie — operacné systémy vacSinou ponukaju tieto

programy ako sucast’ balicka.
- Instant messaging — rychle textové spravy cez internet (WhatsApp, Viber).
- Zdielané aplikacie — vzajomné zdiel'anie pristupu k software-u-

Asynchrénna podoba e-learningu nevyzaduje ¢asové zladenie ucastnikov. Ako vystizne
upozorituje Walker (2003, s. 96), e-learning zvySuje pocet ,,odpadlikov* v komparacii
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s tradi¢nou vyucbou, pretoze ucastnici vycitia, ze sa mozu skolit’ vlastnym tempom a
podla vlastnych potrieb, preto sa stane, ze niektoré Casti kurzu preskocia alebo sa
dokonca odhlasia z kurzu. Rizikom je zle nastaveny systém kurzu, ten musi byt
postaveny zazivne a zaujimavo.

2.2  Riadenie a rozvoj kariéry

Kariéra je vzorom skusenosti suvisiacich s vykonom prace, ktoré zahfnaju cely priebeh
zivota Cloveka. Kazdy jednotlivec je v konecnom doésledku zodpovedny za vlastnu
kariéru, rozvija si jasni predstavu o sebe a prostredi s cielom budovat’ si vlastné
kariérne ciele a plany. Podniky vedia pomdct jedincovi tym, Ze mu poskytuju
informacie, prilezitosti a asistenciu (Kroth — Christensen, 2009, s. 2).

Profesnej kariére je potrebné venovat velki a sustavni pozornost. Definované a
reSpektované pravidla v tejto oblasti posiliiuji hodnotu pracovného zaradenia ¢loveka a
prispievaju k jeho identifik4cii s podnikom. Rozvoj kariéry ma podla Viachala a
Vochozku (2013, s. 319) dve roviny. Jednak ide o usilie jedinca najst’ a uskutocnit’
svoju vlastnl cestu a zmysel Zivota, nazyvanl planovanie kariéry a jednak ide o usilie
podniku, ktoré umoziuje zamestnancom rast’ v sulade sich potencialom — riadenie
kariéry. Pre cloveka, aj pre podnik, je velmi vyznamné najst stlad medzi
zamestnancovymi potrebami a moznost'ami a moznostami a potrebou podniku.

Greenhaus (In: Werner — DeSimone, s. 119) popisuje proces riadenia kariéry z pohl'adu
jednotlivca nasledovne:

- skumanie prostredia,

- rozvoj jasného zmyslu pre chapanie prostredia a samého seba,

- stanovenie kariérnych ciel'ov,

- rozvoj stratégie pre dosiahnutie ciel'ov,

- ziskavanie spitnej vdzby z pracovnych a nepracovnych zdrojov,
- hodnotenie vlastnej kariéry.

Koubek (2009, s. 101) definuje kariérny rozvoj ako ,.Specificki persondlnu cinnost,
ktora si dava za ciel’ spojit a optimalizovat’ znalosti, zrucnosti a schopnosti kazdého
pracovnika, na ktorych sa moze vzhladom ku svojim kvalitam realizovat a podavat
optimalny pracovny vykon.

Craig (2007, s. 141) konStatuje, ze planovanie kariéry je zaloZené na predpoklade, Ze
I'udia st viac spokojni s ich vol'bou povolania a foriem zamestnania, ak ich pracovné
skusenosti st v stlade s ich potrebami, profesijnymi zaujmami, profesijnou orientaciou,
profesijnymi hodnotami a preferenciami zivotného S§tylu. Spokojnost’ s kariérou
a uspech su rozsirované, ked typ prace vyzaduje uplatilovanie zru¢nosti a schopnosti,
ktoré jednotlivec ma. Z tychto dovodov, kariérne planovanie je modelom, ktory sa snazi
optimalizovat’ kompatibilitu alebo zapadnutie medzi jednotlivcami a ich potencidlnym
pracovnym prostredim, ¢i profesijnou drahou.

Kariérny plén je vel'mi doleZitou sucast’ou pracovnej motivacie. Napriklad v pripade, ze
su v kariérnom raste v konkrétnom podniku obmedzenia alebo sa z urcitych dovodov
znizila istota zamestnania, kariérny plan, resp. plan osobnostného rozvoja, by mal byt
zostaveny tak, aby rozvijal aj prenosné schopnosti a zru¢nosti, ktoré ulahcia
pracovnikovi vyvoj kariéry aj v pripade, Ze musi z aktudlneho podniku odist
(Safrankové - Duchon, 2008, s. 281).
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Podl'a Melindy Coetzee (2006, s. 19) sam individualny zamestnanec by mal iniciovat
proces svojho kariérneho planovania a mal by si va¢Sinu planu napisat’ sam. Ulohou
manazéra alebo k tejto veci kompetentného nadriadeného je:

- zoznamit sa s kariérnym planom a diskutovat’ o nom,

- poskytnut’ spitnu vdzbu na ciele planu,

- poskytnat’ navrhy pre rozvojové aktivity,

- pomdct’ nastavit’ realistické asové ramce,

- pomoct’ riesit’ potencidlne prekazky,

- stretavat’ sa na pravidelnej baze (napr. Stvrtrocne alebo polro¢ne) a sledovat
pokrok,

- vykonavat revizie planu a potvrdzovat’ dosiahnuté ciele.

Podla Branhama (2009, s. 112), zodpovednostou podniku by malo byt vytvaranie
systémov, politik a postupov, aby bolo kumukol'vek umoznené profesiondlne rast,
poskytovat manazérom Skolenia a prostriedky, ktoré im pomdzu rozvijat' svojich
zamestnancov, realizovat dlhodobé strategické pldnovanie Tudskych zdrojov
a poskytnit’ plany budtcich potrieb manazérom a zamestnancom atiez poskytovat
tréning a Skolenia nevyhnutné pre zvySovanie vykonu a umoznujice kariérny rast.
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2.3 Metodologicka ¢ast’ prace

Zakladny ramec diplomovej prace sa zameriava na rozvoj a vzdelavanie zamestnancov.
Uvedena problematika je poznatkovo Sirokou, preto bolo potrebné zaber danej oblasti
presne vymedzit' a zuzit' do roviny skumatelnosti na konkrétnom podnikatel'skom
subjekte.

Teoreticky rozbor jednotlivych pojmov suvisiacich s problematikou rozvoja
zamestnancov V podniku tvori klicovy podklad pre navrh asamotnu realizaciu
vyskumu, ako aj pre argumentaciu a kritické zhodnotenie vysledkov vyskumu aich
pouzitenost do praxe v podobe vytyCenia slabych asilnych stranok v skimanom
podniku VUJE, a.s. Tieto parametre st nevyhnutné pre efektivnu formulaciu navrhov
a odporucani pre zlepsenie rozvoja zamestnancov v danom podniku.

Bazou pre tvorbu teoretickej Casti prace a teda podkladom aj pre analytickl Cast’ prace
sa stalo v akademickych kruhoch akceptované vymedzenie rozvoja 'udskych zdrojov,
ktoré ako koncept predstavil MacLagan (1989 In: Rozwell — Sanders — Soper, s. 6). Ten
V rdmci rozvoja zamestnancov vymedzuje tri roviny jeho naplne:

- Tréning a rozvoj (systematické planovanie a zabezpecenie vzdelavania),
- Organizany rozvoj (vysledok systematického vzdeldvania individualnych

zamestnancov),
- Kariérny rozvoj (nastavenie kariérnych planov podla individudlnych
a podnikovych potrieb).

Tieto tri roviny naplne rozvoja zamestnancov sa stali kI'i¢ovymi piliermi pri vymedzeni
obsahu a struktary diplomovej prace. Rovina tréningu arozvoja, ako aj rovina
organiza¢ného rozvoja, ako je v praci konStatované, je pokrytd vzdelavanim
a Skoleniami zamestnancov. Z charakteru skimania problematiky rozvoja zamestnancov
vyplyva, ze kontinualne vzdeldvanie a Skolenia reprezentuju najvyznamnejs$i sposob
rozvoja T'udskych zdrojov v podniku atvoria zéklad celozivotného vzdelavania.
Kariérny rast je potrebné chapat’ v rovine pomocného néstroja individualneho rozvoja
Zzamestnancov.

Teoreticka Cast’ prace je metodologicky ¢lenend na dve kapitoly. Prva kapitola prace sa
svojou $truktirou zameriava na suvislosti spojené s predmetom, obsahom a nastrojmi
rozvoja zamestnancov na podnikovej urovni. Druha kapitola prace skima konkrétne
metody rozvoja a vzdeldvania zamestnancov, vratane tretej roviny obsahovej naplne
rozvoja zamestnancov — kariérnym rastom a individualnymi rozvojovymi planmi.

V tvodnej teoretickej kapitole je zdorazneny vyznam rozvoja zamestnancov pri
skimani vztahov medzi rozvojom, pracovnym vykonom, ktorého zlozky s predmetom
rozvoja a motivaciou. Pozornost sa dalej sustredi na vztah medzi rozvojom
a vzdelavanim zamestnancov, kde je konsStatované, ze vzdeladvanie tvori determinujice
jadro rozvoja zamestnancov a podl'a Vodaka a Kucharcikovej (2011, s. 76) tvori nastroj
adapticie na stdle sa meniace naroky na pracovné Cinnosti, kvalifikdciu a pracovné
spravanie, ¢im sa sleduje napltanie podnikovych strategickych cielov. Okrem toho bol
skimany predmet rozvoja zamestnancov, kde su charakterizované znalosti,
kompetencie, zruénosti a schopnosti, ktoré dokazu byt rozvijané. V neposlednom rade
sa pozornost’ sustredi na stratégiu rozvoja a vzdelavania na podnikovej Urovni, ktora je
zékladnym vychodiskom pre stanovenie potrieb, planovanie, implementaciu aj
hodnotenie rozvoja a vzdelavania zamestnancov.
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Druha teoreticka kapitola prace sa venuje konkrétnym metédam rozvoja a vzdeldvania
zamestnancov. Metodologicky je kapitola ¢lenena na charakteristiku jednotlivych metod
vzdeldvania arozvoja, ktord pokryva prvé dve roviny obsahovej ndplne rozvoja
vzdelavania podl'a MacLagana (1989 In: Rozwell — Sanders — Soper, s. 6) ana
skimanie problematiky riadenia arozvoja kariéry, ktord zastreSuje tretiu rovinu
autorovho pristupu k rozvoju zamestnancov.

Metodika spracovania diplomovej prace prebiehala v niekol’kych fazach. Po vybere
témy prace bol zvoleny hlavny ciel’ a ¢iastkové ciele prace, ktoré plnia ulohu pilierov
pre splnenie ciela hlavného. Vyuzitim metddy literdrnej reSerSe boli vyhladavané,
skimané a selektované relevantné podklady potrebné pre zostavenie teoretickej Casti
prace. Pri jej samotnom spracovani bola vyuzitd najmid metoéda abstrakcie, ktorad
napomohla koncentrovat’ sa na najvyznamnejsie stranky sktimanej problematiky rozvoja
a vzdelavania zamestnancov avdaka tejto metéde bola vypracovana Struktura
obsahovej casti prace. Prostrednictvom indukcie doSlo k spajaniu jednotlivych
parcialnych myslienok k teoretickym zaverom a naopak, prostrednictvom dedukcie bolo
mozné niektoré vSeobecné myslienky a zdsady odvodzovat na konkrétne aspekty.
Syntetizdciou nahromadenych poznatkov ich bolo mozné ucelistvit' a vytvorit' tak
Struktirovany celok prvkov, ktoré boli zvolené pre spracovanie celej teoretickej Casti
prace. Teoretické podklady (data sekundarneho pdvodu) maji charakter knih,
monografii, ¢lankov v odbornych Easopisoch, publikaciach, prispevkov v zbornikoch
a dokumentov z praxe podnikov pdsobiacich na medzinarodnej scéne. Vyuzité podklady
pochadzaju tak z doméacich, ako aj zahrani¢nych zdrojov.

V dalSej faze spracovania diplomovej prace bola zvolena nosna metoda vyskumu —
dotaznikové Setrenie na zamestnancoch podniku VUIJE, a.s. zamerané na moznosti
rozvoja zamestnancov Vv danej spolocnosti a na ich subjektivne preferencie a postoje
voci ponuke, kvalite a efektivite rozvojovo-vzdelavacieho programu zo strany podniku.
Reichel (2009, s. 26) vymedzuje dotaznikové Setrenie ako zber primarnych dat
prostrednictvom dotaznika.

V pripade Setrenia diplomovej prace bola zvolend moZnost’ aplikacie elektronického
dotaznika, pretoZe Setri Cas andklady. Respondenti vyplnili elektronicky dotaznik
priamo Vv prostredi internetu, odkial’ boli data automaticky zaradené do databazy
a pripravené pre spracovanie. Elektronicky dotaznik bol riadne uloZeny do databazy iba
v pripade, Ze boli zodpovedané¢ vSetky odpovede respondenta (polozky boli
funkcionalne zabezpecené tak, aby dotaznik nemohol byt odoslany bez vyplnenia
vSetkych poloziek).

Struktura dotaznika je tvorena zahlavim (meno autora, Gdel dotaznikového Setrenia,
inStrukcie pre vyplnenie dotaznika) a hlavnou castou. Dotaznik obsahuje iba uzatvorené
polozky s typom ponukovych odpovedi: a) jednoduchy vyber, b) viacnasobny vyber
(Gavora, 2010, s. 38).

Spolo¢nost’ VUJE, a.s. je zamerand na projektové, realizacné, inZinierske a Skoliace
¢innosti pre jadrové a klasické elektrarne a pre spracovatel'sky priemysel. Z uvedené¢ho
je zrejmé, Ze spolocnost’ si vyzZaduje Spickovo vzdelanu a kvalifikovant pracovnu silu
v roznych technickych oblastiach. V spolo¢nosti st vzdelavani Gplne vSetci zamestnanci
a to na pravidelnej baze, avSak tréningy, Skolenia a vzdelavanie je r6znorodé z hl'adiska
pozicie zamestnanca v hierarchii firmy a z hladiska Specifik technického zamerania
jeho pozicie. Dotaznik ma za ulohu zmapovat, aké metddy rozvoja a vzdelavania st
aplikované na jednotlivé typy zamestnancov, ako Casto su vzdelavani, aké su ich
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preferencie a postoje k ponuke, kvalite a efektivite programov rozvoja a vzdelavania zo
strany spoloénosti VUJE, a.s. Dalej dotaznik mapuje, ktoré technické zruénosti
a schopnosti, ktoré su v podniku predmetom rozvoja, st podl'a zamestnancov pre vykon
ich pracovnej pozicie klI'icové. Dotaznik okrem toho skiima, ktoré z metod rozvoja
a vzdelavania vyuzivaji zamestnanci najcastejSie, ktoré povazuju za efektivne, a ktoré
by radi vyskusali, ale eSte nemali moznost. Otazky sa d’alej sustredia na aspekty
suvisiace so vzt'ahom rozvoja/vzdelavania a kariérneho rastu, ako aj osobného postoja
zamestnancov z hl'adiska ich indivualneho vnimania vyznamu rozvoja a vzdelavania.
Nemenej dolezitym zameranim dotaznika je tiez identifikdcia nedostatkov a silnych
stranok aktualneho rozvoja a vzdelavania zo strany podniku VUIJE, a.s.

Metodicky je okruh dotaznikového Setrenia rozdeleny na Styri sekcie:

- Stratégia, aktivity a frekvencia rozvoja a vzdelavania

- Spokojnost’ respondentov, rozvoj kl'ai¢ovych kompetencii a efektivita rozvoja
a vzdelavania

- Metddy a organizicia vzdelavania

- Kariérny rast

Formulované otazky je mozné na zéklade prepojenia s teoretickou ¢ast'ou a na zaklade
pilotného pokusu na Siestich respondentoch apo aplikacii korekcii dotaznika,
povazovat za objektivne, validne a vhodné pre zvoleny typ Setrenia.

Primarne data ziskané dotaznikovym Setrenim st vyhodnocované z hl'adiska porovnania
vybranych parametrov, konkrétne na zéklade rozdelenia vyskumnej vzorky na:

- ManaZment (vys$§i manazment, stredny manazment, niz$i manazment)
- Radovy pracovnik

Z celkového poctu 281 rozoslanych dotaznikov bolo kompletne a spravne vyplnenych
a navratenych 178 dotaznikov. Navratnost’ dotaznikov je teda 63,3 %. Z celkového
poctu 178 dotaznikov

Pri vyhodnocovani je pouZitych viacero preverenych metdd vedeckého skumania.
Nosnou metdodou skiimania sa stala metdda syntézy, ktora bola pouZzitd pri vSetkych
etapach ana vSetkych stupiioch rieSenia praktickej Casti prace. Vdaka tejto metdde
mohla byt’ pozornost’ ststredend na roz¢lenenie skimaného celku na jednotlivé oblasti
(vSeobecne systém rozvoja a vzdelavania, zameranie a efektivita rozvoja a vzdelavania,
metddy a organizacia vzdeldvania, kariérny rast) tak, aby bola odhalend podstata
v podobe identifikacie slabych asilnych stranok systému v danom podniku.
Prostrednictvom syntézy boli sledované vztahy avzajomné suvislosti medzi
jednotlivymi aspektami skimaného celku. Metédou komparacie sme zist'ovali
podobnosti a rozdiely v skimanych javoch. Vyuzili sme ju napriklad pri sledovani
podobnosti a rozdielov v odpovediach v skupinach manazérov a pracovnikov, pri
zamerani obsahu systému rozvoja a vzdelavania v podniku sndzormi respondentov
a podobne.

Predpoklady Setrenia

1. Kazdy zamestnanec je subjektom programu rozvoja a vzdelavania na pravidelnej
baze v podniku VUJE, a.s. ama predstavu otom, akd je obsahova napli
avyznam podnikove] stratégie rozvoja avzdelavania, resp. rozvojovych
programov.
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2. Vybrané kI"aicové schopnosti a technické zrucnosti potrebné pre vykon prace vo
VUIJE, a.s. su predmetom rozvoja avzdeldvania uviac neZ dvoch tretin
zamestnancov.

3. Metddy, ktoré st vnimané z pohladu zamestnancov za najefektivnejSie pre
rozvoj a vzdelavanie, st najcastejSie aplikovanymi metédami rozvoja zo strany
VUIE, a.s.

4. Véacsina zamestnancov povazuje rozvoj avzdelavanie za vyznamny prvok
profesijného a osobného rastu, ale len mdlo zamestnancov ma vypracovany
individudlny kariérny pléan.
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3  Charakteristika VUJE, a.s. a jeho systému rozvoja
zamestnancov

Nasledujuca kapitola prace je zamerana na charakteristiku podniku VUIJE, a.s., ktory je
predmetom rozboru prace a jeho systému rozvoja a vzdeldvania zamestnancov.

VUIJE je akronymom pre Vyskumny ustav jadrovych elektrarni, ktory zacal svoju
¢innost' 1. januara 1977 ako koncernova organizacia Slovenskych energetickych
podnikov. V roku 1983 =zafalo v ustave pracovat rezortné Skoliace a vycvikové
stredisko, ktoré bolo Vv nasledujicom roku vybavené plnorozsahovym trenazérom
reaktorovych blokov VVER-440/213 a postupne dosiahlo medzinarodnua uroven, ked’ze
tu vycvikové kurzy uskutociovala aj Medzinarodna agentura pre atbmovu energiu.

Podnik sa postupne preorientoval z vyskumnej organizacie na inziniersku a projektova
spolo¢nost’, ktora realizovala vyznamné projekty v jadrovej energetike av d’alSom
obdobi rozsirila svoju cinnost do oblasti rozvodnych sieti, klasickej energetiky
a vyuzitia obnovitelnych zdrojov.

Od roku 2004 je podnik zapisany v Obchodnom registri ako VUJE, a.s., ktorej
akcionarmi su vyhradne stcCasni abyvali zamestnanci, resp. dedifia vlastnickych
podielov. Podnik dokéazal svojou ucastou v mnohych vyznamnych projektoch, ze je
schopnym organizitorom spoluprdce medzi zahranicnymi a slovenskymi dodavatel'mi
prac, technolodgii a komponentov v takej Specializovanej oblasti, akou je modernizacia
a dostavba jadrovych elektrarni a tiez v d’alSich sektoroch energetiky. Dosiahnutymi
vysledky sa VUJE, a.s. zaradilo medzi popredné eurdpske vyskumno-vyvojové
a inZiniersko-projektové podniky.

Predmetom podnikania VUIJE, a.s. st projektove, realizacné, inzinierske a Skoliace
¢innosti pre jadrové a klasické elektrarne a pre spracovatel'sky priemysel. Podnik
poskytuje komplexné rieSenia pre jadrovu energetiku — projektovanie, spustanie
jadrovych elektrarni, ¢innosti stvisiace s prevadzkou a tdrzbou jadrovych elektrarni,
modernizaciu, vyradovanie a likvidaciu jadrovych elektrarni a ostatné vSeobecné sluzby
pre energetiku a iné energetické zariadenia.

Trvalym cielom VUIJE, a.s. je presadzovat’ sa v sektore jadrovej energetiky. Stratégia
spolo¢nosti je spracovand na zéklade predpokladaného vyvoja odvetvia energetiky
Vv eurdpskom priestore a tiez v Azii. VUJE, a.s. navrhlo svoje ciele tak, aby o najlepsie
obstalo v konkurenénom prostredi a uspokojilo potreby svojich zdkaznikov, ocakavania
akcionarov 1 zamestnancov.

K strategickym prioritdim VUIJE, a.s., patria:

- Udrziavanie a posiliiovanie pozicie vyznamného podniku v oblasti energetiky na
domacom i zahrani¢nom tru aj po jeho Giplnom otvoreni,

- Zvysovat’ hodnotu podniku,

- Ponukat” obchodnym partnerom nové a ucelené produkty s cielom zvysit' ich
spokojnost’,

- Udrziavat’ respekt ku zadkaznikom a K pracovnikom vo vnutri podniku VUIJE,
a.s. povazuje za zaklad prace svojho timu,

- Rozvijat’ odbornu sposobilost’ zamestnancov a efektivne zdiel'at’ informécie vo
vnutri podniku,

- Ponukanymi rieSeniami prispievat’ k ochrane a rozvoju zivotného prostredia.
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Organizacna Struktira podniku ma charakter pyramidy, na ktorej Cele je predstavenstvo
a generalny riaditel’ a jeho Utvary. Podnik disponuje 11 diviziami (jadrova bezpecnosti,
diagnostika, informacné technolédgie, obchod, Skoliace a vycvikové stredisko, atd’.).

K 31.12.2013 bolo vo VUIJE, a.s. zamestnanych 780 pracovnikov, ¢o oproti predoslému
roku predstavuje pokles 02 zamestnancov. Z celkového poétu zamestnancov v roku
2013 bolo 209 zien, ich podiel tak tvoril 26,37 %, o je oproti roku 2012 zniZenie o 1,3
%.

Z hladiska kvalifikacnej Struktury malo koncom roka 2013 — 39 zamestnancov
vysokoskolské vzdelanie III. stupiia (5 %), 437 zamestnancov malo vysokoskolské
vzdelanie 1. all. stupna (56 %) a304 zamestnancov stredoSkolské vzdelanie (s
maturitou + bez maturity), ¢o predstavuje 38,9 %. V porovnani s rokom 2012 vzrastol
pocet zamestnancov S vysokoSkolskym vzdelanim 01,8 % aznizil sa pocet
zamestnancov so stredoskolskym vzdelanim o 1,8 %. 5 % zamestnancov ma dosiahnuta
vedecku hodnost.

Z hladiska vekovej Struktiry boli jednotlivé kategérie v roku 2013 zastupené
nasledovne: v kategorii do 30 rokov bolo zaradenych 82 zamestnancov (10,5 %),
Vv kategorii od 30 rokov do 40 rokov bolo 166 zamestnancov (21,2 %), v kategorii od 40
do 50 rokov bolo 180 zamestnancov (23 %), v kategorii od 50 do 60 rokov bolo 242
zamestnancov (31 %) a v kategorii nad 60 rokov bolo 110 zamestnancov (14,1 %).

Z vekovej Struktary podniku je mozné vyvodit’ zaver, Ze az 70 % zamestnancov ma vek
nad 40 rokov. Je zrejmé, Zze vysoka kvalifikacia a skusenosti st determinantom
vyskumu a inZinierskej ¢innosti.

Rozvoj avzdelavanie zamestnancov prebieha vo VUJE, a.s. na zaklade Systému
odbornej pripravy zamestnancov VUJE, a.s. Vv rozsahu, ktoré¢ plni zdkonné a interné
poziadavky a potreby. Pre rozvoj avzdelavanie vyuziva systematicky pristupu
k vycviku SAT (Systematic Approach to Training), ktory je v oblasti technickych
odborov jednou z najuznavanejsich metodik v oblasti rozvoja zamestnancov pre vykon
funkcie. VUIJE, a.s. povazuje SAT za kvalitni metodiku pre rozvoj zamestnancov, ktora
je logickym postupom od identifikacie kompetencii, zrucnosti a schopnosti
pozadovanych na vykon funkcie alebo pracovnych uloh, cez vyvoj a implementaciu
programov odborného vzdelavania arozvoja, ktoré zabezpefia nadobudnutie
potrebnych zrucnosti, schopnosti a kompetencii, aZ po nasledné hodnotenie kvality
a efektivnosti vzdelavania.

VUIE, a.s. vyuziva pre oznacenie rozvoja a vzdeldvania zamestnancov termin ,,0dborna
priprava®.

Z hladiska zdkonnych poziadaviek, Systém odbornej pripravy VUIJE, a.s. popisuje
proces odbornej pripravy zamestnancov VUJE, ktori su na zaklade § 24 zikona C.
541/2004 Z.z (atdbmovy zakon) v zneni neskorsich predpisov, zaradeni ako zamestnanci
s priamym vplyvom a s vplyvom na jadrova bezpe¢nost’ jadrovych zariadeni. Dokument
obsahuje jednotlivé fazy odbornej pripravy zamestnancov zaradenych na funkciach,
ktoré vyzaduji odbornu resp. osobitnii odbornu sposobilost’ podl'a zdkona ¢. 541/2004
Z.z. o mierovom vyuZivani jadrove] energie (atobmovy zakon) a o zmene a doplneni
niektorych zdkonov, v zneni neskorsich predpisov.

Cielom vzdeldvania zamestnancov VUJE, a.s. je pripravat audrzZiavat
vysokokvalifikovanych a odborne sposobilych zamestnancov potrebnych pre realizaciu
naro¢nych projektov a uloh podniku. Celopodnikova stratégia rozvoja a vzdeldvania je
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V podniku metodicky roz¢lenena do viacerych faz:

. PQ-12.0/12 Systém pripravy zamestnancov;

. PQ-12.1/06 Vstupné Skolenie zamestnanca;

. PQ-12.2/06 Nastupné skolenie zamestnanca;

. PQ-12.3/09 Identifikécia potrieb vzdelavania zamestnancov;

. PQ-12.4/05 Planovanie, zabezpecenie a realizacia vzdeldvania zamestnancov;
. PQ-12.4.1/07 Planovanie vzdelavania zamestnancov;

. PQ-12.4.2/05 Zabezpecenie vzdelavania zamestnancov;

. PQ-12.5/06 Hodnotenie absolvovanej vzdelavacej akcie;

. PQ-12.7/05 Suhrnné hodnotenie vzdeldvania zamestnancov,

OO ~NO O WN PR

Skoliace a vycvikové stredisko vykondva teoretick pripravu a vycvik personalu na
simulatoroch. Zakladom vycviku je systém vzdeldvania pre oblast’ jadrovej energetiky,
klasickych elektrarni, elektrizaénej siete a d’alich uZivatelov. Skoliace a vycvikové
stredisko vyvija a konStruuje technické a programové prostriedky pre udelovanie
licencii na vykon funkcii v jadrovych elektrarnach a organizuje Specializované
a medzinarodné kurzy.

ZvySovanie aprehlbovanie kvalifikacie je zabezpecené roznorodymi formami
a metodami. V prvom rade ide o pripravu odborne a osobitne odborne spdsobilych
zamestnancov (v sulade so zédkonom ¢. 514/2004 Z.z. atomovy zdkon a Vyhlaskou ¢.
52/2006 Z.z.). Tuto skupinu predstavuju zamestnanci, ktori su $koliacim personalom
Skoliaceho a vycvikového strediska — lektori teoretickej pripravy vybrancych a odborne
sposobilych zamestnancov a lektori vycviku na reprezentativnom plnorozsahovom
simulatore a tiez odborne sposobili zamestnanci pre vyradovanie jadrovych zdrojov
z prevadzky (Experimentalna a bitumenacna linka) — spolu 38 zamestnancov.

Dalej st to povinné opakované $kolenia, rézne doplnkové odborné seminére, kurzy,
domaéce 1 zahrani¢né konferencie, workshopy, tréningy pracovnych zru¢nosti, Stadium
popri zamestnani. Z najdolezitejSich sa da spomenut’ priprava certifikovanych
projektovych manazérov s medzinarodnym uznavanym certifikaitom IPMA. V roku
2013 tento certifikat ziskali 2 zamestnanci. Celkovo certifikat vlastni 23 zamestnancov
podniku. Podnik podporuje aj jazykovu pripravu, ktorej sa minuly rok zc¢astnilo 132
zamestnancov. Formou dohdd si zvySovalo svoju kvalifikaciu 11 zamestnancov §tidiom
VS popri zamestnani.

Vzdelavanie zamestnancov sa uskutociiuje v tychto oblastiach:

Teoreticka priprava je organizovana v podobe kurzov a zékladnych $koleni ukon¢enych
zavereénou sktskou a periodickych $koleni. Skoliace a vycvikové stredisko
vypracovava programy aucebné materidly pre vSetky kategérie Skolenia, udrziava
databazu otazok pre potreby Statnej skiiSobnej komisie a aplikuje metodu SAT.

Simulatorovy vycvik vykonava VUIJE, a.s. v podobe vycviku operatorov jadrovych
elektrarni na simulatoroch v zakladnych a periodickych kurzoch a manipulantov
elektrickych stanic. V ramci programov sa vycvik uskuto€fiuje na simulatorovom
systéme VVER 440/230.

Medzinarodné kurzy, ktoré organizuje tak VUJE, ako aj zahrani¢ni partneri.
Zamestnanci tak maji moznost vzdelavat sa v oblasti diagnostiky reaktorov,
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vSeobecnom pristupe k jadrovej bezpecnosti, o pouziti pravdepodobnostného
hodnotenia bezpecnosti, o havarijnom planovani a podobne.

VUIE, a.s. uskutoéiiuje vzdeldvanie zamestnancov aj formou osobitnych Skoleni.
Podnik poskytuje Siroku Skalu aktivit rozvoja a vzdelavania, tie najviac pouzivané su
nasledovné:

- Vstupné skolenia pre novych zamestnancov
- Manazérske hry

- Development centre

- Assessment centre

- Workshopy

- Indoorové vzdelavanie

- Outdoorové vzdelavanie

- Rotaciu prace

- Teambuildingové aktivity

- Koucing, mentoring a iné.

Celkovy pocet vyskolenych zamestnancov vroku 2013 poklesol oproti
predchadzajiicemu roku o 26,4 % z dovodu periodicity skoleni z oblasti BOZP, OPP
a jadrovej legislativy.

VUIE, a.s. vyuziva v ramci systému rozvoja a vzdelavania zamestnancov pristup na
baze kompetenéného modelu.
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Setrenie oblasti rozvoja zamestnancov v podniku
VUJE, a.s.

Nasledujtica kapitola prace tvori nosnu Cast’ diplomovej prace. Kapitola sumarizuje
Struktiru vzorky dotaznikového Setrenia, interpretuje vysledky dotaznikového Setrenia
zameran¢ho na moZznosti rozvoja zamestnancov danej spolo¢nosti a na ich subjektivne

preferencie apostoje voc¢i ponuke, kvalite a efektivite

rozvojovo-vzdelavacieho

programu zo strany podniku. Na baze dosiahnutych vysledkov praca formuluje navrhy
a odportcania pre zefektivnenie procesu rozvoja zamestnancov v podniku VUJE, a.s.

4.1

Struktiira respondentov

Graf 1 znazorfiuje pohlavie respondentov. V pripade manazérov bolo 85,29 % muzov
a 14,71 % zien. U respondentov — pracovnikov bolo 88,89 % muzov a 11,11 % zien.
Struktura respondentov naznacuje percentudlne zloZenie zien v ramci podniku.

Graf 1 Struktira respondento z hPadiska pohlavia
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Zdroj: Vlastny prieskum

Od respondentov bol zistovany aj ich vek (Graf 2). Vekova Struktira respondentov
bola metodicky rozdelena na kategorie tak, ako si vedené v podniku VUJE, a.s.

Graf 2 Struktira respondentov z hl’adiska veku
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Vo veku do 30 rokov bolo 2,94 % manazérov a 14,58 % pracovnikov, vo veku od 30 —
40 rokov bolo 20,59 % manazérov a 28,47 % pracovnikov. Respondenti d’alej uvadzali
vek od 40 — 50 rokov, pricom v pripade manazérov iSlo 032,35 % odpovedi,
u pracovnikov 24,31 %. Vo veku od 50 — 60 rokov bolo 23,53 % manazérov a 20,14 %
pracovnikov. Poslednou moznost'ou bol vek nad 60 rokov. V tomto veku bolo 20,59 %
manazérov a 12,50 % pracovnikov.

Respondenti odpovedali aj na otazku o ich najvy$som dosiahnutom stupni vzdelania
(Graf 3). U manazérov najviac prevazuje vysokoskolské vzdelanie a to II. stupiia (47,06
%), L. stupnia (23,53 %) a 1. stupnia (17,65 %).

Graf 3 Struktira respondentov z hPadiska dosiahnutého vzdelania
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Zdroj: Vlastny prieskum

V pripade zamestnancov bola naj€astejSie oznacovana odpoved’, Ze maji ukoncené
ukoncené stredoskolské vzdelanie s maturitou (35,42 %), vysokoskolské vzdelanie II.
stupiia (29,86 %) a vysokoskolské vzdelanie 1. stupna (27,08 %). 6,25 % pracovnikov
uvadzalo oznacovalo, Ze ich najvysSie dosiahnutym vzdelanim je stredoskolské
vzdelanie bez maturity.

Graf 4 znazoriuje odpovede respondentov na otazku, ako dlho uZ pracuji na su¢asnom
pracovisku. Moznost’ dizky prace na sii¢asnom pracovisku do 1 roka neoznacoval ani
jeden respondent. Na svojom pracovisku pracuje 1 — 2 roky 14,58 % pracovnikov,
priCom manazéri tito moznost’ neoznacovali ani v jednom pripade. U manaZérov bola
najcastejSie oznacovanou odpoved’ou moznost, Ze na svojom sucasnom pracovisku
pracuju 2 — 5 rokov. Takto odpovedalo 44,12 % z nich. U vzorky pracovnikov tvorila
tato odpoved’ 29,17 %. Pracovnici najcastejSie oznacovali, Ze na svojom stcasnom
pracovisku pracuji 6 — 9 rokov, pricom tuto moznost oznacovalo 35,42 % z nich.
U manazérov tvorila tdto moznost’ 32,25 % odpovedi. Respondenti d’alej oznacovali aj
moznost, ze na svojom sucasnom pracovisku pracuji 10 — 14 rokov. Tato moZznost’
oznacovalo 14,71 % manazérov a 14,58 % pracovnikov. 15 rokov a dlhsie pracuje na
svojom pracovisku 8,82 % manazérov a 6,25 % pracovnikov.
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Graf 4 Struktira respondentov z hPadiska dizky ich pracovného pomeru vo VUJE, a.s.
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Respondenti v d’alsej otazke odpovedali, aka poziciu zastavaju v podniku, kde pracuju
(Graf 5). Vo vySSom manazmente pracovalo 2,25 % respondentov, v strednom
manazmente 10,11 % respondentov a V nizZSom manazmente 6,74 % respondentov.
Najviacsiu Cast’ respondentov tvorili radovi zamestnanci, ktorych bolo az 80,90 %.

Graf 5 Struktiira respondentov z hladiska pozicie, ktori v podniku zastavaji
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Zdroj: Vlastny prieskum
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4.2  Vyhodnotenie dotaznikového Setrenia

Nasledujiica podkapitola prace interpretuje vysledky dotaznikového Setrenia na 178
zamestnancoch podniku VUJE, a.s. v jednotlivych

4.2.1 Stratégia, aktivity a frekvencia rozvoja a vzdelavania

Oblast’ nasledujucich otazok v Struktare dotaznika je zameranych na vedomost
zamestnancov ohl'adom existencie a obsahovej naplne stratégie rozvoja a vzdeldvania
v podniku ana frekvenciu aktivit rozvoja a vzdelavania, ktoré su aplikované na
zamestnancoch v pozicii respondentov dotaznikového Setrenia.

Graf 6 znazoriuje odpovede respondentov na otazku, ¢i su si vedomi existencie
obsahovej naplne stratégie rozvoja a vzdelavania ich podniku, resp. rozvojovych
programov. V pripade manazérov bola najcastejSie ozna¢ovana odpoved’ skor ano, teda
manazéri su si skor vedomi obsahu tejto stratégie a rozvojovych programov. Tuto
moznost’ oznacovalo 55,88 % z nich. Druhou najcastejsie ozna¢ovanou odpoved’ou bola
moznost’ jednoznacne nie, ktord manazéri oznacovali v 23,53 % pripadov. 14,71 %
manazérov dalej odpovedalo, Ze skor nie su si vedomi existencie obsahovej naplne
stratégie rozvoja, resp. rozvojovych planov. Iba 5,88 manazérov uvadzalo v suvislosti
s touto vedomostou odpoved’ jednoznacne ano. U pracovnikov bola najcastejSie
oznacovanou odpovedou moznost' jednoznacne nie, ktor oznacovalo 50 % z nich.
Pracovnici teda najcastejSie jednoznaéne nemaju vedomost’ o existencii obsahovej
naplne stratégie rozvoja a vzdeldvania ich podniku. Moznost skor nie, teda skor
nevedomost’, oznacovalo 41,67 pracovnikov. Naopak odpoved’ skor ano uvadzalo iba
8,33 % z nich. Moznost’ jednoznacne 4no neoznacoval ani jeden pracovnik.

Graf 6 Odpovede respondentov na otazku, ¢i su si vedomi existencie a obsahovej naplne
stratégie rozvoja a vzdelavania v podniku
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Zdroj: Vlastny prieskum

Respondenti v nasledujucej otazke odpovedali, ako Casto absolvuju aktivity vzdelavania
arozvoja (Graf 7). Manazéri v tomto pripade odpovedali iba dvomi moznostami, a to
moznost'ou, ze tieto aktivity absolvuji priblizne 1x — 2x za mesiac, ktortt oznacovalo
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58,82 % z nich a moznost'ou 2x za pol roka, ktorti oznac¢ovalo 41,18 % z nich. Ostatné
moznosti, teda moznost’ absolvovania aktivit vzdeldvania a rozvoja CastejSie ako 2x za
mesiac, 2x za rok, 1x za rok a menej ako 1x za rok neoznacoval ani jeden respondent zo
vzorky manazérov. V pripade pracovnikov bola najcastejSie oznaCovana odpoved, ze
aktivity vzdeldvania arozvoja absolvuju 2x za pol roka, ktoru oznacovalo 40,28 %
znich. 28,47 % pracovnikov d’alej uvadzalo, Ze tieto aktivity absolvuji 2x za rok.
Priblizne 1x — 2x za mesiac aktivity vzdelavania arozvoja absolvovalo 25 %
pracovnikov. Najmenej Casto pracovnici oznacCovali moznost, ze uvedené aktivity
absolvuju 1x za rok. Takto odpovedalo 6,25 % z nich. Ostatné moznosti pracovnici
neoznacovali ani v jednom pripade.

Graf 7 Odpovede respondentov na otizku, ako Casto absolvuju aktivity rozvoja a
vzdelavania
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Zdroj: Vlastny prieskum

Respondenti tiez odpovedali na otazku, aku frekvenciu, ¢i spdsob vzdelavania by uvitali
(Graf 8). Moznost, ze respondenti by uvitali CastejSie vzdelavanie oznacovalo 32,35 %
manazérov a 32,64 % pracovnikov. Naopak menej Casté¢ vzdeldvanie by neuvital ani
jeden respondent.

Manazéri najéastejSie oznaGovali, ze by uvitali hibkovejsie, resp. detailnejsie
vzdelavanie. Takto odpovedalo 67,65 % znich. Rovnako odpovedalo aj 19,44 %
pracovnikov. Poslednou moZznost'ou, ktort mohli respondenti oznacovat’, bola odpoved,
7e by uvitali menej hibkové, resp. menej intenzivne vzdeldvanie. TGto moZnost
neoznaCoval ani jeden manaZzér, zatial ¢o zo vzorky pracovnikov takto odpovedalo
najviac, az 47,92 % respondentov.
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Graf 8 Odpovede respondentov aki frekvenciu, ¢i sposob vzdelavania by uvitali
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4.2.2 Spokojnost’, kompetencie a efektivita aktivit rozvoja a vzdelavania

Struktura nasledujiicich otdzok dotaznikového Setrenia bola zamerand na postoj
respondentov  k celkovej spokojnosti a efektivite aktualneho systému rozvoja
avzdelavania zo strany podniku, na vyuzivanie ziskanych poznatkov v praxi ana
indentifikdciu kl'uCovych kompetencii, ktoré respondenti povazuju za doélezité pre
uspech v préci.

KIaéovymi kompetenciami v zmysle uz spomenutej teoretickej charakteristiky st
chdpané najmd schopnosti a zru€nosti potrebné pre adekvatny vykon prace
Vv Specifickom odvetvi.

Respondentom bola poloZena tieZ otazka, ¢i su spokojni so vzdeldvanim a tréningami zo
strany ich zamestnavatel'a z hl'adiska rozvoja ich schopnosti a znalosti a rozvoja ich
kariéry (Graf 9). MoZnost’ jednozna¢ne ano, teda jednoznacnu spokojnost’ s uvedenym
oznacovalo 35,29 % manazérov a 15,28 % pracovnikov a moznost’ skor ano, teda skor
spokojnost’ so vzdelavanim a tréningami oznafovalo najviac, az 44,12 % manaZérov
a 48,61 % pracovnikov. Respondenti tieZ oznaovali odpoved’ skor nie, teda ze skor nie
st spokojni so vzdeldvanim a tréningami poskytovanymi zo strany zamestnavatel’a
z hladiska ich rozvoja. Tito moznost oznaCovalo 20,59 % manazérov a 22,92 %
pracovnikov. Poslednou moznost'ou, ktor mohli respondenti oznacovat’, bola odpoved’
jednozna¢ne nie, teda jednoznacni nespokojnost suvedenym. Tuto moZnost
neoznacoval ani jeden manazér. U vzorky pracovnikov tvorila tdito moznost’ 13,19 %
odpovedi.
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Graf 9 Spokojnost’ respondentov so vzdelavanim a tréningami zo strany podniku
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Graf 10 znazornuje odpovede respondentov na otazku, ¢i povazuju dané vzdelavanie za
efektivne. ManaZéri vtomto pripade odpovedali iba moZnostami skor 4ano
a jednoznacne ano. Prva uvedenti moznost’, teda moznost’ skor ano, oznacovalo najviac,
az 55,88 % znich, moznost’ jednozna¢ne ano, teda to, Ze manazéri povazuji dané
vzdelavanie jednozna¢ne za efektivne, oznaCovalo 44,12 % znich. V pripade
pracovnikov bola najcastejSie oznacovanou odpovedou mozZnost’ skor ano, ktoru
oznacovalo 43,06 % z nich. Moznost’ jednozna¢ne ano, teda jednoznacny suhlas s tym,
ze dané vzdelavanie je efektivne, oznaCovalo 26,39 % pracovnikov. Naopak moZznost’
jednoznacne nie, teda jednoznacny nesuhlas suvedenym tvrdenim oznacovalo iba
4,17 % pracovnikov. Pracovnici tieZ oznaCovali mozZnost’ skor nie, teda dané
vzdelavanie podla nich skor nie je efektivne. Takto odpovedalo 26,39 % z nich.

Graf 10 Odpovede respondentov na otazku, ¢i povaZuju dané vzdelavanie za efektivne
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Zdroj: Vlastny prieskum
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Respondenti odpovedali aj na otazku, ¢i uz niekedy vyuzili ziskané poznatky aj v praxi.
(Graf 11). Moznost’ ano, ¢asto, oznac¢ovalo 61,76 % manazérov a 49,31 % pracovnikov
amoznost ano, ale menej casto, oznacovalo 38,24 % manazérov a 34,03 %
pracovnikov. Respondenti v tomto pripade uvadzali aj moznost’ skor nie, teda skor
nevyuzitie ziskanych poznatkov. Tato moznost' oznacovalo 16,67 % pracovnikov,
manazéri tato moznost’ neoznacovali ani v jednom pripade. Odpoved nie, nevyuzil/a
som eSte ziadne poznatky v praxi, neuvadzal ani jeden respondent.

Graf 11 Odpovede respondentov na vyuZivanie ziskanych poznatkov v praxi

Nie, nevyuzil/a som este Ziadne | 0,00%

z poznatkov v praxi 0,00%
N 16,67%
Skoér nie _0,00% N
i pracovnici
,03% w manazéri

Ano' ale menej dasto [ 34

38,24%

A o
Ano, Zasto | 49,31%
| I
0,00%  20,00%  40,00%  60,00%  80,00%

61,76%

Zdroj: Vlastny prieskum

Graf 12 znazoriiuje odpovede respondentov na otazku, ktoré schopnosti povazuji za
kl'a¢ove pre uspech v praci a ktoré by mali byt’ predmetom rozvoja, pri¢om respondenti
mohli oznacovat’ viacero moznosti. Ako je mozné vidiet’ z grafu, manazéri vel'mi Casto
oznacovali prakticky vSetky odpovede.

Najmenej casto oznacovali odpoved’, ze za klafové pre Uspech v praci povazuju
kooperaciu a timovu spolupracu. Takto odpovedalo 50 % z nich. Aktivne po¢uvanie ako
kl'icovu schopnost’ oznacovalo 97,06 % manazérov, organizaciu/pozornost’ na detail
94,12 % manazérov, riadenie l'udskych zdrojov povazovalo za klacovu schopnost’
97,06 % manazérov, pisomni komunikdciu oznacovalo 94,12 % manazérov,
kreativitu/inovacie rovnako 94,12 % znich a 85,29 % manazérov oznacovali, Ze
klicovou schopnostou su aj cudzie jazyky.

V pripade pracovnikov bola najcastejSie oznaCovanou odpovedou moznost, Ze
klicovou schopnostou z hladiska tspechu v praci, ktora by bolo potrebné rozvijat, je
organizacia/pozornost na detail. Takto odpovedalo 88,19 % znich. 84,03 %
pracovnikov d’alej uvadzalo, Ze klIG€ovou schopnostou je kreativita/inovacie.
Kooperaciu/timovt pracu povazovalo za kI'i¢ova 49,31 % pracovnikov, cudzie jazyky
42,36 % manazérov, aktivne pocivanie 14,58 % pracovnikov a riadenie l'udskych
zdrojov 13,19 % pracovnikov. Moznost, Ze klItafovou schopnostou je pisomna
komunikacia, neoznacoval ani jeden pracovnik.
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Graf 12 Oznadenie schopnosti, ktoré respondenti povazuji za kIi¢ové pre uspech v praci
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V suvislosti s predchadzajiicou otdzkou respondenti odpovedali, ¢i maji moznost
rozvoja niektorych z vyssie uvedenych schopnosti v podniku VUJE, a. s. (Graf 13).
Moznost jednoznacne ano, teda jednoznacény suhlas stym, ze respondenti maju
moznost rozvijat' si tieto schopnosti v podniku VUJE, a. s. oznacovalo 58,82 %
manazérov a 40,97 % pracovnikov. Moznost' skor ano, teda skor moznost’ rozvoja
uvedenych schopnosti vo VUJE, a. s. oznacovalo 32,35 % manazérov a 15,28 %
pracovnikov. Naopak moznost’ skor nie v tomto pripade oznacovalo 8,82 % manazérov
a43,75 % pracovnikov. Moznost' jednoznac¢ne nie, teda jednoznane nemoznost’
rozvoja niektorych z uvedenych schopnosti neoznacoval ani jeden respondent.

Graf 13 Odpovede respondentov na otazku, ¢i maju moZnost’ rozvoja spomenutych
schopnosti
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Respondenti odpovedali aj na otdzku, ktoré technické zrucnosti povazuji za klucové
pre uspech vpraci aktoré by mali byt predmetom rozvoja (Graf 14). 94,12 %
manazérov a 79,86 % pracovnikov za takéto technické zrucnosti povazovalo
analytické/kritické myslenie. Moznost, ze kltiCovymi technickymi zruCnostami je
hodnotenie, analyza, ,troubleshooting, oznacovalo 91,18 % manazérov a 83,33 %
pracovnikov.

Vsetci manazéri, teda 100% z nich, odpovedali, ze k tymto technickym zru¢nostiam
patri komplexné rieSenie problémov arovnaki moznost' oznacovalo aj 99,31 %
pracovnikov. 100 % pracovnikov oznacovalo, ze ku kI'i¢ovym technickym zru¢nostiam
patria technické znalosti (aktualizdcia znalosti o systémoch, hardware, software).
Manazéri tato moznost’ oznacovali v 76,47 % pripadov. Poslednou moznost'ou, ktoru
mohli respondenti oznacovat’, bola odpoved’, Ze kI"aiCovymi technickymi zrucnost’ami su
matematika, vypoc¢ty, merania a monitoring. Takto odpovedalo 70,59 % manazérov
a 97,22 % pracovnikov.

Graf 14 Oznacenie technickych zruénosti, ktoré respondenti povazuju za klucové pre
uspech v praci
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Zdroj: Vlastny prieskum

V suvislosti s predchadzajucou otazkou respondenti odpovedali, ¢i maju v podniku
VUIE, a. s. moZnost’ rozvoja niektorych z uvedenych zrucnosti (Graf 15). U manazérov
bola najéastejSie oznacovanou odpoved’ou moznost' skor ano, ktoru uvadzalo 50 %
Znich. 41,18 % manazérov odpovedalo jednoznacne ano, ateda tito manazéri
vyjadrovali suhlas s tym, ze v podniku VUJE, a. s. maju moznost’ rozvoja niektorych
z uvedenych technickych zru¢nosti. Naopak moznost’ skor nie oznacovalo iba 8,82 %
manazérov amoznost jednoznacne nie, teda jednozna¢ne nemozZnost' rozvoja
uvedenych technickych zrucnosti, neoznaCoval ani jeden manazér. U prieskumnej
vzorky pracovnikov bola najcastejSie ozna¢ovanou odpoved’'ou moznost’ skor ano, ktorti
oznacovalo 51,39 % z nich. Moznost’ jednozna¢ne ano, teda stihlas s tym, Ze pracovnici
jednoznacne majui v spolocnosti VUJE, a. s. moZnost’ rozvoja uvedenych technickych
zrucnosti, oznacovalo 36,81 % znich. Naopak moznost skor nie v tomto pripade
oznacovalo 11,81 % pracovnikov. Moznost jednoznacne nie neoznacoval ani jeden
pracovnik.
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Graf 15 Odpovede respondentov na otazku, ¢i maju mozZnost’ rozvoja spomenutych
technickych zrué¢nosti
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4.2.3 Metédy a organizacia vzdelavania

Dalsia oblast’ obsahového zamerania dotaznikového $etrenia skumala jednotlivé metody
rozvoja a vzdelavania, ktoré respondenti uz vyuzili, ktoré povazuju za najefektivnejsie,
ktoré vyuzivaju najcastejSie, a ktoré by radi vyuzili, ale eSte nemali ti moZnost.
Objektom skumania boli aj nacastejSie problémy, s ktorymi sa respondenti stretavaju,
V ramci organizécie rozvoja a vzdelavania zo strany podniku.

Graf 16 znazoriuje odpovede respondentov na otazku, ktord z metdd vzdelavania uz
vyuzili. Outdoorové vzdelavanie vyuZilo 88,24 % manaZérov a 25,69 % pracovnikov,
indoorové vzdelavanie vyuzili vSetci respondenti, teda 100 % manazérov aj 100 %
pracovnikov. E-learning vyuzilo iba 10,42 % pracovnikov, zatial ¢o manaZéri tato
moznost’ neoznacovali ani v jednom pripade.

Samostudium ako metdodu vzdeldvania vyuzilo 79,41 % manazérov a 48,61 %
pracovnikov, mentoring vyuZzilo 20,59 % manaZzérov a 35,42 % pracovnikov, koucing
vyuzilo 85,29 % manazérov a 68,75 % pracovnikov. Respondenti d’alej uvadzali, Ze
vyuzili aj workshop ako metéodu vzdelavania, pricom takto odpovedalo 88,24 %
manazérov a 24,31 % pracovnikov. Respondenti tiez uvadzali, Ze vyuZzili diStancné
vzdelavanie. Odpovedalo tak 5,88 % manazérov a 30,56 % pracovnikov. Assesment
centre vyuzilo 52,94 % manazérov aiba 9,72 % pracovnikov, development centre
vyuzilo 55,88 % manazérov a 38,19 % pracovnikov.

Metddu vzdelavania brainstorming vyuzilo 26,47 % manazérov, zatial' ¢o pracovnici
tato moznost' neoznacovali ani v jednom pripade. Rovnako ani jeden pracovnik
nevyuzil manaZérske hry, zatial’ Co v pripade manazérov tvorila tdto moznost’ 94,12 %
odpovedi. Vsetci manazéri uvadzali, ze vyuzili jazykové vzdelavanie a rovnako
odpovedalo aj 28,47 % pracovnikov. Metodu MBA vyuzilo 23,53 % manaZérov,
pracovnik takto neodpovedal ani jeden.
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Graf 16 Odpovede respondentov na otazku, ktoré z uvedenych metéd vzdelavania uz
vyuzili
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Zdroj: Vlastny prieskum

Respondenti odpovedali aj na otazku, ktordt z metdod vzdelavania povazuju za
najeektivnejsiu (Graf 17). Outdoorové vzdelavanie povazuje za najefektivnejsie 52,94
% manazérov a 33,33 % pracovnikov, indoorové vzdeldvanie takto vnima 32,35 %
manazérov a 15,97 % pracovnikov. Pracovnici uvadzali, Ze za najefektivnejSiu metodu
vzdelavania povazuji samostidium, pricom takto odpovedalo 12,5 % z nich. Manazéri
tato moznost’ ako najefektivnejSiu neoznacovali ani v jednom pripade. Rovnako tak ani
jeden manazér neodpovedal, Ze najefektivnejSou metdédou vzdeldvania je mentoring,

v

zatial’ ¢o tito metodu za najefektivnejSiu povazovalo 42,36 % pracovnikov.

Kouc¢ing povazovalo za najefektivnejSiu metodu 85,29 % manazérov a 47,92 %
pracovnikov. Workshop ako najefektivnejSiu metddu vzdelavania oznacovalo 18,06 %
pracovnikov, zatial ¢o v pripade manazérov takto neodpovedal ani jeden z nich.
Assessment centre ako najefektivnejSiu metédu vzdelavania oznacovalo 88,24 %
manazérov a 54,17 % pracovnikov, development centre za najefektivnejSiu metodu
povazovalo 91,18 % manazérov a 57,64 % pracovnikov.

Manazérske hry ako najefektivnejSiu metodu vzdeldvania uvadzalo 73,53 % manazérov.
Z prieskumnej vzorky pracovnikov tito metddu neoznacoval ani jeden respondent.
Jazykové vzdeldvanie povazovalo za najefektivnejSiu metodu vzdelavania 97,06 %
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manazérov a44,44 % pracovnikov. Poslednou moznostou, ktora respondenti
oznacovali ako najefektivnejSiu, bola metoda MBA. Takto odpovedalo 73,53 %
manazérov a 43,06 % pracovnikov.

Graf 17 Odpovede respondentov na otazku, ktoré z metod vzdelivania povaZuju za
najefektivnejsie
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Zdroj: Vlastny prieskum

Graf 18 znazoriiuje odpovede respondentov na otazku, ktori z metdéd vzdelavania
vyuZivajui naj€astejSie. V tomto pripade outdoorové vzdeldvanie vyuZzivalo najcastejSie
70,59 % manazérov a 33,33 % pracovnikov, indoorové vzdelavanie najcastejSie
vyuzivalo 73,53 % manazérov a 88,19 % pracovnikov, samostidium oznacovalo ako
najCastejSie vyuzivané 64,71 manazérov a 43,06 % pracovnikov. 47,22 % pracovnikov
tiez uvadzalo, Ze najcastejSie vyuzivaju mentoring, zatial ¢o manazéri tuto moZznost’
neoznacovali ani v jednom pripade.

Naopak, ani jeden pracovnik neoznacCoval, Ze by najcastejSie vyuzival workshop,
pricom u manaZzérov tato moznost’ tvorila 35,29 % odpovedi. DiStancné vzdelavanie ako
najcCastejSie vyuzivanu metddu vzdeldvania oznacovalo 27,08 % pracovnikov. Manazéri
tato moznost neoznacovali vobec. Assesment centre ako najcastejSie vyuzivani metodu
oznacovalo 41,18 % manazérov a 6,94 % pracovnikov, development centre oznacovalo
26,47 % manazérov a 8,33 % pracovnikov. 8,33 % pracovnikov ako najcastejSie
vyuzivanu odpoved oznacovalo brainstorming, zatial ¢o z prieskumnej vzorky
manazérov takto neodpovedal ani jeden respondent. 73,53 % manazérov uvadzalo, ze
najCastejSie vyuzivaju manazérske hry. Takto neodpovedal ani jeden pracovnik. 79,41
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% manazérov najCastejSie vyuzivalo jazykové vzdelavanie arovnako odpovedalo aj
24,31 % pracovnikov.

Graf 18 Odpovede respondentov na otiazku, ktoré z metod vzdelavania vyuZivaju
najcastejSie
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Zdroj: Vlastny prieskum

Nasledujtica otazka zistovala, ktoré metddy vzdeldvania respondenti eSte nevyskusali
amali by zaujem si ich vyskasat' (Graf 19). Jednozna¢ne najcastejSie bola v pripade
manazérov oznacovana moznost’ video learningu, ktorti oznacilo 73,53 % respondentov
a nasledne metdda E — learningu, ktort cheelo spoznat’ 70,59 % respondentov. Viac ako
polovica, konkrétne 55,88 % manazérov by chcelo vyskusat metddu brainstorming
a polovica manazérov, teda presne 50 % metddu vzdeldvacieho programu na klGé.

44,12 % manazérov by chcelo vyskuSat’ diStan¢né vzdelavanie a 41,18 % manazérov by
chcelo vyskusat’ metodu MBA. Mentoring, ako metddu vzdelavania by radi vysktasSalo
38,24 % manazérov a 11,76 % manazérov by zhodne chcelo vyskuSat metodu
assessment centre a outdoorové vzdelavanie. V pripade pracovnikov, najviac z nich
chcelo vyskusat’ metddu outdoorového vzdeldvania, ktorti oznacilo 64,58 % a nasledne
metodu MBA, ktort oznacilo 48,61 % respondentov.

Zaujem bol taktiez o metddu jazykového vzdeldvania, ktori oznacilo 45,83 %
pracovnikov a 0 metody assessment centre a vzdeldvaci program na kI'a¢, ktoré oznacilo
zhodne po 36,11 % pracovnikov. E — leargning malo zdujem vyskusat 29,86 %
pracovnikov a rotaciu prace 27,78 % pracovnikov. 22,22 % pracovnikov malo zaujem
0 koucing a 15,28 % pracovnikov chcelo vyskusat’ brainstorming. 15,97 % pracovnikov
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malo zaujem o vzdeldvanie prostrednictvom manazérskych hier. Najmenej pracovnikov,
presnejsie 12,5 % malo zaujem o vzdeldvanie pomocou mentoringu.

Graf 19 Odpovede respondentov na otazku, ktoru z metéd by chceli vyskusat’, ale zatial’
ju neabsolvovali
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Zdroj: Vlastny prieskum

So samotnym organizovanim vzdeldvania méZu nastat’ v problémy prakticky v kazdom
podniku. Otazka teda smerovala na vymedzenie problémov, ktoré nastavaja v podniku
Vv pripade vzdelavacich aktivit (Graf 20). Najviac respondentov z oboch vzoriek
oznacovalo, ze problémom je nedostatoény zdujem a motivacia cielov skupiny, teda
zamestnancov. Na tento nedostatok poukazovalo 44,12 % manazérov a 49,31 %
pracovnikov.

Dal$im nedostatkom, na ktory respondenti ¢asto poukazovali, bola nedostato¢na znalost’
ponuky vzdeldvania, ktord oznacilo za problém 32,35 % manazérov a 6,94 %
pracovnikov. Menej intenzivnym problémom bola nedostato€na motivacia zo strany
podniku, ktory oznac¢ovalo 11,76 % manaZérov a 6,94 % pracovnikov.

Nedostatok finan¢nych prostriedkov na vzdelavanie udavalo 11,76 % manazérov a 6,94
% pracovnikov ako problém pri vzdeldvani. Neznalost’ potrieb vzdeldvania zo strany
podniku bol problém, na ktory poukazovali iba pracovnici, a to az 29,17 % z nich.
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Graf 20 Problémy v ramci organizacie vzdelavania podnikom
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4.2.4 Kariérny rast

Posledna skupina otazok dotaznikového Setrenia bola zamerand na oblast’ kariérneho
rastu. Objektom zdujmu bol potencidl vzdelavania, tréningov a Skoleni pre zvySovanie
perspektivy kariérneho rastu a dopytovanie sa na otazku, ¢i maju respondenti
vypracovany kariérny plan.

Absolvovanim tréningov, Skoleni ainych foriem vzdeldvania je mozné zvySovat
perspektivitu kariérneho postupu zamestnanca, ¢o bolo predmetom d’alSej otazky (Graf
21).

Graf 21 ZvySovanie perspektivity kariérneho rast absolvovanim vzdelavania, tréningov a
Skoleni
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Zdroj: Vlastny prieskum
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Respondenti odpovedali predovSetkym suhlasne, ¢o znamend, véc¢Sina z nich ma
moznost’ kariérneho postupu v pripade absolvovania Skoleni, vzdelavania alebo
tréningov. Moznost’ jednoznacne ano oznacilo 47 % manazérov a moznost' skor nie
oznacilo 52,94 % respondentov z tejto vzorky. Ostatné moznosti neboli manazérmi
oznacované. Pracovnici oznacovali naj¢astejSie moznost’ jednozna¢ného suhlasu, ktory
oznacilo 44,44 % respondentov a nasledne ¢iastocny suhlas, ktory oznacilo 35,42 %
respondentov. Ciastoény nesuhlas oznacilo 20,14 % pracovnikov, ¢o je rozdiel
V porovnani s manazérmi. Jednoznacne nesuhlasni moznost neoznacovali ani
pracovnici.

Posledny Graf 22 je zamerany na zistenie, ¢i maju zamestnanci vypracovany vlastny
kariérny plan. V tomto pripade obe vzorky odpovedali vo velkej vicSine nie, ¢o
znamena, Ze nemaju vypracovany vlastny kariérny plan. Tuto moznost’ oznacilo 64,71
% manazérov a az 81,14 % pracovnikov. Moznost' ano oznacilo malo respondentov
Vv oboch vzorkéch. Len 14,71 % manazérov a 2,08 % pracovnikov jednoznacne ma
vypracovany kariérny plan.

Graf 22 Odpovede respondentov na otazku, ¢i maju vypracovany kariérny plan
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Zdroj: Vlastny prieskum

4.3  Zhrnutie, slabé a silné stranky systému rozvoja zamestnancov

Dotaznikové Setrenie zamerané na moznosti rozvoja zamestnancov Vv spolo¢nosti VUJE,
a.s. ana ich subjektivne preferencie apostoje voci ponuke, kvalite a efektivite
rozvojovo-vzdelavacieho programu v podniku poukazalo na viacero zaverov.

Pracovnici a manazéri maju Uplne inu vedomost' o existencii a obsahovej naplni
stratégii rozvoja a vzdelavania v podniku. Zatial’ ¢o manazéri maju skor predstavu o jej
existencii a zamerani, polovica pracovnikov sa vyjadrila, Ze nemaju o nej predstavu
vobec ao0nieco viac nez 40 % onej skor nemd predstavu. Z hladiska Struktiry
prieskumnej vzorky je moZzné konStatovat’, ze ako-taki predstavu o nej maji najméi
pracovnici, ktori pdsobia v spolo¢nosti 6 a viac rokov a maju 40 a viac rokov. Tento
zdver mozno hodnotit’ negativne, pretoze prave zdielanie informacii o systéme,
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moznostiach a ponuke rozvoja avzdelavania sa stava zakladom pre motivaciu
vzdelavat’ sa a ucit’ sa tak na individualnej, ako aj podnikovej urovni.

Z hladiska frekvencie aktivit rozvoja a vzdeldvania je tiez pritomny signifikantny
rozdiel. Manazéri su vzdelavani skor na mesacnej, resp. StvrtroCnej baze, zatial' Co
pracovnici najviac na Stvrtrocnej a polrocnej baze. Toto je sposobené najmé tym, ze
pracovnici musia byt Skoleni v zmysle zakonnych poziadaviek, ktoré¢ podliehaju aj
dohl'adu zo strany Ministerstva zivotného prostredia Vv gescii prislusnej sekcie a zo
strany Uradu jadrovej bezpeénosti. Vzdelavanie manazérov je skor zameriavané na
zvySovanie kompetencii, manazérskych zru¢nosti, zlepSovanie jazykovej pripravy
a podobne.

Manazéri by celkovo uvitali hibkovejsie a detailnejie, ako aj Gastejsie vzdelavanie.
Naopak, takmer polovica pracovnikov by uvitala menej hibkové a intenzivne
vzdelavanie (Co suvisi s naro¢nost’ou skoleni vyplyvajacich zo zdkona). Takmer tretina
pracovnikov by vSak prijala CastejSie vzdeldvanie.

Z celkového pohladu sa priblizne 80 % manazérov vyjadrilo, ze je spokojnych
s aktualnym nastavenim systému vzdelavania a rozvoja zo strany podniku. Podobne,
priblizne 65 % pracovnikov sa vyjadrilo na otazku tiez kladne. Tento zaver indikuje
pozitivne smerovanie vo¢i jednému zo strategickych cielov podniku, ktory je
formulované na rozvoj odbornej spdsobilosti svojich zamestnancov. Podobny néazor
zdiel'ajl manazéri aj pracovnici ohl'adom efektivity vzdeldvania zo strany podniku.
Negativne sa nevyjadril ani jeden manazér a priblizne 30 % pracovnikov.

Podobny zéver potvrdzuje aj Setrenie v oblasti vyuZitelnosti poznatkov ziskanych
aktivitami rozvoja a vzdelavania v praxi. 62 % manazérov vyuziva poznatky casto
atakmer 40 % menej casto. Podobne, polovica opytanych pracovnikov vyuZziva
poznatky casto a 35 % menej Casto. Z ponukanych moZnosti odpovedi je mozné
vyvodit' zaver, ze obsahovd ndpli rozvoja a vzdeldvania nema vaZne medzery
Z pohl'adu postoja prieskumnej vzorky.

Za kIicové schopnosti pre uspech v praci povazuji manazéri aktivne pocuvanie,
riadenie Tudskych zdrojov, cudzie jazyky, kreativitu, pisomni komunikaciu, ako aj
organizaciu a pozornost’ na detail. Pre vykon svojej prace povazuju pracovnici kl'icové
organizaciu a pozornost’ na detail, kreativitu a timovu pracu. Na margo tejto otazky boli
d’alej respondenti dopytovani, ¢i su tieto schopnosti predmetom rozvoja v podniku
VUIJE, a.s. Manazéri sa vyjadrili v absolutnej vécSine, Ze ano, takmer polovica
pracovnikov skor nie je toho nazoru.

Za klucové technické zru€nosti potrebné pre Uspech v praci povazuju manazéri
komplexné rieSenie problémov, analytické myslenie, hodnotenie, analyzu
a troubleshooting. Pracovnici povazuju za kl'a¢ové tiez komplexné rieSenie problémov
a najmd matematiku, vypocty, merania a monitoring. Tieto odpovede kopiruji napln
prace jednotlivych trovni organiza¢nej Struktury vzhl'adom k Specifickosti technického
zamerania odboru, v ktorom skimany podnik pdsobi.

Pozitivnym zaverom je, ze absolitna vécSina tak manazérov, ako aj pracovnikov, st
toho nazoru, ze tieto kI"iCové technické zrucnosti maju v podniku moznost rozvijat'.

Z odpovedi na otazku, aké metdody vzdeldvania respondenti uz vyuzili, je mozné
odcitat’, ze pestrost’ metodologického aparatu rozvoja a vzdeldvania je v spolocnosti
VUIE, a.s. pestra. Za chybu vypracovania dotaznikovej otazky je mozné povazovat’ to,
ze v otazke nebolo jasne Specifikované, Zze je otdzka zamerand na metody vyuzité
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V ramci ich pdsobenia v danom podniku. Otazka namiesto toho bola poloZena tak, ze
nie je zrejmé, odkial’ respondenti nadobudli sktisenost’ s jednotlivymi aktivitami rozvoja
a vzdeldvania. Na strane druhej, skusenosti z inych podnikov vedia sluzit’ pre vyssSiu
relevanciu odpovedi v nasledujucich otazkach, pretoze zvySuji Sancu pre objektivne
posudenie efektivity jednotlivych metod.

Vsetci manazéri uz vyuzili metddu indoorového vzdelavania a jazykového vzdeldvania.
Vicsina manzérov ma skasenost’ aj s indoorovym vzdeldvanim, manazérskymi hrami,
kouc¢ingom, workshopmi a samostadiom. Polovica manazérov uz vyskusali assessment
a development centrd. Pracovnici vyuzili indoorové vzdelavanie (vSetci), koucing
a samostadium.

Za najefektivnejSiu metodu rozvoja a vzdeldvania povazuji manazéri jazykové
vzdelavanie, development centrd, assessment centra, koucing a MBA. Pracovnici
povazuji za najefektivnejSie vzdelavanie formou development a assessment centier,
outdoorové vzdelavanie, mentoring a kouc€ing.

Z otazky, ktoré metddy rozvoja a vzdeldvania vyuzivaji respondenti najCastejSie, je
zrejmé, o presne a akym sposobom im je v tejto oblasti ponukané zo strany VUIJE, a.s.
manazér najcastejSie vyuzivaju jazykové vzdeldvanie, manazérske hry, outdoorové
a indoorové vzdelavanie, koucing. Pracovnici najCastejSie vyuzivaji indoorové
vzdelavanie, mentoring a samostudium. Viaceri manazéri eSte nevyskusali, ale radi by
vyuzili moZznost videolearningu, e-learningu, vzdelavacieho programu na kIG¢,
brainstorimg a MBA. Pracovnici by radi vyuzili moznost’ ooutdoorového vzdelavania,
MBA, a jazykového vzdelavania.

V ramci organizacie rozvoja a vzdelavania podnikom je zjavny problém v nedostatku
zaujmu a motivacie ciel'ovej skupiny. Toho nazoru je takmer polovica aj pracovnikov,
aj manazérov. Viaceri pracovnici vnimaji problém v neznalosti potrieb vzdelavania zo
strany podniku a manazéri nedostato¢nti ponuku vzdelavania.

Iba 20 % respondentov ato iba na strane pracovnikov nema pocit, ze vzdelavanie,
tréningy a Skolenia zvySuji perspektivu kariérneho rastu. Vsetci ostatni respondenti
dotaznikového Setrenia si myslia jednoznacne alebo skor ano — rozvoj a vzdelavanie ma
vplyv na perspektivitu zvySovania ich kariérneho rastu.

Negativne dopadla odpoved’ na otazku, ¢1 maji jednotlivi respondenti vypracovani
individualny kariérny plan. Len cca 15 % manazZérov a 2 % pracovnikov odpovedalo, Ze
kariérny plan maji vypracovany, o je absolitne nedostacujice.

V nasledujicom kroku su na baze charakteristiky aktudlneho systému rozvoja
a vzdelavania a na baze dosiahnutych vysledkov dotaznikového Setrenia, identifikované
slabé a silné stranky daného systému tak, aby mohli byt slabé stranky v nasledujiicom
kroku eliminované prostrednictvom formulovania navrhov a odportcani v jednotlivych
najkritickejSich oblastiach.
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Silné stranky:

Spolo¢nost” povazuje rozvoj a vzdelavanie za jednu zo svojich strategickych
priorit

Existujtici celopodnikovy systém s detailne vymedzenym metodickym
zameranim

Celkova spokojnost zamestnancov s uroviiou kvality a efektivity systému
rozvoja a vzdelavania

Zamestnanecké vnimanie dostato¢ného priestoru pre rozvoj kldcovych
kompetencii (schopnosti a zrucnosti) potrebnych pre vykon prace

Rozmanitost’ foriem a metod rozvoja a vzdelavania

Vlastné skoliace a vycvikové stredisko vykonavaju teoretickl pripravu a vycvik
personalu (aj na simulatoroch)

Aplikacia systematického pristupu K vycviku SAT

Slabé stranky:

Absencia aktualizicie auditu potrieb rozvoja a vzdelavania

Absencia komplexnejSieho metodologického postupu pre névrh a planovanie
systému odborného rozvoja a vzdeldvania

Nedostato¢na znalost’ potrieb a moznosti rozvoja a vzdeldvania na strane
Zamestnancov

Nedostato¢na spitna viazba dosahovania ciel'ov rozvoja a vzdelavania

Mimo zdkonom povinné programy vzdeldvania st vo vicSine vysadou
manazérskych postov

Nedostato¢ny zaujem a motivacia cielovej skupiny rozvijat’ sa a vzdelavat' sa

50



VYSOKA SKOLA EKONOMIE A MANAGEMENTU
Narozni 2600/9a, 158 00 Praha 5

5  Odporucania pre zefektivnenie rozvoja zamestnancov
v podniku

Nasledujuca kapitola prace na baze teoretického zhrnutia problematiky a dosiahnutych
vysledkov Setrenia, ako aj vzhladom na dostupné informacie o aktudlnom nastaveni
systtmu rozvoja avzdelavania, predkladd formulacie navrhov a odporucani
Vv jednotlivych identifikovanych slabych strankach tak, aby sa zefektivnil systém
rozvoja a vzdelavania v podniku VUIJE, a.s. minimalne v strednodobom horizonte rokov
(3 az 5 rokov).

ODPORUCANIE: Vykonanie komplexného auditu potrieb odborného vzdelavania
zamestnancov vo VUJE, as. sciePom navrhu obsahovej naplne vzdelavacich
aktivit v zmysle metodoldgie SAT

Podnik VUIJE, a.s. naposledy analyzoval potreby odborného rozvoja a vzdelavania
v roku 2009, ¢o je nutné oznacit' za nedostacujuce vzhladom k neustalym zmenadm
a trendom v oblasti obsahového a metodického vzdelavania zamestnancov. Je potrebné
sa orientovat’ nie iba na odborné vzdelavanie stivisiace so zdkonnymi povinnostami, ale
podporovat’ rozvoj zrucnosti, schopnosti a kompetencii zamestnancov ako celku.
Vykonanie komplexného auditu potrieb v podniku je podla Muzika (2010, s. 279)
analyzou na urovni podniku. T4 je spravidla riadend persondlnym oddelenim, ktoré je
v pripade VUIJE, a.s. reprezentované skoliacou a vycvikovou diviziou, a ktorej cielom
je rozpoznat’ mozstvo a mieru potrebnych znalosti, schopnosti, zru¢nosti pracovnikov
potrebnych pre vykon zverenych pozicii. Celkovy prehl'ad tak umoziiuje planovanie ich
rozvoja a vzdelavania s ohl'adom na strategické ciele spolo¢nosti, ¢i uz v kratsom alebo
dlhodobejSom horizonte.

Nadvizujic na preferovant metodolégiu SAT zo strany VUJE, a.s., na tvod je vhodné
vykonat komplexni analyzu vedomosti, zru¢nosti, schopnosti a postojov, ktoré su
potrebné pre vykon jednotlivych pracovnych funkecii.

Druhou fazou metodologického postupu by mal byt navrh vyucbovych cielov pre
kazda funkciu, ktoré st zoskupené do jednotlivych modulov, vramci ktorych sa
vhodnymi metoédami a formami vyucuje. Moduly je dalej odporticané zoradit’ do
vhodnych poradi a blokov, ¢im vznika Struktura vzdelavania.

1. Krok Analyza

- Je potrebné vykonat komplexni analyzu potrieb odborného vzdeldvania
zamestnancov za Ucelom vypracovania programov pripravy pre jednotlivé
kategorie zamestnancov z hl'adiska pozadovanej kvalifikacie.

- Sucastou komplexnej analyzy by mala byt opédtovna kompetencna analyza
funkcii zamestnancov, <¢i ich aktudlna kategorizdcia koreSponduje
s odbornost'ou, pozadovanymi vedomost'ami, zru¢nostami, postojmi a d’alSimi
relevantnymi skuto¢nost’ami.

- Na zéklade vysledkov z vykonanych analyz je potrebné prostrednictvom internej
metodiky SAT aktualizovat’ zoznam vedomosti, zru¢nosti a postojov potrebnych
pre vykon funkcii jednotlivych pracovnych pozicii, definovat potreby
odborného vzdelavania pre jednotlivé kategérie zamestnancov. Pri formulacii
potrieb odbornej pripravy je potrebné zohladnit stcasné a budice aktivity
VUIE, a.s., platnt legislativu, ale aj medzinarodnt prax a trendy.
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- Formulovat’ ciele potrieb odborného rozvoja na zaklade vytvoreného zoznamu
vedomosti, zru¢nosti a postojov potrebnych pre vykon jednotlivych pozicii

V ramci analyzy je d’alej na baze identifikacie potrieb odborného vzdelavania potrebné
vytvorit navrh systétmu odborného vzdeldvania, ktory zahfiia transformaciu
zadefinovanych ciel'ov do navrhov programov vzdelavania a ich modulov s uplatnenim
modelu SAT, navrh systému vzdeldvania zamestnancov, ktory sa bude skladat
zZnavrhov  programov  odborného vzdeldvania a definiciu  predpokladanych
informacnych zdrojov ainych zdrojov potrebnych pri vyvoji a realizacii
identifikovanych programov.

Na zaklade tychto vystupov je potrebné navrhnit’ dlhodobu stratégiu politiky rozvoja
a vzdeldvania zamestnancov v ¢asovom horizonte minimalne 10 rokov, kde je potrebné
zohladnit’ externé aj interné faktory, legislativu, medzinarodnu prax, aj vyvoj jadrového
priemyslu.

2. Krok Vyvoj

V ramci vyvoja je potrebné navrhnut' a vypracovat vyucbové materialy v podobe
interaktivnych skript pre vSetky moduly odborného vzdelavania, ktoré boli
zadefinované predchadzajucim krokom. Pre kazdy modul sa musia formulovat
vyucbové ciele a osnovy lekcii, vratane kontrolnych otazok.

Navrh avypracovanie vyucbovych materidlov k jednotlivym modulom méze byt
realizované tak interne, ako aj na externej baze v podobe Skoliacich agentir. Externé
Skoliace agentury sa vo VUIJE, as. vyuzivaju najmd vo sfére certifikovaného
vzdelavania, jazykovej pripravy, manazérskej pripravy a inych.

Cely systém odborného vzdelavania v podniku je potrebné navrhnut’ tak, aby bol
flexibilny a umoZioval v budicnosti pridavat, menit, odoberat, pripadne rozSirovat
jednotlivé moduly programov vzdelavania. Za kl'icovy je potrebné brat do tvahy
technologicky pokrok, preto je vhodné, aby sa vyucba uskutoctiovala hlavne
prostrednictvom pocitacovych rozhrani (Computer Based Training) — aspon tam, kde je
to mozné (napriklad je pochopitel'né, Ze jazykova priprava si vyZaduje interaktivitu).

Stcastou vyvoja systému vzdeldvania by mala byt tvorba podnikovej databazy
vyuc¢bovych materidlov a skript ato z hl'adiska potrieb podniku nielen v slovenskom
jazyku, ale do buducnosti aj vjazyku anglickom. To umozni zdiel'anie poznatkov
a obsahového zamerania vyucby so zahranicnymi partnermi, ¢im dochadza k vytvaraniu
priestoru pre prinosné rozsirovanie obsahu a metodologie vzdelavania.

Dalej je mozné odporucat’ v ramei vyvoja navrhu odborného vzdelavania vypracovat
Struktaru systému testovania jednotlivych modulov programov, urcit’ spésob hodnotenia
a vytvorit’ vyhodnocovaci modul a databazu otazok so stanovenou naro¢nostou podla
charakteru funkcie a pozadovanej kvalifikacie zamestnanca a urcit’ certifikacny nastroj,
pripadne iné vhodné parametre.

Vysledkom by mala byt databdza testovacich otdzok v rozsahu 1000 az 2500 otdzok
ak tomu potrebného poctu odpovedi na vSetky moduly programov odborného
vzdelavania.

V ramci vyvoja systému vzdelavania je potrebné taktiez vykonat' analyzu vhodnosti
pouzivaného IS/IT systému a zabezpecit' funk¢énu instalaciu softvéru s plnou licenciou
s uzivatel'skym manuéalom.
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3. Krok Implementacia

Pri implementécii systému vzdelavania je vhodné realizovat’ pilotny kurz na vzorke 11
zamestnancov VUJE, a.s. sroznymi funkciami azrdéznych oddeleni pre overenie
vhodnosti navrhnutych modelov programov vzdelavania, vyucbového materialu, ale
zarovenn aj softvérového rieSenia. Vystupom by malo byt 11 otestovanych
zamestnancov a vyplnené dotazniky pre spétna viazbu pre identifikaciu potencialnych
slabych stranok navrhovanej Struktiry, obsahu a nastrojov systému.

4. Krok Hodnotenie

Zavtsenim navrhu pre zefektivnenie systému odborného vzdeldvania vo VUJE, a.s. by
malo byt vypracovanie hodnotiacej spravy zo zrealizované¢ho pilotného kurzu.
Sumarizaciou vystupov spitnej vizby by sa mali vykonat' ndpravné opatrenia na
zlepsenie dosiahnutia cielov definovanych vo vzdelavacich aktivitach.

Organizatorom a odbornym garantom systému rozvoja vzdelavania by mala byt
garantujlca inStitacia s prisluSnou certifikaciou. Je dodlezité v ramci systému rozvoja
a vzdelavania preukazat’ funk¢énost’ a zhodu s poziadavkami noriem ISO 9001, ktoré st
implementované vo VUJE, a.s.

ODPORUCANIE: Kirkpatrickov pristup k hodnoteniu uéinnosti rozvoja a
vzdelavania

V stcasnosti je vo VUIJE, a.s. vyuZivany pristup pre hodnotenie u¢innosti vzdelavania
zalozeny na merani spokojnosti u€astnikov vzdelavania a na zhodnocovanie mnozstva
ziskanych znalosti formou zavere¢ného testovania.

Donald Kirkpatrick vytvoril taxonémiu tzv. 4-stupiiového modelu hodnotenia u¢innosti
vzdelavania, v ktorom sa hodnoti 1. Meranie spokojnosti Uc€astnikov (reakcia), 2.
Meranie mnoZzstva ziskanych poznatkov (ucenie), meranie zmeny Vv spravani, 4.
Meranie vplyvu vzdelavania na vykonnost’ organizéacie (Lopez, 2008, s. 42).

TabulPka 1 Kirkpatrickov pristup k hodnoteniu ucinnosti vzdelavania

Uroveii Popis cielov merania

1. Reakcia Meranie reakcie Ucastnika na program, casto zamerané na jeho
spokojnost’

2. Ucenie Meranie zlepSenia v znalostiach, schopnostiach, zruénostiach,
postojoch vplyvom programu, % tspesnosti splnenia limitov

3. Spravanie Meranie zmien spravania v praxi vplyvom programu, porovnavanie
urovne kompetencii vplyvom programu

4. Vysledky Meranie zmien v kl'iCovych parametroch vykonu vplyvom
programu

5. *Navratnost’ Porovnanie financ¢nej hodnoty vysledkov s nakladmi na vzdelavanie

investicii (ROI)

Zdroj: Muzik, 2010, s. 297

JaniSova a Kiivanek (2013, s. 220) uvadzaji aj jednotlivé metody k hodnoteniu
udinnosti a na¢asovania merani:
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Tabul’ka 2 Metody merania hodnotenia ti¢innosti vzdelavania a ich nacasovanie

Uroveii merania Metéda merania Nacasovanie merania
1. Reakcia Dotaznik pre ucastnika, pre lektora | Koniec vzdelavacieho programu
alebo pre auditora
2. Ucenie Testy Pred vzdelavacim programov
a po nom, pripadne s Casovym
odstupom
3. Spravanie Dotaznik na hodnotenie Hodnotenie ucastnika
kompetencii skalou vzdelavania pred programom

a 3 mesiace po nom.
Hodnotenie od liniového
manazéra pred a 3 mesiace po

programe
4. Vysledky Sledovanie vykonov Pre programom

Mesacne

Po roku od programu
5. *Navratnost’ Finan¢nd hodnota vplyvu 6-12 mesiacov po vzdelavacom
investicii (ROI) vzdelavania na vykony ziskané programe

z 3. A 4. urovne merania. Vypocet
nakladov. Vypocet ROI

Zdroj: Janisova — Ktivanek, 2013, s. 220

Na pracu Kirkpatricka naviazali aj ini autori, ktori identifikovali d’alsi dopad
vzdelavania atréningov ato dopad spolocCensky (ako organizicia ovplyviuje
dodavatelov, klientov, $irSiu spolo¢nost’), ktory je ale vel'mi tazko meratel'ny (Bozarth,
2008, s. 275).

Je viac nez vhodné zaviest model Kirkpatrickového pristupu, ktory by vo VUIJE, a.s.
dokdzal mapovat aj meranie zmien spravania jednotlivych zamestnancov vplyvom
rozvojovo-vzdelavacich programo a meranie zmien v klI'ai¢ovych parametroch vykonu.

ODPORUCANIE: Rovnost’ pristupu ku vzdelavaniu v podniku a jeho dostupnost’

Na strane identifikovanych slabych stranok je zrejma nerovnost’ prilezitosti v oblasti
pristupu k jednotlivym formdm a metddam vzdelavania. Pre zvySenie motivacie
zamestnancov Kk rozvoju avzdelavaniu je vSak rovnost' pristupu ku vzdelavaniu
potrebné povazovat’ za nutnost. MoZnost’ vol'by foriem aj metdd vzdeldvania by nemala
byt vysadou iba manazérskych postov. Realizovatel'nost’ tohto navrhu sa do znacne;j
miery dokonca netyka zasadného zvysSenia nékladov na vzdelavanie (aj ked to byva
V podnikovej praxi finan¢ne ndro¢né), pretoze podnik disponuje vlastnym Skoliacim
strediskom, vlastnou vypoc¢tovou technikou a pravidelne prispieva manazérom aj na
externé formy vzdelavania arozvoja. Takto sa dosiahne otvorenost rozvojového
procesu, ktoré podporuje rozvoj na individualnej baze, zaloZzené¢ na schopnostiach,
zruénostiach a motivacii jednotlivea. To vytvara predpoklady pre dosiahnutie Ziaducich
vysledkov vzdelavacieho procesu.
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ODPORUCANIE: Podpora motivicie k rozvoju a vzdelavaniu

Je viac nez potrebné zaviest tzv. open-book manazment vo vztahu k rozvoju
a vzdeldvaniu a to voci zamestnancom na vsetkych urovniach organizacnej Struktiry.
Zamestnanci maju mat’ pravo dostato¢nej informovanosti o moznostiach a aktivitach
rozvoja a vzdelavania, aby sa podporila motivacia jednotlivcov rozvijat’ sa a vzdelavat'.
Pokial’ berieme do uvahy implementaciu odporucania rovnosti pristupu ku rozvoju
a vzdelavaniu, open-book manazment spolu s uvedenym opatrenim eliminuje slabi
stranku systému, ktorou je nedostatotnd je nedostatoCny zaujem zamestnancov
anedostatona znalost’” potrieb amoznosti rozvoja avzdeldvania na strane
zamestnancov.

ODPORUCANIE: Podpora tvorby individualnych kariérnych planov

Tvorba individudlnych kariérnych planov nadvizuje na problém nedostatocnej spitnej
vizby dosahovania cielov rozvoja a vzdeldvania a na problém nedostatocného zdujmu
anizkej] motivacie niektorych zamestnancov rozvijat sa avzdelavat. Opatrenie
vykonania interného audita aktudlnych potrieb rozvoja a vzdeldvania je zasadnym, ale
len prvym krokom k z efektivneniu celého systému rozvoja a vzdeldvania. Druhym
krokom je spomenuty open-book manazment vo vztahu K moZnostiam a dostupnosti
aktivit rozvoja a vzdeldvania na vSetkych urovniach organizac¢nej Struktary. Pre podporu
individudlne motivacie pre rozvoj a vzdelavanie je d’alej odporacané podporit’ tvorbu
individudlnych kariérnych planov tak manazérov, ako aj pracovnikov. Liniovi manazéri
by sa mali stat’ mentormi pracovnikov pri ich tvorbe.

Individuélny kariérny plan by mal byt’ nastaveny aspoil na dobu piatich rokov. Parcony
plan by mal napomoéct rozvijat' individudlne zruénosti a schopnosti v si¢asnom
zamestnani alebo pripravovat’ na pracu buducu a mal by byt navrhnuty tak, aby ul'ah¢il
individualny rast, vyvoj a pokrok.

Na zaciatku planu by malo byt presne vymedzené planované obdobie, vymedzenie
stcasnej pozicie v podniku a individualny dlhodoby ciel’:

Planované obdobie: Od - Do -

Moja sucasna pozicia:

Moj dlhodoby ciel’:

Dal§im krokom je konkretizacia medzistupiiov rozvoja v priebehu &asového horizontu
piatich rokoch podporujucich dosiahnutie hlavného ciel’a ato z pohl'adu jednotlivca
a mentora. Tento krok mé podstatny vyznam pre parcidlne dosahovanie ciel'a hlavného.
Prinosom je tieZ stanovenie mentora alebo inych zainteresovanych, ktory podporia
individuélny plan rozvoja.
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Tabul’ka 3 Medzistupne pre dosiahnutie hlavného ciel’a rozvoja

Medzistupne v priebehu nasledujucich piatich rokov, pre dosiahnutie méjho ciel’a

Pre mna Pre mojho mentora/inych, ktori
ma budi podporovat’
1. rok
2. rok
3. rok
4. rok
5. rok

Zdroj: Meeting Professionals International, 2006, [online]

Pre dosiahnutie medzistupnov smerom k hlavnému ciel'u rozvoja jednotlivca je dalej
odporti¢ané presne vypisat spdsoby alebo nastroje, akymi moézu ini pomoct’” dosiahnut’
ciele jednotlivcovi.

Tabulka 4 Plan vzdelavacich aktivit, stanovenie rozvojovych oblasti pre dosiahnutie
cielov individudlneho rozvoja

Aké vzdelavacie aktivity mi pom6Zu k dosiahnutiu mojich ciel’ov?

Tréning alebo Skolenie Planované Dokoncené
1.
2.

Ktoré st moje rozvojové oblasti a moj plan pre dosiahnutie tychto oblasti?

Oblast’ rozvoja: Planované Dokoncené

Ktoré st moje rozvojové oblasti a moj plan pre dosiahnutie tychto oblasti?

Oblast’ rozvoja Planované Dokoncené

Zdroj: Meeting Professionals International, 2006, [online]

Individualny rozvojovy, resp. kariérny plan sa dalej zameriava na Specifikaciu
vzdelavacich akcif, ktoré jednotlivcovi pomdzu k dosiahnutiu stanovenych ciel'ov. Dalej
je odporucané Specifikovat’ jednotlivé oblasti a individualny plan, pre dosiahnutie
tychto oblasti.

Je odport¢ané minimalne raz za rok prehodnotit’ individudlny rozvojovy plan a uistit’
sa, ze parcialne ciele s dosahované, pripadne aj nad’alej relevantné pre vlastny kariérny
plan.
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Zaver

Odbory zamerané na jadrovu energetiku maji velka perspektivu do budicnosti. Stvisi
to s neustalym technologickym pokrokom, likvidaciou zastaralych jadrovych elektrarni,
vyskumom novej generacie jadrovych elektrarni, ¢i s neustdle sa zvySujucimi
kvalifikaénymi poziadavkami i striktnejsim procesom nakladania s radioaktivnymi
odpadmi. Vystavba, prevadzka, udrzba i likvidacia jadrovych elektrarni je spojena
s mnozstvom technickym prekazok a problémov. Mnoho podnikov, vratane VUJE, a.s.,
pocituje nedostatok ,,strednej generacie™ Specialistov, ktori by postupne nahradzovali
starSiu generaciu pracovnikov. Ked'Ze Skoly pripravuju pre potreby praxe len nizky
pocet odbornikov, podniky si musia samé rozvijat, vzdelavat' a Skolit'" pracovnikov.
Rozvoj zamestnancov sa (nielen) v takychto Specifickych odboroch stava v sucasnej
dobe absolutnou nevyhnutnost'ou.

V praci doslo ku zhodnoteniu aktudlnej situacie V oblasti rozvoja a vzdelavania
Vv konkrétnom podniku. Ciel'om bola formulécia navrhov a odportcani pre zefektivnenie
systému rozvoja zamestnancov V podniku VUJE, a.s.. Na baze dostupnych literarnych
zdrojov, konzultacii s niektorymi manazérmi podniku a dotaznikového Setrenia na
vzorke respondentov — zamestnancov podniku, mohli vzniknut zavery popisané v
kapitole 0 vyhodnoteni rozvoja, ana ktoré nadvdzuju formulované navrhy
a odporucania.

Na béaze zhodnotenia aktudlneho nastavenia systému rozvoja a vzdeldvania
zamestnancov Vv podniku VUIJE, a,s. avysledkom dotaznikového Setrenia boli
identifikované silné a slabé stranky, ktoré sa stali bdzou pre formuléciou odportcani.
Kladne je mozné hodnotit detailne vymedzené metodické zameranie systému,
rozmanitost’ foriem a metdd rozvoja, aplikaciu systématického pristupu k vycviku SAT,
ako aj celkovl spokojnost’ zamestnancov s Uroviiou kvality a efektivity systému
rozvoja. Naopak, negativne je mozné vnimat absenciu aktualizacie auditu potrieb
rozvoja avzdelavania a komplexnejSiecho metodologického postupu pre navrh
a planovanie systému odborného rozvoja, nedostato¢nii znalost’ potrieb a moZnosti
rozvoja na strane zamestnancov, nedostatocnti spitnii védzbu dosiahovania ciel'ov
rozvoja aslaby zaujem a motivaciu jednotlivcov o oblast’ rozvoja a vzdelavania. Za
slabi stranku je moZné oznacit’ tieZ nerovnost’ pristupu a dostupnosti vo¢i rozvoju
a vzdelavaniu.

Na zaklade identifikacie silnych a slabych stranok boli pre podnik VUIJE, a.s.
formulované odporti¢ané opatrenia, ktoré su zamerané na aktualiziciu potrieb rozvoja
a vzdelavania vykonanim auditu za U€elom ndvrhu obsahovej néplne vzdelavacich
aktivit v zmysle metodologie SAT, na zefektivnenie pristupu k hodnoteniu ucinnosti
rozvoja a vzdelavania, na aplikaciu rovnosti pristupu ku vzdelavaniu v podniku a jeho
dostupnost, na podporu motivacie k rozvoju avzdelavaniu ana podporu tvorby
individudlnych kariérnych planov zamestnancov
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Priloha ¢. 1 Dotaznik

Dobry defi,

moje meno je Zelmira Jaémenikova asom §tudentkou Vysokej $koly ekonomie a
managementu v Prahe. Na zaklade sthlasu vedenia podniku Vas chcem poziadat’ o
zodpovedanie dotaznikovych otdzok tykajucich sa prilezitosti a kvality rozvoja a
vzdelavania zo strany Vasho podniku. Dotaznik je anonymny a sluzi vyhradne pre ucely
spracovania mojej diplomovej prace. Dotaznik je koncipovany tak, ze v kazdej polozke
je potrebné oznacit’ aspon jednu moznost, pripadne viacero, pokial’ je tak uvedené.

Vel'mi pekne d’akujem za Vas Cas

1. Pohlavie:
a. Muz
b. Zena

2. Vasvek:
a. Do 30 rokov
b. Od 30 do 40 rokov
c. Od 40 do 50 rokov
d. Od 50 do 60 rokov
e. Nad 60 rokov

3. Najvyssi dosiahnuty stupen vzdelania:

S 00T

Zakladné vzdelanie
Stredoskolské bez maturity
Stredoskolské s maturitou
Vysokoskolské I. stupnia
Vysokoskolské II. stupiia
Vysokoskolské III. stupnia

4. Ako dlho pracujete na si¢asnom pracovisku?

~® Qo0 o

Do 1 roka

1 -2 roky

2 — 5 rokov

6 — 9 rokov

10 — 14 rokov

15 rokov a dlhsie

5. Aku poziciu zastavate v podniku?

a

b.
C.
d.

Vys$s§i manazment
Stredny manaZzment
Niz§i manaZment
Radovy pracovnik

Zelmira Ja¢menikova
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6. Ste si vedomy/a existencie a obsahovej naplne stratégie rozvoja a vzdeldvania
Vasho podniku, resp. rozvojovych programov?
a. Jednoznacne éano
b. Skér ano
c. Skor nie
d. Jednoznacne nie

7. Ako Casto absolvujete aktivity vzdelavania a rozvoja (vratane tréningov, Skoleni,
atd’.)?

Castejsie ako 2x za mesiac

Priblizne 1x — 2X za mesiac

2x za pol roka

2x za rok

1x za rok

Menej ako 1x za rok

~o o0 o

8. Uyvitali by ste:
a. Castejsie vzdelavanie
b. Menej Casté vzdelavanie
c. Hibkovejsie/detailnejsie vzdelavanie
d. Menej hibkové/intenzivne vzdelavanie

9. Ste spokojny/a so vzdelavanim a tréningami poskytovanymi zo strany svojho
zamestnavatel'a z hl'adiska rozvoja Vasich schopnosti a znalosti a rozvoja Vasej
kariéry?

a. Jednoznaéne édno
b. Skor ano
c. Skor nie
d. Jednoznacne nie

10. Povazujete dané vzdelavanie za efektivne?
a. Jednoznacne ano
b. Skoér ano
C. Skor nie
d. Jednoznaéne nie

11. Vyuzili ste uz niektoré poznatky v praxi?
a. Ano, Gasto
b. Ano, ale menej ¢asto
c. Skor nie
d. Nie, nevyuzil/a som este ziadne z poznatkov v praxi
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12. Ktoré schopnosti povazujete za kl'iCové pre uspech v praci a ktoré by mali byt
predmetom rozvoja? (méZete oznacit’ viacero moznosti)

@00 o

Kooperacia/timova praca
Aktivne poc¢liivanie
Organizacia/pozornost’ na detail
Riadenie I'udskych zdrojov
Pisomna komunikacia
Kreativita/inovécie

Cudzie jazyky

13. Mate moznost’ rozvoja niektorych z tychto schopnosti v podniku VUJE, a.s.?

a.
b.
C.
d.

Jednoznacne ano
Skor ano
Skor nie
Jednoznac¢ne nie

14. Ktoré technické zru¢nosti povazujete za kIicové pre uspech v préci a ktoré by
mali byt predmetom rozvoja? (modZete oznadit’ viacero moznosti)

a

b.
C.
d.

Analytické/kritické myslenie

Hodnotenie, analyza, ,.,troubleshooting*

Komplexné rieSenie problémov

Technické znalosti (aktualizdcia znalosti o systémoch, hardware,
software)

Matematika, vypocty, merania, monitoring

15. Mate moznost rozvoja niektorych z tychto zru¢nosti v podniku VUJE, a.s.?

a.
b.
C.
d.

Jednoznacne ano
Skor ano
Skor nie
Jednoznacéne nie

16. Ktoru z metdd vzdelavania ste uz vyuzili? (méZete oznalit’ viacero moznosti)

QT OoOS3I—ATSQ@NOo0 T

Outdoorové vzdelavanie
Indoorové vzdelavanie
E-learning

Video learning
Samostudium
Mentoring

Koucing

Vzdelavaci program na kI'a¢
Workshop

Distan¢né vzdelavanie
Assessment centre
Development centre

. Brainstorming

Rotacia prace
Manazérske hry
Jazykové vzdeldvanie
MBA
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17. Ktori z metdéd vzdelavania povazujete za najefektivnej$iu? (moZete oznacit’
viacero moznosti)

Outdoorové vzdelavanie
Indoorové vzdelavanie
E-learning
Video learning
Samostudium
Mentoring
Koucing
Vzdelavaci program na kl'a¢
Workshop
Distan¢né vzdeldvanie
Assessment centre
Development centre

. Brainstorming
Rotacia prace
Manazérske hry
Jazykové vzdelavanie
MBA

T OS3ITATTSQ OO0 T

18. Ktort z metdd vzdelavania vyuZivate najcastejSie? (moZete ozmacit’ viacero
mozZnosti)

Outdoorové vzdelavanie
Indoorové vzdelavanie
E-learning
Video learning
Samostadium
Mentoring
Koucing
Vzdelavaci program na kI'a¢
Workshop
Distan¢né vzdelavanie
Assessment centre
Development centre

. Brainstorming
Rotacia prace
Manazérske hry

Jazykové vzdelavanie
MBA

T OS3ITATTSQ@AP Q0 T
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19. Ktora z metdd vzdelavania by ste cheeli vyskusSat a zatial’ ste ju neabsolvovali?
(moZete oznacit’ viacero moznosti)

Outdoorové vzdelavanie
Indoorové vzdelavanie
E-learning
Video learning
Samostudium
Mentoring
Koucing
Vzdelavaci program na kIa¢
Workshop
Distan¢né vzdelavanie
Assessment centre
Development

. Brainstorming
Rotacia prace
Manazérske hry
Jazykové vzdelavanie
MBA
Ani jednu
Vyskusal/a som uz vSetky

W QT OS3ITRTTSQNO OO0 O

20. Stretli ste sa sniektorymi zuvedenych problémov vramci organizacie
vzdelavania Vasim podnikom?

Nedostatok finan¢nych prostriedkov na vzdeldvanie

Nedostato¢ny zaujem, motivacia cielovej skupiny

Nedostato¢né motivovanie zo strany podniku

Nedostato¢na znalost’ ponuky vzdelavania

Neznalost’ potrieb vzdelavania zo strany podniku
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21. Zvysuje sa perspektiva Vasho kariérneho postupu po absolvovani vzdelavania,
tréningov, Skoleni, atd’.?
a. Jednoznacne ano
b. Skor ano
C. Skor nie
d. Jednoznacne nie

22. Mate vypracovany vlastny kariérny plan?
a. Ano
b. Nie



