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Uvod

Uvod

Véacsina zamestnancov automobilovych spolo¢nosti sa domnieva, Ze pracuju vo
vysoko sofistikovanom, modernom a pokrokovom prostredi, pretoZze PR mnohych
spolo¢nosti ztejto oblasti sa zakladd na podobne definovanych hodnotach. Po
precitani tejto magisterskej diplomovej prace bude Citatel vediet sdm zhodnotit, ako
dobre, resp. menej dobre dopadla jedna konkrétna analyzovand spolo¢nost z tohto
prostredia v porovnani s teoretickymi vychodiskami v oblasti systematického
vzdelavania.

Tato diplomova praca sa zaoberd oblastou systému vzdelavania ako na
teoretickej, tak ina praktickej drovni priamo vo vybranej organizacii. Systém
vzdelavania nasleduje v ramci krokov tvorby stratégie vzdelavania az za stratégiu
vzdelavania a koncepciu vzdeladvania. V ramci tejto linie nasleduje po systéme
vzdelavania samotny plan vzdelavacej akcie a projekt vzdeldvacej akcie. Téma
systému vzdelavania bola zvolena v nadvéaznosti na moznost ziskania a publikovania
informacii. Preto som sa rozhodla analyzovat systém vzdelavania a navrhnit jeho
optimalizciu i ked stratégie a koncepcie vzdelavania sa z vySSie uvedenych dévodov
tato diplomova praca nevenuje. Napriek tomu sa navrh optimalizacie méze dotykat aj
oblasti koncepcie a stratégie vzdeldvania. Nasledne z dévodu vymedzenia témy
a moznosti objemu prace boli vynechané nadvazné kroky implementécie, ktorymi st uz
vySSie spominany plan vzdelavania a projekt vzdelavacej akcie.

Cielom prace je analyza systému firemného vzdeldvania automobilovej
vyrobnej spolo¢nosti a nasledny navrh optimalizacie systému vzdelavania. PoZiadavky
na efektivny systém vzdelavania su zaradené ihned za kapitolou obsahujicou
vymedzenie zakladnych pojmov, pretoZze pokial chceme nie€o zlepSovat, musime
vediet, vtomto pripade definovat, ¢o je naSou métou. Nasledujuce kapitoly kopiruja
model systému vzdelavania podla systematického pristupu na zaklade teoretickych
poznatkov z dostupnej literatary. Po uZ spominanych kapitolach o Castiach
systematického pristupu k vzdelavaniu sa Ccitatel blizSie oboznami s analyzovanou
spolo€nostou a néasledne so stavom systému vzdeldvania v jednotlivych fazach
systému podla systematického pristupu k vzdelavaniu. Vylstenim analyzy tejto
diplomovej prace je v jednotlivych bodoch definovany navrh optimalizacie systému
vzdelavania konkrétnej automobilovej spolo¢nosti, pricom v analyze bol identifikovany
jeden kracovy bod névrhu optimalizécie, pretoZe jeho implementécia ufahéuje vyuzitie

ostatnych bodov navrhu.




Vymedzenie zakladnych pojmov

1. Vymedzenie zakladnych pojmov

Pre potrebu analyzy systému firemného vzdelavania automobilovej vyrobnej
spolo¢nosti a nasledny navrh optimalizacie systému vzdelavania je potrebné
v diplomovej préci, vsulade s cielom prace, definovat, popisat a Specifikovat
teoretické zakladné pojmy, ktoré ukotvia firemné vzdelavanie v ramci pojmov
definujucich ludsky kapital a jeho rozvoj. V tejto kapitole preto definujem pojmy, ktoré
so systémom vzdelavania Uzko suavisia a ktoré k nemu smerujd.

Ludia, resp. Pudsky kapital maju jedine€ni schopnost prindSat podniku
pridani hodnotu. Ludsky kapital je ,suhrn vrodenych a ziskanych schopnosti,
vedomosti, dovednosti, skisenosti, navykov, motivacie, talentu a energie, ktorymi ludia
disponujua aktoré v priebehu urcitého obdobia moézu byt vyuZivané Kk vyrobe
produktov’.

Efektivnym vyuZivanim fudského kapitalu sa zaobera riadenie FPudskych
zdrojov , ktoré je v tejto praci ponimané ako ,strategicky a logicky premysleny pristup
k riadeniu najcennejSieho statku organizacie, t.j. v nej pracujucich ludi, ktori ako
jednotlivci i ako kolektivy prispievaju k dosiahnutiu jej cielov.*?

K efektivnemu rozvijaniu fudskych zdrojov sluzi strategicky rozvoj [Fudskych
zdrojov , ktory ma za ulohu ,vytvorit logicky, Uplny a jednotny rdmec pre rozvijanie
rudi“.®

Rozvoj ludskych zdrojov prebieha v organizacidch najmé& prostrednictvom
vzdeldvania. Vzdelavanie je proces, v ktorom si jedinec prostrednictvom vyu€ovania
osvojuje sUstavu poznatkov a Cinnosti, ktord vnutorne spracovava do vedomosti,
znalosti, dovednosti a navykov.* Vzdelavanie ,zaistuje, aby pracovnici podniku mali
znalosti a dovednosti potrebné k uspokojivému vykonavaniu prace nielen v su¢asnosti,
ale aj vbudicnosti, aktualizuje ich technické a technologické znalosti v sulade
s technickym rozvojom a zvy3uje ich spokojnost a vazbu na podnik®.

Strategické riadenie vzdelavacieho procesu, teda stratégia vzdelavania sa
tyka ,dlhodobého pohladu na potrebu organizacie v oblasti zruénosti, znalosti

«6

a schopnosti jej pracovnikov*®. Vzdelavanie a rozvoj mali byt ,integrédlnou sucastou

procesu riadenia*’.

! Vodak, Kuchar&ikova 2011, s. 34
2 Armstrong 2002, s. 27

% Armstrong 2002, s. 467

* Veteska, Tureckiova 2008, s. 7

® Koubek 2003, s. 139

® Armstrong 2002, s. 493

" Armstrong 2002, s. 493




Vymedzenie zakladnych pojmov

Podla Armstronga napokon ,riadenie pracovného vykonu vyZaduje, aby
manazéri pravidelne u svojich podriadenych timov a jedincov skimali vykon z hfadiska
dohodnutych cielov a aby tiez skimali faktory ovplyviiujice vykon a odhalovali potreby
rozvoja a vzdelavania, ktoré z tohto skimania vyplyna“e.

Firemné (podnikové) vzdelavanie ° je ,suhrn vzdelavacich aktivit zaistovanych
pracovnou organizaciou so zamerom doplnit' (t.j. rozSirit alebo zvysit), alebo zmenit
Strukturu kompetencii (resp. kvalifikacii) pracovnikov a odstranit tak obvykle negativny
rozdiel medzi aktualnou a poZzadovanou mierou rozvoja kompetencii, resp. medzi tzv.
subjektivnou a objektivnou kvalifikaciou“'®. K tejto definicii sa priklafna aj Bartorikova,
ktord firemné vzdelavanie popisuje ako ,hladanie a nasledné odstrafiovanie rozdielu
medzi tym ,Co je* atym, ,Co je Ziaduce"™. Vo vSeobecnosti mdéZzeme firemné
vzdelavanie definovat ako suhrn vzdelavacich akcii zaistovanych podnikom, resp.
podpornym podnikovym Gtvarom.**

Na firemné vzdelavanie sa da taktiez nahliadat’ v SirSich suvislostiach kontextu
celoZivotného vzdeldvania ako len zhladiska organizacie ajej strategickych
a rozvojovych potrieb. Vzdeladvanie, ucCenie a rozvoj zamestnancov by malo byt
vnimané nie len ako nékladova poloZzka, ale skér ako investicia do rozvoja podniku cez
rozvoj jej pracovnikov. Na pracovnikov sa dnes nenazera ako na vy€erpatelny zdroj,
naopak, ovela viac sa povazuju za zdroj konkurencnej vyhody resp. nositelov
znalosti."

.Podporou rozvoja aosobného rastu pracovnikov prispievaju podniky ku
skvalithovaniu produkcie, zefektiviiovaniu internych procesov a rozvoju podniku ako
celku. Tym sa podnikové vzdelavanie stava rozhodujucim faktorom zvySovania
konkurencieschopnosti podniku na dnesnych trhoch.“*

Primarnym ciefom firemného vzdelavania je zosuladit kvalifikaénd Struktdru
zamestnancov s aktualnymi poZiadavkami pracovnych ¢innosti. V rdmci tohto pohladu
je firemné vzdelavanie jednym z rozhodujdcich strategickych personalnych procesov,
ktoré je v UspeSnych podnikoch prepojené s procesmi planovania ludskych zdrojov,
ziskavania avyberu pracovnikov, formovania arozmiestiiovania pracovnikov,

hodnotenim a odmefovanim pracovnikov a ich vonkajsou mobilitou.**

8 Armstrong 2002, s. 493

° Pre potreby tejto diplomovej prace st vyrazy profesné vzdelavanie a firemné vzdelavanie
povaZované za synonymd, no nasledne v préci sa pre zamedzenie nezrovnalosti pouziva vyraz
firemné vzdelavanie

10 Veteska, Vacinova a kol. 2011, s. 158

11 veteska, Tureckiova 2008, s. 13

12 \/eteska, Tureckiova 2008, s. 13-14

13 Vodak, Kucharéikova 2011, s. 85

“ Tureckiova 2007, s. 111-112
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~Systémy mozu byt dost zloZité aich riadenie potom znamenda, Ze je nutné
vediet, ako kazda Cast daného systému prispieva k celkovému vysledku. Je teda
délezité vediet, Ze rbézne Casti systému vramci celku hladko fungujd, takze kazdy
prispieva k uspokojivému vykonu. Ku komplikdcidm dochédza, ked spolu ¢asti systému
navzajom neladia, ked do seba nezapadaju. Vytvaranie a rozvoj systémov musi byt
zaloZzeny na dokladnej analyze poZiadaviek, priCom naleZitd pozornost musi byt
venovana tym, kto ich bude vyuZivat, itomu, ako bude cely systém fungovat za
réznych okolnosti. Systémy, aby sa zaistila ich stdla efektivna funk&nost a aby
prindSali ziaduce vysledky, musia byt udrzované a aktualizované. Ich vykon musi byt
sledovany a v pripade nutnosti je potrebné uginit kroky k naprave. Ugel systému musi
byt riadne vysvetleny tym, ktori ho vyuZivaju, a ludia musia byt vySkoleni v tom, ako so
systémom zaobchadzat'.“*®

»Systémovy pristup k vzdelavaniu modze byt vnimany ako pristup, ktory
vzdelavanie vo firme vidi ako subsystém spolupracujuici s ostatnymi subsystémami, na
ktorych zavisi postup a preZitie organizicie. Toto poratie ponuka SirSi pohfad na
faktory, vplyvy, problémy a sp6soby, ktoré ovplyviiuju nielen organizaciu, ale vSetky
dal3ie gasti systému.“*®

Systematicky pristup k vzdelavaniu modzeme vnimat ako ,logicky vztah
medzi naslednymi Stadiami v procese analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb,
planovania, realizacie a hodnotenia vzdeldvania. Kazdé ztychto Stadii je mozné
rozpracovat pre potreby konkrétnej firmy a konkrétnych vzdelavacich aktivit do dalSich
dielgich krokov.“*’

Systematické vzdelavanie je potom planované vzdelavanie, ktoré je vytvorené
$pecificky k uspokojeniu  definovanych potrieb.”™® Toto pofatie s podmienkou
nadvaznosti na podnikové stratégie dokaze zabezpecit efektivitu, zarucit navratnost
vynaloZenych prostriedkov  podniku a zamedzit nepravidelnost a ndhodnost
vzdelavania.*®

Hlavnou charakteristikou systematického vzdelavania je jeho nepretrzity
priebeh ,vramci opakujuceho sa cyklu identifikacie potrieb, planovania, realizacie
a vyhodnocovania, kde sa skusenosti z predoSlych cyklov vyuZivaja v cykloch dalSich
a vzdelavanie sa tak neustale zlepSuje. Systematické vzdelavanie je teda v organizacii

neustale pritomné aformuje nie len znalosti, dovednosti a schopnosti potrebné

5 Armstrong 2008, s. 100

16 Bartorikova 2010, s. 108

" Bartorikova 2010, s. 108

18 Armstrong 2002, s. 496

19 Vodak, Kucharéikova 2011, s. 80
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k suCasnému vykonu prace, ale pripravuje fudi ina zmenu, ¢ini z nich flexibilna
pracovnu silu.“?°

»Systém firemného vzdelavania je opakujuci sa cyklus, ktory vychadza zo
zasad podnikovej vzdelavacej politiky, sleduje ciele podnikovej stratégie vzdelavania
a opiera sa o organizaéné a institucionalne predpoklady vzdelavania.“** Do celého
systému podnikového vzdeldvania sa radi adaptacia a orientacia zamestnancov,
doskolovanie, preSkolovanie arozvoj zamestnancov iniciované afinancované
podnikom.#

Systém vzdelavania definuje Palan ako ,systém institucionalne organizovanych
a individualnych (seba vzdelavacich) vzdelavacich aktivit, ktoré nahradzaji, dopifiaju,
rozsSiruju, inovuju, menia alebo inak obohacuju pociato¢né vzdelanie dospelych 0sbb,
ktoré zamerne a intencionalne rozvijaju svoje znalosti a dovednosti, hodnotové postoje,
zaujmy a iné osobné a socialne kvality potrebné pre plnohodnotnd pracu a plnenie

Zivotnych a spologenskych roli.“*

29 Armstrong 2002, s. 496 In Bartorikova 2010, s. 109-110
21 vyodak, Kuchargikova 2007, s. 65

2 Vodak, Kucharéikova 2007, s. 66

% palan 2002, s. 236
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Systém firemného vzdelavania

2. Systém firemného vzdelavania

Pre potrebu analyzy Casti systému firemného vzdeldvania automobilovej
vyrobnej spolo¢nosti a nasledny navrh optimalizacie systému vzdeldvania je potrebné
v diplomovej préci, vsulade s cielom prace, definovat, popisat a Specifikovat
teoretické vychodiska jednotlivych faz vzdelavania. V tejto obsiahlej kapitole, ktora sa
venuje teoretickym vychodiskdm systému vzdeldvania teda citatel najde relevantné
teoretické vychodiska:

e o0 Ulohach acieloch systému vzdelavania (kap. 3.1), pretoZze nie je mozné
navrhovat optimalizaciu systému vzdelavania bez znalosti jeho Gloh a cielov,

« o efektivnom a primeranom vzdelavani (kap. 3.2), pretoZze pre navrh
optimalizicie systému vzdeldvania je nutné definovat teoreticky zaklad, podla
ktorého bude systém vzdelavania optimalizovany,

e 0 samotnych fazach vzdelavania podla systematického pristupu (kap. 3.3 —
3.6), pretoZze existujuci systém vzdelavania v analyzovanej spoloCnosti
prebieha podla cyklov systematického pristupu a ciefom tejto diplomovej prace
je analyza systému firemného vzdeldvania automobilovej vyrobnej spolo¢nosti
a nasledny navrh optimalizacie systému vzdelavania.

Na z&klade teoretickych poznatkov budu v praktickej €asti po popise aktualneho stavu
priamo definované nedostatky a navrhnuta optimalizacia.

Systém vzdelavania zavisi od pristupu k rozvoju ludskych zdrojov v podniku a
od toho aky vyznam a prinos podnik pripisuje rozvoju ludskych zdrojov pre svoju
vykonnost. Na najnizSej Urovni sa jedna o rieSenie prevadzkovych potrieb so
sporadickymi a neStruktirovanymi, vzajomne nezladenymi vzdeldvacimi aktivitami. Na
vySSej Urovni sa predpokladd existencia pracovnika informujuceho o vzdelavacich
aktivitach, ktory komunikuje s manazmentom jednotlivé rozvojové programy. Na eSte
vysSej Urovni vznikaju vzdelavacie a rozvojové ciele z organizacnych problémov so
zd6raznovanim priebezného ucenia a moznostou ovplyvnenia obsahu vzdeldvacich
aktivit samotnymi zamestnancami. Na najvy$Sej Urovni sa predpoklada strategicka
orientacia k podnikovému vzdelavaniu apristup sdbérazom na vykonnost
a prepojenost so stratégiou podniku. Tieto charakteristiky je moZzné viac — menej

aplikovat aj na prax v dnesnych podnikoch.?*

2 \odak, Kucharéikova 2011, s. 81

-11 -
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//—‘\ Identifikacia potrieb, definicia .
/"' - cielov vzdelavania %\

Vyhodnocovanie vysledkov Planovanie
vzdelavania vzdelavania
% |
.
: y 4
\g Realizacia vzdelavacieho a/ = A
procesu N

Obr. 1: Cyklus systematického podnikového vzdelavania zamestnancov (Vodak, Kucharéikova 2011, s. 68)

2.1. Ulohy a ciele systému vzdelavania

Hlavnym cie fom systému podnikového vzdelavania  je zvySit schopnost
efektivneho dosiahnutia pozadovanych cielov cez cielend pripravu zamestnancov,
pretoze sa tym zvySuje miera napliiovania ciefov podnikove] stratégie,
konkurencieschopnost podniku ajeho prosperita.”®> Podla Armstronga zakladnym
cielom vzdelavania pracovnikov je pomdct dosiahnut organizacii jej cielov pomocou
zhodnotenia jej rozhodujdceho zdroja, tj. fudi, ktorych zamestnava. Stéle viac je vSak
cielom tohto vzdelavania aj personalny rozvoj pracovnikov, zvySovanie ich spokojnosti
a ich konkurencieschopnosti na vnatropodnikovom i vonkajSom trhu prace. Podnikové
vzdeldvanie sa tym zaraduje medzi zamestnanecké vyhody sliZiace k uspokojovaniu
potrieb pracovnikov.?

.Hlavhou dlohou systému podnikového vzdelavania je umoznit
zamestnancom podniku neustale rozSirovat’ a inovovat rozsah a Struktiru teoretickych
poznatkov, ziskavat Specifické dovednosti pre pracu na konkrétnom pracovnom mieste
a vytvarat podmienky pre realizaciu planov osobného rozvoja pracovnikov po stranke
ich potencialu a osobnosti.*?’

Firemné vzdelavanie sa vpraxi riadi najma faktormi strategickymi
a ekonomickymi. Podla Armstronga musi vzdelavanie uspokojovat zistené
a odpovedajlice, primerané potreby, prisom medzi kritéria radi:*®

» Orientacia na problém — vzdeldvanie by malo prekonat rozdiel medzi tym, ¢o

fudia mézu robit a tym, ¢o maju robit v sicasnosti i v budldcnosti. Problém

% \yodak, Kuchargikova 2011, s. 82
% Armstrong 2002, str. 491.

2 Vodak, Kucharéikova 2011, s. 82
2 Armstrong 2002, s. 494

-12 -



Systém firemného vzdelavania

moZe byt negativny — v podobe nedostatku, ktory je treba prekonat, alebo
pozitivny — v podobe uspokojenia potreby rozvoja novych zru€nosti, resp.
rozsirenia znalosti pre uspokojenie budcich poZziadaviek.”

Orientacia na akciu — filozofia vzdelavania by mala akcentovat to, aby boli
ludia aktivni a boli schopni svoju pracu vykonavat lepSie, resp. boli schopni
vykonavat cinnosti, ktoré doteraz neovladali. Ciele vzdelavania by mali byt
zamerané na to, ¢o mézu ludia po vzdelavani robit alebo ¢o mézu dosiahnut
s akcentom na skuto€nu, konkrétnu &innost ludi.

Vzdelavanie orientované na vykon — znamend S3Specificky a konkrétne
previazat vzdelavanie s poziadavkami na vykon a schopnosti pracovnika.
Trvaly rozvoj — na vzdelavanie by sa nemalo hladiet ako na izolované kurzy
poskytované zamestnancom. UCenie a vzdelavanie je nepretrzity proces a je
potrebné sledovat a aplikovat politiku trvalého rozvoja.

Politika vzdelavania — poskytuje voditko k tomu, kolko vzdelavania ma byt
poskytnuté, aké mnoZstvo a proporcie prostriedkov ma byt vynaloZené na

vzdelavanie a kto je zarn zodpovedny.

V rdmci systematického podnikového vzdelavania pracovnikov ma klacovy

vyznam identifikdcia potrieb vzdelavania, stanovenie jeho ciefov a vyhodnocovanie

Gcinnosti vzdelavacieho programu a pouZitych metdd. Tieto fazy rozhodujud o tom, aky

priebeh bude mat vlastny proces vzdelavacich aktivit a aka bude ich G&innost

v dalsich cykloch podnikového vzdelavania zamestnancov.*

Ulohy aciele systému vzdelavania zastre3uji vzdelavacie Utvary, alebo

zamestnanci zodpovedni za vzdelavanie v podniku. Podla Armstronga v aktualnej

situacii sa v minulosti velké vzdeldvacie Utvary viac zoStihlfujd. Ich tlohou sa ¢im dalej,

tym viac stava rola akéhosi vnatorného konzultanta. Takto zUzZené Gtvary vzdelavania

sU v3ak stale zodpovedné za nasledujlce aktivity®":

Lytvaranie stratégii vzdelavania, ktoré pomahaju Uspesne realizovat podnikové
stratégie;

analyzovanie a identifikacia potrieb vzdeldvania v podniku a u jednotlivych
zamestnani;

formulovanie navrhov, ako tieto potreby uspokojovat;

priprava planov a rozpoctov vzdelavania;

% Teéria rozliduje toto kritérium asto ako reaktivny, resp. proaktivny pristup k vzdelavaniu.
%% Vodak, Kucharéikova 2011, s. 120
1 Armstrong 2002, s. 513-514
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zistovanie moznosti vzdelavania mimo podniku, vyber externych vzdelavatelov,
Specifikacia poZiadaviek na nich a zabezpe€ovanie toho, aby poskytované
vzdelavanie zodpovedalo tymto poziadavkam;

poskytovanie konzultacii o externych vzdelavacich kurzoch pre jednotlivcov
alebo skupiny;

organizovanie internych kurzov a vzdelavacich programov, Casto sa vSak pri
organizovani formélnych vzdeladvacich kurzov alebo ich ¢€asti spolieha na
pomoc zvonka;

vzdelavanie manazérov, majstrov a mentorov v ich vzdeldvacich schopnostiach
a povinnostiach;

poskytovanie pomoci avedenia jedincom pri priprave a realizacii ich planov
osobného rozvoja;

sledovanie a vyhodnocovanie efektivnosti vzdelavania v organizacii“.

2.2. Efektivne a primerané podnikové vzdelavanie

Pred samotnou teoretickou definiciou jednotlivych ¢asti systematického

pristupu k systému vzdeldvania sa tato diplomova praca v tejto podkapitole venuje

otdzkam efektivneho a primeraného vzdelavania, pretoZe pre navrh optimalizacie

systému vzdelavania je nutné definovat teoreticky zaklad, podla ktorého bude systém

vzdelavania optimalizovany. V tejto podkapitole si preto definujeme:

Vyhody efektivheho vzdelavania (podkapitola 2.2.1), pretoZze ak chceme nieco
optimalizovat, musime vediet presvedCit podnikové okolie o prinosoch tohto
kroku, resp. zmeny.

Ako je ponimana v tejto diplomovej praci primeranost’ vzdelavania (podkapitola
2.2.2) a efektivny systém vzdelavania (podkapitola 2.2.2), pretoZe pri navrhu
optimalizacie systému vzdelavania sU tieto dve hladiska jednymi
z najdolezitejSich, ak nie najdblezitejSie.

Typoloégiu fudi z pohladu ovplyvnitelnosti fudskych zdrojov (podkapitola 2.2.4),
pretoze navrh optimalizacie systému vzdelavania sa bude riadit, okrem iného,

aj tymto teoretickym vychodiskom.

ManaZzéri prispievaju k pridanej hodnote, ked vyuZivaju svoje zdroje spésobom,

ktory prind3Sa lepSie vysledky. Zaoberaju sa produktivitou, ktor4 sa da vyjadrit ako

vztah medzi vstupmi zdrojov avystupmi produktov alebo sluzieb. Rozdiel medzi

schopnostou a efektivitou (vykonnostou) je velmi dblezity. Schopnost, resp. vykonnost

znamena ,robit’ veci spravne®, efektivita znamena ,robit spravne veci“. ManaZéri, ktori

sa zameriavaju na robenie veci spravne na ukor robenia tych spravnych veci, rad3ej
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rieSia problémy, nez aby prindSali kreativne alternativy, CastejSie straZia zdroje, nez
optimalizuju ich vyuzZivanie a skér sa snaZia zniZzovat néklady, nez zvySovat zisk.
DolezZité je zapamatat si, Ze to, ¢o sa pocita je finalny vysledok, nie prostriedky.
Nebezpedie priliSného zdbrazfiovania schopnosti tkvie vtom, Ze ndm ciel nasho

shaZenia zatemfuje byrokratick4 masinéria, ktor sme vytvorili k jeho dosiahnutiu.*?

2.2.1 Vyhody efektivheho vzdelavania

Kazda spoloCnost sa usiluje o efektivny systém vzdelavania. Tato snaha
prameni najmé z uvedomenia si pridanej hodnoty efektivneho vzdeldvania. Niektoré
z moznych vyhod efektivneho vzdelavania vymentva Armstrong:*

* minimalizovanie nékladov na osvojenie potrebnych znalosti, dovednosti
a schopnosti;

« z hladiska kvality a mnoZstva produkcie, rychlosti a celkovej produktivity prace
sa zlepsSuje timovy, podnikovy a individualny vykon;

e rozSirenim okruhu schopnosti, resp. dovednosti pracovnikov sa zlepSuje
prevadzkova flexibilita;

e prilezitost kvzdelavaniu arozvoju zvySuje zaujem vysoko kvalitnych
pracovnikov mozZnostou rozvoja ich schopnosti, moznostou dosiahnut vacsie
uspokojenie z prace, moznostou ziskat vacSiu odmenu, resp. mozZnym
postupom v organizacnej Struktire smerom nahor;

e podporuje stotoznenie pracovnikov s poslanim a cielmi organizacie atym
zvySuje oddanost a angaZovanost pracovnikov;

e riadenie zmeny sa stava jednoduchSim, pretoZe poskytuje fudom potrebné
znalosti a dovednosti na prisp6sobenie sa novej situacii a vytvara pochopenie
pre zmenu a jej priciny;

¢ napoméha pozitivnym zmendm v organizacnej kulture;

« mbze poskytnut vysSiu Uroven sluzieb zakaznikom.

Vyhodami konkrétne systematického vzdelavania pracovnikov, ktory som si pre
potreby tejto diplomovej prace vybrala sa zaobera aj Koubek, podla ktorého Vodak a
Kucharcikova sudia, Ze systematické vzdelavanie poskytuje vela vyhod, medzi ktoré
radia napr.:**

* neustéle dodavanie odborne pripravenych pracovnikov, bez nutného naro¢ného

hladania na trhu préace;

%2 Armstrong 2008, s. 39-40
3 Armstrong 2002, s. 492
3 Koubek 2002, s. 244 In Vodak, Kuchar&ikova 2011, s. 82-83
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e poskytuje moznost formovania pracovnych schopnosti zamestnancov podla
Specifickych potrieb podniku;

» zlepSuje neustale znalosti, dovednosti, kvalifikaciu aj osobnost zamestnancov;

e vyrazne prispieva k zlepSovaniu dolezitych ukazovatelov podnikovych
vysledkov, ako je napr. pracovny vykon, produktivita prace, kvalita vyrobkov
a sluzieb nez iné spdsoby vzdelavania;

e poskytuje organizaciam jeden z najefektivnejSich spdsobov hladania a
nachadzania vnatornych zdrojov podniku k pokrytiu potreby zamestnancov;

e oproti inym spésobom vzdelavania sU pri tomto type vzdelavania nizSie
priemerné naklady na jedného vzdelavaného pracovnika;

» umoznuje lepSiu eliminaciu doésledkov strat za pomoci organizacnych opatreni
predvidanim désledkov strat pracovnej doby slvisiacich so vzdelavanim;

« skisenosti z predchadzajicich vzdelavacich cyklov su zohladhované
v nasledujucich cykloch atym umoznuje neustale zdokonalovanie tychto
vzdelavacich procesov;

e ulahCuje hladanie cesty, ktor4d vedie k zlepSeniu pracovného vykonu
zamestnancov;

* napoméaha realizacii modernej koncepcie riadenia pracovnej vykonnosti

* zvySuje motivaciu zamestnancov a ich vztah k podniku;

« ulahCuje stabilizaciu a ziskavanie zamestnancov a zvySuje atraktivitu podniku
na trhu prace;

* zvySuje potenciondlne Sance na trhu prace v podniku aj mimo neho tym, Ze
zvysuje kvalitu samotnych pracovnikov;

« zvySuje Sance pracovnikov na funkény i platovy postup tym, Ze prispieva
k urychleniu ich personalneho a socialneho rozvoja;

» prispieva k zlepSovaniu medziludskych i pracovnych vztahov.

2.2.2 Primeranos t’ vzdelavania

V kazdej spolo¢nosti je potrebny iny typ vzdelavania, pretoZe primeranost
vzdeldvania je pre kazdi spolo¢nost ina v nadvaznosti na typ, zameranie, velkost
organizdcie a jej organizacnu kultiru a pod. Ako uvadza Armstrong, v niektorych
organizdciach maju sklon k "vzdelavaniu kvoli vzdelavaniu®, priom existuje
nebezpecie vzdeldvania zamestnancov v oblastiach, ktoré neprindSaju Ziadnu alebo
minimalnu pridand hodnotu v podobe zlepSenia vykonu v rozhodujucich oblastiach

ginnosti organizéacie.*

3 Armstrong 2002, s. 492
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2.2.3 Poziadavky na efektivny systém vzdelavania

Na systém vzdelavania suU neustale kladené poziadavky na zmeny
a formovanie novych pracovnych schopnosti, pretoZze podniky potrebuja pruzne
reagovat na neustadle zmeny v podnikatelskom prostredi. Prave horizontalna
a vertikalna flexibilita zamestnancov zaistuje potrebné prisp6sobovanie pracovnych

schopnosti meniacim sa poZziadavkam v okoli podniku i v ramci neho.*

2.2.4 Typoldgia ludi z poh Fadu ovplyvnite Pnych ludskych zdrojov

PreCo potrebujeme efektivne a primerané vzdelavanie sme definovali
v predoSlych podkapitolach. Akym sposobom ale takéto vzdelavanie mdéZeme
dosiahnut? Pomockou pre efektivhe a primerané podnikové vzdelavanie v praxi su
rbzne typologie zohladfiujice rozdielny pristup kvzdelavaniu samotnych
zamestnancov, resp. ich ochotu, motivaciu a zanietenost, pretoZze pomahaju na
zaklade jednotnych kritérii obsiahnutych v samotnych typoldgidch rozhodovat o tom, €i
je identifikovany problém odstranitelny vzdeldvanim, pripadne akym druhom
vzdelavania. V kazdom podniku sa nachadza Siroké spektrum zamestnancov, ktoré je
pre jednoduchSiu pracu s nimi mozné rozdelit na zaklade kritérii r6znych typolégii do
urcitych skupin.

Pre potreby generalizicie skupin pracovnikov v analyzovanej spolo¢nosti som
si zvolila typologicky model fudi z pohfadu ovplyvnitelnosti fudskych zdrojov od Jifiho
Plaminka, pretoze:*’

a) pri pouzivani tejto typoldgie a rozhodovani o spésobe odstranenia nedostatkov
sa zameriavame na skupinu ludskych zdrojov, ktoré mézeme vzdelavanim
ovplyvnit;

b) pri samotnom hodnoteni sa zohladriuje zaradenie hodnoteného v organizacnej
Strukture, pretoZe porovnavame to, ¢o sa od zamestnancov oCakava s tym, ¢o
vedia a chcu robit’;

c) vyhodou tejto schémy je uz predoslé rozliSenie zloziek na ovplyvnitelné —
postoje a schopnosti a neovplyvnitelné — vlastnosti.*®

V tejto typologii sa rozliSuju Styri skupiny zamestnancov podla bipolarnych Skal

schopnosti a postojov, ako je vidiet v prilozenej schéme.*

% Vodak, Kuchargikova 2011, s. 82
37 Plaminek 2011, s. 62
% plaminek 2011, s. 60
% plaminek 2011, s. 62
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Obr. 2: Typolégia fudi z pohladu ovplyvnitefnych ludskych zdrojov (Plaminek 2011, s. 63)

Plaminek nezostava len pri tejto kategorizacii, ale definuje aj naliehavost
a prioritu rieSenia situacie podra definovaného nedostatku. Prikladom rieSenia situacie
moZze byt napr. manaZzérska intervencia (nepriaznivé postoje), alebo zvySenie
zamestnancovych schopnosti vzdelavanim (nedostato¢né schopnosti). Pre urcenie
priorit vzdelavania by sme preto mali podfa autora pouZit ciele a cesty rozvoja
fudskych zdrojov takym smerom, aby sme sa pri zamestnancoch s nepriaznivymi
postojmi primarne zamerali na odstranenie nepriaznivych postojov. Pre jednotlivé typy
zamestnancov autor navrhuje nasledovné cesty vzdelavania:*°

Vie, ale nechce (schopni, ale neochotni) — zamestnanci, ktorych zaradime do
tejto skupiny by mali byt v rdmci starostlivosti o fudsky kapital ,prvi na rade®, pretoze
ostatni zamestnanci mézu ich chovanie pre ich schopnosti napodobriovat. Takyto vzor
je pre firmu nebezpecény a preto by sa mal manazér primérne snaZzit o priaznivd zmenu
ich postojov tak, aby sa posunuli (podfa obr. 3) do kvadrantu pravého horného rohu,
teda medzi zamestnancov, ktori ,chcl a vedia“. Ak sa to napriek jeho snahe nepodari
v priebehu niekolkych tyzdrov, mali by sme uvaZovat o jeho prinose pre spolo¢nost
a o tom, €i je naozaj pre fiu nenahraditelny.

Vie a chce (schopni a ochotni) - vtomto kvadrante by sme pravdepodobne
radi videli vSetkych zamestnancov, ¢o by malo byt zarover ciefom vzdeldvania
v spolo¢nosti. Neznamena to, Ze sa budeme snaZit o zamesthancov s rovnakymi
schopnostami a postojmi, pretoze spoésobilost fudi hodnotime vzdy k odliSnym
narokom na jednotlivych poziciach, teda ik odliSnym Gloham. Z pohladu priority pre
systém vzdelavania by mali byt zamestnanci nachadzajuci sa v tomto kvadrante hned

druhi, teda po vyrieSeni problémov s predoSlou skupinou zamestnancov je to

40 plaminek 2011, s. 62
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najdoleZitejSia udloha rozvoja ludskych zdrojov. Zanedbavanie tejto skupiny
zamestnancov je jednou z najCastejSich chyb v rdmci starostlivosti o fudské zdroje.

NEPRIAZNIVE PRIAZNIVE
POSTOJE POSTOJE
" B N ’
DOSTATOGNE B h & )
SCHOPNOSTI / =
Y %
Z/ \X ZMENA SCHOPNOSTI
(mala by prist
v podmienkach
priaznivych postojov)
NEDOSTATOCNE A
SCHOPNOSTI 3 » 4
ZMENAPOSTOJOV

(mala by predchadzat zmene schopnosti)

Obr. 3: Ciele a cesty rozvoja ludskych zdrojov (Plaminek 2011, s. 63)

V pripade ,neschopnych a neochotnych* by sa teda nemalo stat, Ze sa
pokusime zvysit ich schopnosti pred odstranenim ich negativnych postojov. V pripade
»schopnych, ale neochotnych” sa jedn& o najnaliehavejSi problém a mal by byt rieco
najviac nasich zamestnancov vyskytovalo v kvadrante 2, pricom (vid obrazok).

Chce, ale nevie - tito zamesthanci nepredstavuju akutny problém pre firmu
a problémy tychto skupin rieSime najCastejSie aZ po zvladnuti ostatnych skupin. Podla
obrazku €. 3 ich potrebujeme dostat do kvadrantu medzi tych ¢o vedia a chcu, ¢o
modZzeme dosiahnut bud zmenou pozicie zamestnhanca, alebo zvySenim jeho
schopnosti. BliZzSie o habilitacii pojednava tato praca v podkapitole 2.3.1 — vzdelavacie
potreby.

Nevie a nechce - spravidla su v ramci priority treti v poradi, teda po vyrieSeni
skupin zamestnancov z hornych kvadrantov. Pokial sa tychto zamestnancov
nerozhodneme prepustit, snazime sa ich cestou zmeny postojov dostat’ postupne do
pravého horného kvadrantu. DoleZitym pravidlom systému vzdelavania by mala byt
teda pravidlo, kedy starostlivost o postoje predchadza alebo je subezna so zmenou
schopnosti zamestnancov.

Z Plaminkovho modelu teda vyplyvaju jasné pravidla a kritéria pre systém
vzdelavania v oblasti priorit a ciest vzdelavania jednotlivych zamestnancov, resp.
generalizovanych skupin zamestnancov. Tuto teodriu dokdze podla méjho nazoru vyuzit
kazda zfiriem, ktora sa snaZi o pozitivhu firemnd kultdru a cielené a adresné
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vzdelavanie svojich zamestnancov. Nakolko je ciefom tejto diplomovej prace analyza
systému firemného vzdeldvania automobilovej vyrobnej spolo¢nosti a nasledny navrh
optimalizacie systému vzdelavania, bude tento model na zaklade vySSie popisanych
argumentov v diplomovej praci vyuzity pri optimalizacii systému vzdelavania
analyzovanej spoloc¢nosti.

Pre potreby diplomovej prace som si z dévodu aplikovatelnosti na existujuci
systém vzdelavania v analyzovanej spolo¢nosti zvolila v teoretickej Casti model
systému vzdelavania podfla systematického pristupu, ktory pozostava z analyzy potrieb
vzdelavania, planovania vzdelavania, realizacie vzdelavania a evaluacie vzdelavania.
V nasledujicich podkapitolach sa preto budem venovat teoretickému ukotveniu

jednotlivych Casti systematického pristupu k vzdelavaniu.

2.3. ldentifikacia a analyza vzdelavacich potrieb

Identifikacia vzdelavacich potrieb by mala davat odpoved na otazky typu:
» ,Je vykonnost v predmetnych dovednostech skuto¢ne nutna?
« Je zamestnanec skuto¢ne odmerovany za ovladanie tychto dovednosti?
* Podporuje v skuto€nosti manaZzment poZadované chovanie?
« Aké dalSie bariéry vykonnosti este existuji?"**
»Analyza vzdelavacich potrieb patri k najkritickejSim bodom projektovania

vzdelavacich aktivit“*?

, pretoZze okrem iného v nej odhalime aj také organizacné
problémy, ktoré nie je mozné riesit vzdelavanim.*® DoéleZitost a zloZitost tejto &asti
procesu systematického vzdelavania je aj podla méjho nazoru nepopieratelnd, preto
sa jej pokusim venovat dostatoCnu pozornost detailnym popisanim teoretickych
vychodisk, ¢o spdsobuje vacsiu obsiahlost podkapitoly. V ramci identifikacie a analyzy
vzdeldvacich potrieb je dblezité vediet vyclenit také vzdelavacie potreby, ktorych
rozhodnutie o rieSeni vzdelavanim budu pre cell spoloénost prinosom, pretoZe Setria
organizacii ekonomicky kapital, energiu a ¢as, ktoré si vzdeldvaniu venované.

Pri analyze vzdelavacich potrieb je potrebné porovnavat pozadovanu, resp.
optimalnu vykonnost’ so su¢asnou vykonnostou. Vykonnostnou medzerou nazyvame
potom rozdiel medzi tymito dvoma Groviiami vykonnosti.**

Analyza vzdelavacich potrieb spociva v ,zhromazdovani informéacii o si¢asnom
stave znalosti, schopnosti a zruénosti pracovnikov, o vykonnosti jednotlivcov, timov

a podniku a v porovnani zistenych Gdajov s poZadovanou Grovfiou.“*

1 vodak, Kuchargikova 2011, s. 85
“2 Bartofikova 2010, s. 128

a3 Vodak, Kucharéikova 2011, s. 86
a4 Vodak, Kucharéikova 2011, s. 85
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Identifikacia vzdelavacich potrieb nam vie priamo odpovedat’, &i v spolo&nosti:*®
« vykonnost v danych zru€nostiach je naozaj potrebna;
e zamesthanec je dostatoCne odmerovany, resp. motivovany Kk uplatfiovaniu
tychto zruénosti;
e podporuje manaZzment poZadované chovanie;
* aké dalSie bariéry existuju vo vykonnosti.
Vysledkom analyzy vzdelavacich potrieb je ,zistenie medzier vo vykonnosti,

ktoré je potrebné eliminovat so zameranim na tie, ktoré je mozZné odstranit

« 48

“4" a ,névrh vhodného vzdelavacieho programu®.

vzdelavanim
Podra Armstronga ,identifikdcia a definovanie potrieb vzdelavania obsahuje
analyzu podnikovych, timovych a individualnych potrieb ziskat nové zruénosti alebo

znalosti alebo zlepsit existujice schopnosti“4®.

Tyka sa suCasnych problémov
i buducich potrieb.>

Analyza potrieb vzdelavania by mala byt videalnom pripade nepretrzitym
procesom amala by zaistit prispbsobenie sa meniacim potrebam spoloCnosti
a jednotlivcov, pretoZe organizacia sa meni tak isto ako [udia i zamestnanci.>

V nasledujdcich ¢astiach podkapitoly 2.3 budid podrobne pojednavané dblezité
sUcCasti procesu analyzy vzdeldvacich potrieb a samotny proces analyzy vzdelavacich
potrieb, teda vzdelavacie potreby (podkapitola 2.3.1), zdroje pre analyzu vzdelavacich
potrieb (podkapitola 2.3.2), spbdsoby analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb
(podkapitola 2.3.3), metddy a techniky analyzy vzdelavacich potrieb (podkapitola
2.3.4), silné a slabé miesta analyzy vzdelavacich potrieb (podkapitola 2.3.5), vyuZitie
vysledkov analyzy vzdelavacich potrieb (podkapitola 2.3.6) a rozhodnutie o potrebe

tréningu (podkapitola 2.3.7).

2.3.1 Vzdelavacie potreby

Vzdelavaciu potrebu si m6Zzeme predstavit ako ,akukolvek disproporciu medzi
znalostami, zruénostami, pristupom, porozumenim problému na strane pracovnika

atym, ¢o poZaduje pracovné miesto alebo €o vyplyva z organizacnych alebo inych

«52 «53

zmien*<, pricom ,je potrebné eliminovat tie, ktoré je mozné odstranit vzdelavanim

4 Vodak, Kucharé¢ikova 2011, s. 85
* Vodak, Kucharé&ikova 2011, s. 85
" Bartoiikova 2010, s. 118

48 Vodak, Kucharéikova 2011, s. 85
49 Armstrong 2002, s. 496

0 Armstrong 2002, s. 496

51 Arnold, Silvester 2007, s. 358

*2 Bartorikova 2010, s. 119

*3 Bartorikova 2010, s. 118
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Druhy vzdelavacich potrieb moéZeme vieobecne rozdelit na:>*

Reaktivhe — vzdelavacia potreba, ktor4 bola spdsobena poklesom vykonnosti
alebo produkcie. U tohto typu potrieb sa voli va¢Sinou vyskum resp. terénne
Setrenie a v pripade, Ze je nimi zisteny nedostatok vo vzdelavani, povazuju s za
reaktivnu vzdelavaciu potrebu.

Proaktivne — ocCakavany technicky vyvoj, personalne zmeny, vyvoj
manazmentu, podnikatelskd politika, to su presne oblasti, ktoré vo vztahu
k podnikovej stratégii organizacie a planu ludskych zdrojov méZeme priradit
k proaktivnym vzdelavacim potrebam. Tieto druhy vzdelavacich potrieb sa
zistuju prevazne tvorbou kompetenéného modelu, zostavenim samotnych

stborov kompetencii a pracou s dokumentmi.

Organizacia by pri vzdelavani zamestnancov mala brat ohfad na oba druhy

vzdelavacich potrieb, pretoZze nie je dostaCujuce zaistovat vzdelavanie az

v pripade poklesu pracovného vykonu, ale je vhodnejSie tymto poklesom

predchadzat.>®

Pre ziskavanie informacii o vzdeldvacich potrebach je nutné vyZiadat si

informacie od v&etkych, ktori st tymto procesom ovplyvneni.>®

Vzdelavacie potreby su v podstate rozdiel medzi tym, ¢o by mali zamestnanci poznat

a byt schopni robit a tym, &o poznajl a st schopni robit’. °’
Coje Potreba vzdelavania Co by malo byt
Vysledky podniku alebo Normy podniku alebo
jeho jednotlivych jeho jednotlivych
funkcii A . funkcii
< >
Existujuce znalosti “~\| l// Pozadovaneé znalosti
a schopnosti a schopnosti
Sucasny vykon Ciele alebo normy
jednotlivcov vykonu

Obr. 4: Potreba vzdelavania (Armstrong 2002, s. 498)

Pri vzdeldvani v spolo¢nosti a Specificky pri identifikacii vzdelavacich potrieb by

sme sa mali vyhnat tzv. ,modelu deficitu“, teda situacii, kedy vzdelavanie pouzivame

len na odstrénenie toho, &o je zIé.*®

> Buckley, Caple 2004, s. 33 In Bartorikova 2010 s. 120
* Buckley, Caple 2004, s. 33

% Bartorikova 2010, s. 119

57 Armstrong 2002, s. 498

58 Armstrong 2002, s. 498
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Dalsim z moZnych uhlov pohladu na stanovenie vzdelavacich potrieb je

habilitacia.

poziadavky moznosti

AN

poziadavky moznosti

i

Obr. 5: Praca s individualnymi schopnostami (Plaminek 2011, s. 77)

Podra prilozeného obrazku &. 5 za vzdelavaciu potrebu Plaminek®®, tak isto ako
ostatni autori®®, povazuje rozdiel medzi poZiadavkami a moZnostami, no tento
Plaminkov model zohladriuje dve mozné cesty riesenia: **

a) Rozvoj relevantnych schopnosti
b) Uprava poZiadaviek na schopnosti zamestnanca

V tomto modele sa teda zohladnuje aj efektivne planovanie ludskych zdrojov
a hladanie efektivneho rozdelenia ludskych zdrojov v rdmci organizacie. Zohladnenim
tohto modelu sa vyhneme tzv. ,vzdelavaniu pre vzdelavanie* a zaroven zvySujeme
motivaciu zamestnancov tym, Ze im pridefujeme pracovné Ulohy ekvivalentné kich
schopnostiam alebo sa rozhodneme schopnosti zamestnanca prispdsobit
poziadavkam pracovného miesta. Rozhodnutie o habilitacii by malo vSak nasledovat
aZz po zmene postojov jednotlivca podfa obrazku ,Ciele a cesty rozvoja fudskych
zdrojov* v podkapitole 2.2.4. Prvotnym rozhodnutim pred planovanim vzdelavania by
teda malo byt zohladnenie postojov jednotlivca, ktorého vzdelavacie potreby prave
analyzujeme a analyza, &i sU postoje zamestnanca voci zamestnavatelovi priaznive,

alebo naopak.

2.3.2 Zdroje pre analyzu vzdelavacich potrieb

Pri analyze vzdeldvacich potrieb mame podla Hronika k dispozicii dva zakladné

vstupy pre identifikaciu medzery, rozvojovych potrieb a moznosti:®?

% plaminek 2011, s. 77
% Bartorikova, Armstrong viz. citacie v tejto podkapitole
®! Plaminek 2011, s. 77
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1) Hodnotenie pracovného vykonu akompetencii, ktorym identifikujeme
individuélne potreby
2) Rozpracovana business stratégia do cielov a spésobov ich naplnenia, ktorou
identifikujeme potreby organizacie
Tieto dva druhy potrieb je nutné davat’ podfa autora do suladu.

Dalsim z moznych pristupov je identifikacia medzery vo vykonnosti.

Ostatni autori uvadzaju obvykle tri skupiny Udajov pre identifikaciu vzdelavacich
potrieb:%

1) celopodnikové Udaje (organiza¢né analyza),

2) Udaje o pracovhom mieste (analyza prace),

3) Udaje o pracovnikovi (analyza na drovni jednotlivcov resp. 0sob).

Armstrong tvrdi, Walters uvadza fakt, zZe pri identifikovani priorit vzdelavania

moZeme urdit devéat zdrojov informéaci:*
» ciele organizacie a podnikové plany,
e planovanie fudskych zdrojov a naslednictva,
« personalna Statistika (Statistiky pracovnikov),
» rozhovory s odchadzajlcimi pracovnikmi,
e konzultacia s vy3Simi manazérmi,
e Udaje o produktivite a kvalite vykonu,
e zmeny v podobe Utvarov,
* poziadavky manazérov na vzdelavanie,
» znalost finanénych planov.

Potreby vzdelavania méZeme identifikovat aj ako existujuci problém (chybovost
vyrobkov, staznosti zakaznikov), alebo ako novu situaciu, ktora prichadza bud na
organizac¢nej Urovni, alebo Urovni oddelenia (zavadzanie nového informacného
systému, noveé ciele, nové situacie). V novych situaciach alebo v désledku zmien, ktoré
sa mo6zu diat nahle a neoCakavane je vysoko pravdepodobné, Ze vyvstane potreba
vzdeldvania. Pre tieto pripady neocakavanych zmien, ktoré mézu byt désledkom zmien
v internom alebo externom prostredi, je vhodné sledovat’ indikatory, ktoré nam mézu
byt ndpomocné v predpovediach vzdelavacich potrieb. Medzi takéto zdroje informéacii
o buddcich potrebach vzdelavania mézeme zaradit

» strategické podnikové plany, ktoré povedu k zvySenym narokom na vzdelavanie

(napr. plany expanzie, diverzifikdcie a plany zvySovania hodnoty pre

zékaznika);

%2 Hronik 2007, s. 135
% Bartorikova 2010, s. 121, Armstrong 2002, s.499
% Walters 1983 In Armstrong 2002, s. 499-500
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redukcia stavu zamestnancov vyplyvajlca z restrukturalizacie, ktorej désledkom
st zmeny v pracovnych Specifikaciach atym padom ipoZiadavkach na
vykonnost zamestnancov;

zmeny v konkurenénom prostredi;

nové technolégie a systémy v odvetvi,®®

zmeny vykonnosti a riadenia, napr. zniZzenie produktivity a najdenie odliSnosti
vo vykonnosti u jednotlivych timov ¢asto vedie k odhaleniu vzdelavacej potreby.

Osobne by som medzi neo¢akdvané zmeny najma vo vyrobnej sfére okrem

iného zaradila:

nahle zmeny v poZiadavkach zakaznikov, napr. v doésledku zmeny vo vyrobnom
procese zakaznika,

zmeny materialov vstupujucich do procesu vyroby na poziadavku zakaznika,
zmeny v normach, podla ktorych je spolo¢nost certifikovana,

nahle personalne zmeny,

kolisanie vyroby zakaznika — nutnost okamzitej reakcie vSetkych
zamestnancov, ktorych pracu napr. zmena zmennosti v désledku

nedostato&ného predaja vyrobkov zakaznika ovplyvni®.

2.3.3 Spbsoby analyzy a identifikacie vzdelavacich ~ potrieb

Vo vSeobecnosti existuju podla Bartorikovej dva zékladné pristupy k identifikacii

vzdelavacich potrieb:®’

1)

2)

Kvantitativny sociologicky vyskum — terénne Setrenie pri ktorom sa vyuziva
najCastejSie dotaznik, rozhovor a pozorovanie. Ak chceme ziskat relevantné
a spravne data, musime dodrzat vSetky ndlezitosti tvorby sociologického
vyskumu. Vysledky tohto pristupu sU vSeobecne pouzitelné len pri priprave
vzdelavacich akcii.

Aplikacia kompeten&ného pristupu ku vzdelavaniu a k rozvoju ludskych zdrojov
— tento pristup vyuziva pracu s dokumentmi a s literatlrou. Ziskanie zakladnych
poziadaviek na miesto, tzv. kostra kompetencii, vyulstuje do tvorby
kompetenéného modelu. Tento pristup je vyuZzitelny nie len pri identifikacii
a analyze vzdelavacich potrieb, ale aj pri ostatnych personalnych €innostiach,

% Tu autori uvadzaju ako priklad instalaciu novych informaénych systémov. Tento priklad sa
opakuje z ich definicie vzdelavacej potreby v désledku novej situacie, ktora prichadza. Osobne
sa domnievam, Ze inStalacia nového systému je planovana zmena a preto je nemézme radit
medzi nepredpovedatelné zmeny. Preto som tento priklad definovala ako zmeny technolégii a
sgstémov v odvetvi a nie ako nové technolégie a systémy ako autori uvadzaju.

6 Napr. planova¢ produkcie, HR generalista atd.

*" Bartofikova 2010, s. 122
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ako je napr. kariérne planovanie, hodnotenie pracovnikov, vyber pracovnikov

a pod.

V ramci systémového pristupu k vzdelavaniu je teda vyhodnejSi druhy spbsob
analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb, pretoze ziskané Udaje mézeme vyuzit aj
pri ostatnych personalnych ¢innostiach, tz. subsystémoch prace oddelenia ludskych
zdrojov. Samozrejme kompetencny pristup ma mnoho dalSich vyhod, ktoré bohuZial
nemé&zem v ramci rozsahu tejto prace a s ohladom na ciel tejto diplomovej prace dalej
blizSie Specifikovat.

2.3.4 Metody a techniky analyzy vzdelavacich potri  eb

Pri analyze vzdelavacich potrieb je najdbélezitejSim momentom réznost’ zdrojov,
aby sme zabranili v o najvac3ej miere jednostrannosti Udajov, ktoré by néasledne
vstupovali do celého systému vzdelavania. Pre kazdy z menovanych zdrojov
v podkapitole 2.3.2, teda celopodnikové Udaje, Udaje o pracovnom mieste a Udaje
o jednotlivych pracovnikoch sa v praxi pouzivaju iné metody a techniky. Z tohto dévodu
je prehladnejSie a pre samotnl optimalizaciu vhodnejSie si metdédy rozdelit podla
jednotlivych zdrojov analyzy vzdelavacich potrieb, aby som néasledne pri popise
a analyze sucasného stavu mohla kategoricky rozdelit pouZivané metody
v analyzovanej spolo¢nosti a zistit, aké zdroje analyzované spolo¢nost pouZiva a ktoré
by sa dali zaCat’ vyuZivat. Vratme sa ale teraz k samotnej kategorizacii metdd podla
Bartorikovej:®®
»Celopodnikové udaje:

e analyza buducich trendov a moznosti,

e analyza strategickych planov,

« analyza podnikovych cielov,

« analyza vonkajSieho a vnutorného prostredia,
e brainstorming,

« dotaznik,

* medzi podnikové zrovnavanie (benchmarking),
* personalny audit (event. dalSie firemné audity),
e praca s dokumentmi,

* skupinové porady a diskusie,

» spotrebitelské prieskumy,

« stanovisko expertov (delfska metdda),

* vystupné interview,

®8 Bartofikova 2010, s. 123-125
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analyzy Statistickych alebo inych priebezne zistovanych a registrovanych
Udajov o organizacii,

monitorovanie vysledkov porad a diskusii tykajlcich sa sucasnych pracovnych
problémov a perspektivnych pracovnych dloh,

funkénd alebo procedurélna analyza.

Udaje o pracovnom mieste:

analyza pracovnej napine,

analyza problémov,

analyza z popisov prace,

brainstorming,

dennikova metdda (Casovy snimok dria),

dotaznik,

komparacia, porovnavanie,

personalny audit event. dalSie firemné audity),

analyza planov fudskych zdrojov,

praca s dokumentmi,

riadenie podfa ciefov,

skupinové porady a diskusie,

technika kritickych udalosti,

analyza Statistickych alebo inych priebeZzne zistovanych a registrovanych
Udajov o pracovnych miestach,

analyza informacii ziskanych od veducich pracovnikov a tykajlcich sa potreby

kvalifikacie a vzdelavania.

Udaje o jednotlivych pracovnikoch:

360° spatna vazba,

assessment centrum,

brainstorming,

dennikova metdda (€asovy snimok dna),
dotaznik,

hodnotenie pracovného vykonu,
hodnotenie pracovnikov,

kariérovy plan,

komparacia, porovnavanie,

modelovanie a analyza chovania,
personalny audit (event. dalSie firemné audity),

pozorovanie,
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e praca s dokumentmi,

e prieskum postojov,

* rozhovor,

« riadenie podfa ciefov,

+ seba — hodnotenie,

* simulacia,

* skupinové porady a diskusie,

» technika kritickych udalosti,

» testy a skisky,

e vystupné interview,

e analyzy Statistickych alebo inych priebezne zistovanych a registrovanych
Udajov o jednotlivych pracovnikoch,

« analyzy informacii ziskanych od veducich pracovnikov a tykajlcich sa potreby
kvalifikacie a vzdelavania,

e nazory podriadenych,

» osobna dokumentécia,

» analyza manuélnych dovednosti — napriklad u sdstruhu, u remeselnikov atd',

« analyza socialnych dovednosti — analyza chovania,

e analyza zlyhania (ide o reaktivny pristup — ked reagujeme napriklad na
staznosti zakaznika, kontrolu kvality atd’.).“®°

Pre UspesSny proces identifikacie vzdelavacich potrieb je dblezité mnozstvo

a vypovedacia hodnota informécii o fudoch, ich &innostiach, ale aj o celom podniku.™

»V praxi je treba pouZzit kombinaciu technik najvhodnejSich pre danu situéciu v podniku.

Je riskantné &init rozhodnutia na zéklade len jednej techniky.“’* K ufah&eniu vyberu

vytvorili Vodak a Kucharcikova v nadvaznosti na vysSie popisané skuto€nosti tabulku

technik zistovania potrieb podniku, v ktorych su techniky rozdelené na zaklade

viacerych kritérii:

% Bartofikova 2010, s. 123-125
o Vodak, Kucharéikova 2011, s. 92
n Vodak, Kucharéikova 2011, s. 92
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b — hlfadanie problemovych oblasti a pricin

¢ — zistovanie nedostatkov vykonnosti jednotlivca

d — zistovanie pri¢in manazeérskeho rozvoja

Techniky zistovania potrieb Hodnotenie

a b|c |d|e
Vseobecny pristup 1 2 3
Analyza problémov 3 3 2 1 1
Porovnanie 1 2 2
Stanoviska expertov 3 2 2 3 3
Individualne techniky
Analyza pracovnej naplne 3 3 2
Popis prace 3 2 2
Testovanie 1 2 3
Dotazniky 1 1 2 3 7
Individualne rozhovory 1 2 3 2
Pozorovanie 1 2 2 7 1
Sebahodnotenie 2 3 3
Planovanie kariéry 2 2 3
Assesment centra (Hodnotiace centra) 1 2 3
Skupinové techniky
Porady manazérskych timov 2 3 2 1 1
Workshopy 1 1 2 1 1
Techniky rozvoja tvorivosti kolektivu 3 3 2 2 1
Projektove timy 2 2 2 2 1
Organizacné techniky
Analyza evidencie sprav 3 2 2 2 1
Analyza buducich trendov a moznosti podniku 3 1
Porovnanie medzi podnikmi 2 2 1
Prieskum postojov 3 1 2 2
Prieskum kultury a ovzdusia spoluprace 2 2
Programy zmien a restrukturalizacie 3 3 2 2 1

Vyznam jednotlivych stlpcov tabulky: Hodnotenie:
a — zistovanie organizacnych problémov 1 — dobry

2 — velmi dobry

3 — vyborny

e — oddelenie vzdelavacich potrieb od ostatnych potrieb

Obr. 6: Techniky zistovania potrieb podniku (Vodéak, Kuchar¢ikova 2011, s. 93)
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2.3.5 Silné a slabé miesta analyzy vzdelavacich pot rieb

Bartofikova tvrdi, Zze Koudelka v suvislosti s analyzou vzdelavacich potrieb
hovori o jej silnych a slabych miestach.
Silné miesta vymedzuje nasledovne:
e rozsah potrieb organizacie v oblasti vzdelavania je pri dobre prevedenej
analyze mozné odhadnit do zna¢nych podrobnosti;
« je mozné definovat cielové skupiny, ktorych sa vzdelavacia potreba tyka;
e je mozné navrhnat konkrétne obsah i formy vzdelavania;
 na zaklade znalosti z analyzy dokazeme odporucit optimalnu realizaciu
a organizaciu vzdelavania;
» je pravdepodobné, Ze dokdZeme odhadnit efektivnost €asu, ktory vynaloZzime
na vzdelavanie;
Slabé miesta analyzy vzdelavacich potrieb:”
e neochota utop manaZmentu organizdcie uznat identifikované vzdelavacie
potreby;
e neochota zamestnancov Kkuvzdelavaniu spésobena zlymi skusenostami
v predchadzajucom vzdelavani;
* neochota prijimat nie¢o nové, konzervativnost;
e nedbvera v externych dodavatelov vzdelavania — mimo podnikové vzdelavacie
zariadenia;
* neskusenost, pripadne mala prax analytikov vzdeladvacich potrieb moéze
spbsobit nespravne resp. povrchné odpordcania a zavery;
e riziko nedostato¢ného mnoZstva podkladov a naslednd nemoznost odhadnut

skuto€né vzdelavacie potreby v organizacii.

2.3.6 Vyuzitie vysledkov analyzy vzdelavacich potr  ieb

.~Jednym z podstatnych nastrojov, ako rozSirit dopady firemného vzdelavania
dalej neZ na rieSenie uZ existujicich problémov, je prave uplatnenie strategického,
kompetencného a systematického pristupu k firemnému vzdelavaniu, vratane tvorby
a implementécie kompetenénych modelov.*”

.Vysledky analyzy vzdeldvacich potrieb, najma kompetenény model, je mozné vyuzit
tiez vramci procesu vyberu pracovnikov, rozvoja pracovnikov, hodnotenia

pracovnikov, kariérového rastu a planovania postupu pracovnikov.“”®

2 Koudelka 2002, s. 28 In Bartofikova 2010, s. 128
3 Koudelka 2002, s. 28 In Bartofikova 2010, s. 128
"4 Bartoiikova 2010, s. 130
S Bartoikova 2010, s. 132
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Vysledky analyzy vzdelavacich potrieb je moZné vyuZit nie len pri vzdelavani
zamestnancov, pretoZe vysledkom analyzy vzdelavacich potrieb je ,zistenie medzier vo
vykonnosti, ktoré je treba eliminovat, so zameranim na také, ktoré je mozné odstranit
vzdelavanim“.”®* To podla méjho nazoru ale neznamena, e data ktoré ziskame
a nevedu k rozhodnutiu o vzdelavani sa nedaju v spolo¢nosti vyuZit. V tomto pripade je
vhodné vyuZit' systémovy pristup, pretoZe pokial identifikujeme medzeru vo vykonnosti
je to dolezita informacia pre organizaciu, aj ked nevedie ku vzdelavaniu. Vo vacsich
spolo¢nostiach existuju oddelenia systému neustaleho zlepSovania, ktoré sa zaoberaju
nie len proaktivnymi deficitmi v spolo¢nosti, ale aj reaktivnymi. V kone¢nom désledku,
ak sa jedna o medzeru vo vykonnosti na Urovni jednotlivca je mozné vyvodit' z tejto
informacie napriklad aj nasledujice moZnosti:

e zmena pozicie jednotlivca na takd, ktord bude vsymbiéze so
zamestnancovymi schopnostami (podla obr. ¢&.5, podkapitola 2.3.1 -
Vzdelavacie potreby);

e poskytnutie spatnej véazby zamestnancovi asnaha o identifikaciu pricin
(nasledujuca podkapitola 2.3.7 - Rozhodovacia schéma zistovania a rieSenia
vykonnostnych problémov);

e zistenie, ¢€i sa nejedna o problém postojov jednotlivca a vyvodenie
relevantnych désledkov (podfa obr. 2 a obr.3, podkapitola 3.2.4 — Typoldgia
ludi z pohladu ovplyvnitelnych fudskych zdrojov);

e vpripade, Ze predchadzajuce rieSenia nepovedl k naprave, prepustenie
zamestnanca.

Vyuzitie informacii z analyzy vzdelavacich potrieb a vykonnostné medzery na
arovni oddeleni, pripadne celej organizacie by mali byt podnetom na zamyslenie top
manaZzmentu spolocnosti i personalneho oddelenia, &i sa nenachadzaju nedostatky
v strategickych rozhodnutiach ariadeni, resp. v samotnej organizacnej Kkulture
zamestnavatela, pripadne vinych koncepénych nastaveniach organizacie (napr.
organizacnd Struktura, design pracovného miesta, nevyhovujdce pracovné podmienky,

pretaZzenost zamestnancov a pod.).

2.3.7 Rozhodnutie o potrebe tréningu

Bartorikova sudi, Ze Buckley a Caple definuju vSeobecné pravidlo pre definiciu
potreby vzdelavania. Vzdelavanie je teda potrebné pri spineni dvoch podmienok:’’

1) musi byt najefektivnejSim a najvhodnejSim rieSenim pri vzniknutom resp.

oCakdvanom poklese vykonu, alebo v pripade oCakavanych vysledkov bude

"® Bartoiikova 2010, s. 118
" Buckley, Caple 2004, s. 32 In Bartorikova 2010, s. 130
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mat za néasledok dosiahnutie stanovenych ciefov ekonomickejSim spésobom

S umoZnenim vyuZitia zdrojov pre alternativne organizacné ciele;

2) pracovné ciele, su€asné i buddce, su dbésledne prepojené s podnikovymi cielmi
organizacie. V pripade planovaného zruSenia pracovného miesta, resp.
nadbyto¢nosti nie je nutné rieSit dany problém.

Nakolko je systematické vzdelavanie podlfa Hronika v organizacii nezbytne
spéaté s hodnotenim pracovného vykonu a vzdelavanie a rozvoj je mozné koncipovat
len na zéaklade hodnotenia pracovnikov,”® bude podla méjho nazoru nutné pri
rozhodnuti o tréningu zohladnovat aj tento fakt. NajjednoduchSou a najkomplexnejSou
schémou vramci rozhodovania o potrebe tréningu v slvislosti s hodnotenim
vykonnosti je podla mojho nazoru rozhodovacia schéma zistovania a rieSenia
vykonnostnych problémov od autorov Belcourt a Wright.

PovaZujem za vhodné podotknut eSte zakladné motivy definované Vodakom a
Kucharcikovou, ktoré vedi manaZzment podniku k investiciam do vzdelavania podniku,
pretoZze podfa méjho nazoru poznanie tychto motivov poméha v situaciach zvazovania
investicii do vzdelavania presvedsit top manazment o jeho prinosoch:”®

« vzdeladvanie zamestnancov je nutnym predpokladom zvySovania vykonnosti
jednotlivcov, timov a celého podniku;

e vzdelavanie je vyznamnym prvkom zvySovania konkurencnej schopnosti
podniku;

« vzdelavanie je spdsob zaistenia pozadovanej Urovne vedomosti a dovednosti
pracovnikov k realizacii budicich rozvojovych programov a stratégie podniku;

« vzdelavanie zvySuje samostatnost a zodpovednost pracovnikov na nizSich
stupnoch riadenia;

« vzdelavanie podporuje rast motivacie pracovnikov podniku;

vzdeldvanie pomaha lepSie zvladat zmeny suasného dynamického pbsobenia trhu

a celého podnikatelského prostredia.

8 Hronik 2007, s. 134
9 Vodak, Kucharéikova 2011, s. 102-103
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2.4. Planovanie vzdelavania

Planovanie vzdelavania méZzeme vo vSeobecnosti rozdelit na planovanie
vzdelavania pri vykone praca a planovanie vzdelavania mimo vykonu prace.80
Nakolko sa tato diplomova praca nevenuje planovanim konkrétnych vzdelavacich
akcii, uvadzam len =zakladnl charakteristiku tychto dvoch typov planovania

vzdelavania.

2.4.1 Planovanie vzdelavania pri vykone prace

Pri planovani vzdelavania je velmi doélezité, kto je v organizacii za vzdelavanie
zodpovedny, teda kto toto planovanie reélne vykonava. Za vzdeldvanie priamo pri
vykone prace su Casto zodpovedni manaZéri, veddci timov, spolupracovnici alebo
mentori. Pri vykone prace je velmi dblezité vzdelavat vSetkych zamestnancov za
pouZitia metdéd ako je koucCovanie, mentoring, inStruktdZ, planované ziskavanie
skusenosti a seba rozvijanie. Ulohou vy3Sieho manaZmentu je vybudovat také
podmienky v organizacii®*, v ktorych manaZéri uznavaju vzdelavanie arozvoj za
kracovu zloZzku svojej role a taktiez ako kritérium, na zaklade ktorého si hodnoteni.
Liniovi manazéri by mali byt tieZ do vzdelavacieho procesu ¢o mozno najviac zapojeni,
pretoZze mézu do vzdelavacieho procesu vniest realitu a pomoct s aplik&dciou naucenej

latky na pracovisku.®?

2.4.2 Planovanie vzdelavania mimo vykonu prace

Specializované Utvary na vzdelavanie v organizacii sa stale menej zapajaju do
samotnej realizacie vzdelavacich akcii. Ovela CastejSie sa spoliehaju na externé
vzdelavacie spolo&nosti alebo externych lektorov.®®
Pokial je nami identifikované vzdelavacie potreby vhodné rieSit vzdelavanim
(podrobnejSie v podkapitole 2.3.7 — Rozhodnutie o potrebe tréningu), je potrebné
rozhodnut akym spésobom ho budeme realizovat. Sme nateni teda zvaZovat napriklad
takéto otazky®*:

 Aké metddy vzdelavania budl pre realizciu vzdelavania najvhodnejSie

a najprimeranejsie?

* Budeme vzdelavanie realizovat priamo v podniku, alebo mimo podnik?

(2Zvazujeme, ¢i médme vhodné priestory, vybavenie, pripadne persondl.)

8 Armstrong 2002, s. 507-513

8 Autor tu doslovne pouziva termin ,uciaca sa organizacia“. V snahe zamedzit terminologickym
nejasnostiam som pouzila ndhradny termin ,podmienky v organizacii“.

8 Armstrong 2002, s. 507-513

8 Armstrong 2002, s. 507-513

® Bartofikova 2010, s. 134-135
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Pokial sa rozhodneme pre externd vzdeldvaciu spolo¢nost, ktor4 bude pre
nase potreby najvhodnejSia?

Kto bude realizovat vzdelavaciu akciu? Externista alebo interny pracovnik?

V pripade, Ze si zvolime interného pracovnika, bude mat dostatocné
schopnosti, dostatok priestoru a ¢asu pre realizaciu vzdeladvania? Aky dopad to
bude mat na jeho pracu? Budu ho G&astnici vzdelavania reSpektovat?

Kde sa 3kolenie uskutoéni? (Zohladfiujeme naliehavost, dizku trvania, & sa
vzdeldvanie uskuto¢ni po€as pracovnej doby, alebo mimo pracovnej doby —
vtomto pripade musime porozmyslat o motivacii zamestnancov k takémuto
vzdeldvaniu, ako im strateny ¢as vykompenzujeme a musime zohladnit
obmedzenia zakonnika prace.)

Bude sa jednat o individualnu alebo hromadnu akciu?

V pripade interného tréningu, ktoré oddelenie zabezpeci podmienky
vzdelavania? (SU na tomto pracovisku najvhodnejSie podmienky? Nebude
Skolenie naruSat pracu ostatnych zamestnancov oddelenia?)

Aké budu néklady? (Aké budu bezprostredné naklady? Kolko pracovného ¢asu
stratia vzdelavani pripadne Skolitelia a aké budu straty pracovnej doby?)

2.5. Realizacia vzdelavania

Podlra Armstronga vo vSeobecnosti pre realizaciu vzdelavace] akcie existuje
t: 85

jednotlivé vzdelavacie akcie je nutné sustavne monitorovat, aby sme sa uistili,
Ze prebiehaju podfa planu a podla schvaleného rozpoctu;

kaZzdé vzdeldvanie by sme mali po ukonéeni vyhodnotit, aby sme zistili, do akej
miery prinieslo nami poZadované vysledky;

zodpovedny zamestnanec za rozvoj pracovnikov by mal v pravidelnych
intervaloch reportovat’ stav plnenia planu vzdelavania.

Pravidla realizacie vzdelavania su zavislé od prvkov procesu realizacie

vzdelavania, ktorymi su ciele, program, motivacia, metddy, ucastnici a lektori .8

Aj ked su tieto prvky podla mojho n&zoru nepopieratelne velmi délezité pre cyklus

systematického vzdelavania v organizacii, cielom tejto diplomovej prace nie je

vytvorenie konkrétneho planu vzdeldvania, alebo realizdcia konkrétnej vzdelavacej

akcie. Z tohto dévodu uvediem v tejto kapitole len zékladné charakteristiky vstupujicich

prvkov do procesu vzdelavania.

8 Armstrong 2002, s. 507
86 Vodak, Kucharéikova 2007, s. 83
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2.5.1 Ciele vzdelavacieho procesu

Kratkou definiciou terminu ciel a zamer by som rada prediSla terminovym
nejasnostiam, pretoZze podla autorov Prokopenko a Kubr je nutné rozliSovat medzi
cielmi a zdmermi. Zdmerom mdZeme chapat to, o chce v priebehu vzdelavacej akcie
lektor robit. Oproti tomu ciele vyjadruju, ¢oho budl Ucastnici vzdeladvacej akcie po
absolvovani schopni. ZjednoduSene teda mézeme povedat, Zze zamery sa tykaju
lektorov a ciele Ggastnikov.?’

Pre jednoznagnost vyznamov je vhodné si ciele rozdelit do dvoch kategorii®®:

a) programové ciele — s vystupmi z procesu identifikacie a analyzy vzdelavacich
potrieb. Jedn& sa o ciele celého vzdelavacieho programu;

b) ciele kurzu — ciele jednotlivych vzdelavacich aktivit, ktoré mézu obsahovat eSte
dielCie ciele.

Aby sme zabezpedili poZzadovany efekt vzdelavania, teda zabezpedili naplnenie
zamerov i cielov, je vhodné:®

y s w

* umoznit u€astnikom vzdelavania oboznamit sa so zdmermi a cielmi kurzu pred

samotnou realizaciou vzdelavania, pretoze tymto krokom moéZeme zvysSit
motivaciu Ucastnikov a ich vnitorné nastavenie na prijem informaci;

» zabezpecit, aby zamery a ciele kurzu zapadali do systému rozvoja ludskych
zdrojov a aby boli v sulade so stratégiou a cielmi celého podniku;

« zabezpe&it, aby stanovené ciele spifali zakladné vlastnosti spravne
definovanych cielov, teda aby boli meratelné, konkrétne, dosiahnutelné,
relevantné a asovo vymedzitelné. Spravne stanovené ciele ndm posliZia vo

faze vyhodnocovania vzdelavania ako meritko Uspesnosti.

2.5.2 Program

Pre plynulé zaistenie naplnenia programu je nutné zaistit:

* moznost vyjadrenia O&astnikov k vSetkym &astiam programu, ¢o zabezpeci
odstranenie nejasnosti hned na zaciatku programu;

» zabezpedit, aby G¢€astnici hned na Uvod vyjadrili svoje o€akavania od kurzu.
Ugastnikov tymto spdsobom viac motivujeme amoézeme doplnit program
o témy, ktoré ich zaujimaju a su v sulade s cielmi kurzu;

o aby lektori vytvorili dostatok Casu na realizaciu dbkladného zopakovania

obsahu kurzu, porovnanie o€akavani U¢astnikov (na zaciatku a na konci kurzu),

87 prokopenko, Kubr 1996, s. 136

8 \/odak, Kuchargikova 2011, s. 99

8 \iodak, Kucharéikova 2011, s. 99-100
% \/odak, Kucharéikova 2011, s. 100-101

-36 -



Systém firemného vzdelavania

zodpovedanie dodato¢nych otdzok a ujasnenie pripadnych pochybnosti
Ucastnikov. Je délezité, aby mali i€astnici na koniec vzdelavacieho kurzu pocit,
Zze vzdelavanie malo zmysel, teda aby nemali pocit, Ze zostali nejaké
nezodpovedané otazky, neprebrané témy alebo, Ze aktivita nebola riadne

ukonéena.

2.5.3 Motivacia

Vysoka motivacia k vzdelavaniu arozvoju u zamestnancov zaistuje vysoku

mieru transformacie vystupov vzdelavacej akcie. Zakladnym momentom v slstave

motivaénych faktorov zamestnancov k vzdelavaniu je ich vnitornd potreba, ako je

vidiet na obr. 8 — Priklad motivacnych faktorov k vzdeldvaniu. Ak sa nam podari

vhodnym stimulaénym programom dosiahnut' vysokd mieru motivacie u zamestnancov,

prejavi sa to v nasledovnych oblastiach®:

ochota zamestnancov neustale sa rozvijat a ucit a celkovy pozitivny vztah
zamestnancov k vzdelavaniu;

zamestnanci suU schopni vyuZivat ziskané vedomosti a dovednosti
StruktUrovane, podla moznosti ich praktického vyuZitia;

zvySi sa miera flexibilnosti zamestnancov aich ochota reagovat na zmeny
profesiografickych charakteristik ich pracovnych zaradent;

zamestnanci menia svoj pristup k organizacii, jeho zakaznikom a ostatnym

zaujmovym skupinam na pozitivnejsi.

Motivaéné faktory vzdelavania

ZlepSenie postavenia v time, v skupine

Udrzanie pracovného miesta (funkcie)

Pracovny postup, ziskanie pracovného miesta

MozZnost' vyuzitia ziskanej kvalifikacie — sebarealizacia

Ziskanie kvalifikacie (titulu)

ZvySenie pracovnej vykonnosti a kvality prace

ZvySenie flexibility a pripravenosti na zmeny

Vy&Sie platové ohodnotenie

Ziskanie socialnych vyhod

Moznost' uplatnenia viastného potencialu pri novych prilezitostiach

Obr. 8: Priklad motiva¢nych faktorov vzdelavania (Vodak, Kucharéikova 2011, s. 104)

1 Vodak, Kucharéikova 2011, s. 101-104
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2.5.4 Uéastnici vzdelavania

v

Kraéovym prvkom podnikového vzdeldvania su samotni U€astnici vzdelavania.
Kazdy z uCastnikov vzdelavania ma vlastny Styl uCenia. Niekto je pripraveny ucit sa
z vlastnych chyb a dava prednost praktickym cvi¢eniam, zatial ¢o ini davaju prednost
ziskaniu novych dovednosti a informacii prakticky preveditelnych do svojho prostredia,
alebo uprednostnuju abstraktni diskusiu. Profil a preferencie samotnych Uc¢astnikov
vieme urgit pomocou dotaznika alebo pozorovanim G&astnikov.%?
Existuju viaceré teérie Stylov ugenia®®, no napriek tomu, Ze st vo vzdelavani délezité

nie je v moznostiach rozsahu tejto diplomovej prace ich blizSie Specifikovat.

2.5.5 Metody vzdelavania

Existuje mnoho kritérii podla ktorych méZeme ¢lenit metédy vzdelavania. Medzi
najcastejSie klasifikacie metdd vzdelavania podla Bartorkovej patria:

,vSeobecna klasifikacia,

» Kklasifikacia pouzivana vo vzdelavani dospelych,

» klasifikacia podra pristupov (lektor/G¢astnik),

» klasifikacia podla vztahu k praxi dospelého U¢astnika vyuky,

» Kklasifikacia podfa miery participacie ucastnika,

» Kklasifikacia podfa typu vyuky,

» klasifikacia podla formy pomoci G€astnikovi v procese ucenia,

» Kklasifikacia podfa intenzity inovacie obsahu vyu€ovania,

» Kklasifikacia metdd firemného vzdelavania podla miesta vzdelavania,

» Kklasifikacia metdd firemného vzdelavania podla €innosti,

» Kklasifikacia metdd firemného vzdelavania podfa faz atypov vzdelavacieho
procesu.*”*

V ramci podnikového vzdelavania sa mnoho krat stretdvame s objednavkou
samotnych kurzov bud Sitych na mieru, alebo prihlasenim Uc¢astnika na kurz, ktory méa
jasne stanoveny obsah aj metdédy uz vopred. Pri kontakte so vzdelavatelmi nie je
mozné vopred jednoznacne urCit, podla ktorej klasifikacie bude prebiehat dohodnutie
podmienok vzdelavania. Preto by podla méjho nazoru nebolo prinosné v tejto praci
podrobne definovat jednotlivé klasifikacie metdd vzdeldvania, ¢i dokonca ur€it jednu
jedind vhodnua klasifikaciu metod. Pre lepSiu orientaciu a zvolenie vhodnej metody
vzdelavania nam v pripade kazdého individudlneho vzdelavania moéze poméct

zohladnenie faktorov, ktoré volbu met6d ovplyviiuja podla prilozeného obrazku.

%2 \iodak, Kucharéikova 2011, s. 106
% Teériami Stylov ucenia sa zaoberali napr. Kolb, Honey a Mumford.
** Bartofikova 2010, s. 152
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[ FAKTORY OVPLYVNUJUCE VOI'BU METOD

CIELE UCENIA LUDSKE FAKTORY

* vedomosti e |ektori

« dovednosti  (iGastnici
= schopnosti s prostredie
« postoje, hodnoty

PREDMET A OBSAH CASOVE A MATERIALNE

FAKTORY
« Specificky predmet
a poziadavky podniku e Cas
« interdsciplinarne tazkosti + financie
» vzdelavacie zariadenia

PRINCIPY UGENIA

motivacia

aktivne zapojenie
individualny pristup
spatna vazba
prenos poznatkov

Obr. 9: Faktory ovplyvriujice volbu vzdelavacich metdd (Vodak, Kucharéikova 2011, s. 112)

V podstate je mozné povedat, Zze obrazok znazornuje vacsinu informacii, ktoré
chce externy vzdelavatel pri kurze Sitom na mieru ako prvé mat k dispozicii od
spolo¢nosti, ktora si vzdelavanie objednava.

Pri vykone prace je velmi dolezité vzdelavat vSetkych zamestnancov za
pouZitia metdd ako je koudovanie, mentoring alebo instruktaz.®

V procese volby, tvorby aimplementacie tréningovych programov je nutné
zabezpecit vhodné podmienky pre vzdelavanie, vhodne zvolit napln Skoleni, rozhodndt
o spOsoboch aformach akymi bude Skolenie realizované akto tato realizaciu

zabezpedi.*®

2.5.6 Lektori

Ci uz sa pri konkrétnej vzdelavacej akcii bude jednat o internych alebo
externych lektorov, je velmi doélezité, aby ucastnikov reSpektovali. Vodak a
Kucharé&ikova definuju niekolko vlastnosti dobrého a menej dobrého lektora, ktoré nam

% Armstrong 2002, s. 507
% Milkovich, Boudreau 1997, s. 416
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podla méjho nazoru dokdzu pomadct pri rozhodovani o spravnej volbe lektora pre

vzdelavanie zamestnancov.

Dobry lektor:

Menej dobry lektor:

97

UCastnikov vzdelavacej akcie pocuva, podporuje, poskytuje realnu spatnu
vazbu, povzbudzuje ich v aktivitach, je trpezlivy a nedehonestuje snahu
Uc¢astnikov o ucenie, pripadne vysvetlenie nejasnosti;

poskytuje ucastnikom dostatok asu na ujasfovanie a premyslanie;

nedava Ucastnikom prilis tazké, ani priliS lahké ulohy;

snazi sa pri vzdelavani podnietit pozitivnu a tvoriva atmosféru pri ucent;
reSpektuje individualnost kazdého Ucastnika;

mé vysoku Urover interpersonalnych zruénosti;

vie vhodne klast otazky a dobre pocuvat u¢astnikov;

jeho zaujem o ludi je nefalSovany;

je flexibilny pri pouzivani Skoliacich taktik a stratégii;

je vnimavy, trpezlivy, priatefsky, od ulohy k tlohe flexibilny;

oceriuje dobré planovanie a pripravu;

dokaze predviest svoju technicku kvalifikéciu;

schopnost ucit mé akoby vrodenud a z u¢enia mé radost;

akceptuje svoj podiel zodpovednosti za to, aky bude budici vykon jeho
posluchacov.

98

pouZiva pri vzdelavani ucastnikov direktivny Styl;

vytvara nereélne predpoklady o arovni vedomosti vzdelavanych;

ked sa UcCastnici pomaly ucia, vykazuje nizku mieru tolerancie a netrpezlivosti;
mé nedostato¢ny vztah k predmetu ucéenia;

jeho verbalne schopnosti nie su na dostatocnej Urovni;

snazi sa ucit' prili$ rychlo a prili§ mnoho latky;

odmieta rady ohladom ucebnych metod;

voci Ucastnikom prejavuje nedostatok priatelského zaujmu;

nedba na svoj vzhlad, je neupraveny.

9" \Jod&k, Kucharéikova 2011, s. 118-119
%8 \Jod&k, Kucharé&ikova 2011, s. 118-119
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2.6. Vyhodnocovanie vzdelavania

Vyhodnocovanie, resp. evaluacia firemného vzdelavania sa da vykonavat
v troch rovinach®:
e evaluacia stratégie vzdelavania (monitorovania a vyhodnocovanie stratégie
vzdelavania,
» evaluacia vzdelavania ako jedna z faz systému firemného vzdelavania,
 evaluacia konkrétnej vzdelavacej akcie.“*®
V dalSom texte vyhodnocovanie, resp. evaluacia vzdeldvania budeme chapat
ako evaluaciu vzdelavania, ako jednej z faz systému fir emného vzdelavania ,
pretoZe ciefom tejto diplomovej prace je analyza Casti systému firemného vzdelavania
automobilovej vyrobnej spolo¢nosti a nasledny navrh optimalizacie systému

vzdeldvania v spolo¢nosti XY.

2.6.1 D6vody vyhodnocovania vzdelavania

Do6vody pre rozhodnutie o vyhodnocovani resp. evaluacii vzdelavania su
v kazdej spolo¢nosti rozlicné, pretoze vychadzaju z konkrétneho firemného prostredia.
VSeobecné dovody preco hodnotit’ vzdelavanie v spolo€nosti zhrnuli Belcourt a Wright
do nasledovnych bodov: ***
e manaZzéri, ktori rozhoduju o UCasti na vzdelavani sa spoliehaju na informéacie
z hodnotenia;
* hodnotenim vzdeldvania a objektivne meranymi vysledkami dok&Zzeme pri
predoSlom UspeSnom vzdelavani zvysit déveryhodnost vzdelavania;
» poskytovanie spatnej vazby Uucastnikom vzdeldvania motivuje Uc€astnikov
vzdelavania ziskané dovednosti pouzit v praxi.
Bartofikova sudi, ze Belcourt a Wright na vSeobecnej rovine hodnotenia
vzdelavania tvrdia, Ze nim: %2
» zistime, ¢i vzdelavanie splnilo o¢akavané ciele, alebo €i vyrieSilo dany problém;
* doké&Zeme odhalit silné a slabé stranky vyhodnocovaného vzdelavania;
¢ pomaha nam urCit naklady a prinosy vzdelavania, teda nam poskytuje

informéciu, ako zmenit' vzdelavanie pri ¢o najefektivnejSom vyuZiti nakladov;

% Bartorikova 2010, s. 181

19 Bartorikova 2010, s. 181

101 Belcourt, Wright 1998, s.181

192 Belcourt, Wright 1998, s.181 In Bartorikova 2010 s. 182
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« pomaha manazérom urcit, ktori pracovnici budd z uskutoéneného vzdelavania
najviac tazit;
« posiliiuje dosiahnutie predpokladanych vysledkov medzi u¢astnikmi;

» zvySuje doveru pre hodnotu a zmysel samotného vzdelavania v spolo¢nosti.

2.6.2 Umiestnenie vyhodnocovania do centra vzdelav ~ acieho procesu

Tradiéné pristupy systematického vzdelavania, ako bolo uz vysSie definované
v kapitolach 1 a 3, radia vyhodnocovanie vzdelavania na koniec vzdelavacieho
procesu. Velkou nevyhodou takéhoto cyklu je podla Vodaka a KucharCikovej, ze
o kritériach vzdelavania premysSlame aZ na konci vzdelavacieho cyklu. Sdhlasim
s autormi, Ze existuje aj vhodnejsi pristup, ktory s vyhodnocovanim vzdelavania pocita
uZ na zadiatku samotného cyklu vzdelavania.’®® ,Pri navrhu vzdelavania zalozenom na
potrebach podniku vytvarame automaticky aj kritéria vyhodnocovania.“***

Potreby
podniku

Vyhody Ciele
pre podnik vzdelavania

Vysledky
vzdelavania

Realizacia
vzdelavania

Obr. 10: Umiestnenie vyhodnocovania do centra vzdelavacieho procesu (Vodak, Kucharéikova 2011, s. 130)

103 \/odak, Kucharé&ikova 2011, s. 129
104 \yodak, Kucharéikova 2011, s. 129
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2.6.3 Rozhodnutie o potrebe vyhodnocovania

Akykolvek proces vyhodnocovania stoji podnik ¢as i peniaze. Preto je nutné sa

na zaciatku vzdelavacieho procesu rozhodnut, &i vébec stoji za to. Je vhodné si poloZzit

105.

niekolko otazok, ktoré nam ulahc¢ia rozhodnutie™™>:

Kolko nas bude vzdelavacia aktivita stA t? Pri kazdej investicii si musi byt
podnik isty, Ze podnikové zdroje, predovSetkym finan¢né, budu pouZité na
uzitoéni vec. Ziadny univerzalny model kvantifikacie miery investicii do
vzdeldvania neexistuje, pricom rozsah miery investicii sa odhaduje v porovnani
s obvyklou vyskou investicii tohto druhu, alebo do inych oblasti a aktivit, alebo
v porovnani s celkovymi nakladmi.

Kolko zamestnancov by sa malo vzdelavacich aktivit za  &asthovat? Cim
VAaEsi pocet zamestnancov zapojime do podnikového vzdelavania, tym vacsi
dopad na podnik a podnikanie vzdelavanie ma. Samozrejme s vacSim poctom
zamestnancov zapojenym do vzdelavania musime vyhodnotit, & vzdelavanie
ma presne taky dopad, ako sme oCakavali. Pri vaéSom pocte zamestnancov je
teda nutné pripadné chyby identifikovat azamedzit ich prena3aniu do
pracovnej reality.

Do akej miery je dosiahnutie cie Fov vzdeladvace] aktivity pre nas
rozhodujuce? Ak je ciefom vzdeldvania naucit zamestnancov pracovat
s drahym zariadenim v procese, ktory je pre podnik rozhodujuci, musime si byt
isti, Ze sa UcCastnici naucia pracovat stymto zariadenim bez zbyto¢nych
prestojov a bez poSkodenia tohto zariadenia.

Prinesie nam pouZith u €ebna metdéda nie €o nové? Samozrejme vzdy je
potrebné dbékladne zvazit pouzitie konkrétnych ucebnych metdd alebo ich
kombinaciu pre dané pracovné oblasti alebo vzdelavacie témy.

Jednoduchou poméckou pri odpovedani na vySSie uvedené otazky, teda pri

rozhodovani, & vyhodnotenie vzdelavania realizovat alebo nie je podla Vodaka a

Kucharcikovej bodovy systém, ktory tvori tabulka piatich ukazovatelfov. Kazdy

z ukazatelov ohodnotime bodmi od 1 do 10, pri¢om plati, Ze vyhodnotenie vzdelavania

by sme mali realizovat, ak je:**°

celkové skore viac ako 25,
v jednom z faktorov skoére vySSie ako sedem - je nutné realizovat

vyhodnotenie so zameranim na tento faktor.

105
106

Vodak, Kucharéikova 2011, s. 134-135
Vodak, Kucharéikova 2011, s. 127 - 128
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nizka Uroven investicii vysoka Uroven investicii
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

nizky pocet zapojenych zamestnancov vysoky pocet
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

jednordzové vzdelavacie aktivity ¢asto sa opakujuce aktivity
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

nerozhodujuce podnikové ¢innosti rozhodujlce €innosti
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

bezné u¢ebné metody moderné uéebné metody
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Tab.. 1: Potreba bodového systému rozhodovania o vyhodnocovani (Vodak, Kuchar¢ikova 2011, s. 134)

2.6.4 Rizikéa vyhodnocovania

Ak sa organizacia na zaklade bodového systému, alebo ziného doévodu

rozhodne realizovat vyhodnocovanie vzdelavania, musi si uvedomit’ a zvazit samotné

rizikh tohto procesu. Medzi najdbleZitejSie radia Vodak a Kucharikova najma

nasledujuce aspekty:

.107

vyhodnocovania, pretoze by sme mohli pozabudnit na ostatné Uucely
vyhodnocovania; (Samozrejme zamestnanci maju legitimne pravo byt so
vzdeldvanim spokojni a mat pocit, Ze sa nie¢o naucili. Zabranime tym plytvaniu
¢asom, peniazmi a zamedzime vzniku rezistencie voci vzdelavaniu. Je potreba
mat na pamati, Ze spokojni U€astnici sa ucia lepSie.)

personalne oddelenie by malo merat ako svojimi oami vnimali zamestnanci
zrealizované vzdelavanie a vediet, aky nazor maju na samotné vzdelavanie;
meranie dopadu na individualnu vykonnost zamestnanca ma napomahat
samotnému vyhodnocovaniu, pricom je nutné zohladnit to, ¢i manazér,
kolegovia a pracovné prostredie podporuju transfer a aplikaciu novych prvkov
chovania;

poCas vzdelavania by sa mali prejavit reédlne postoje Ucastnikov voci
vzdelavaniu. Pogas vzdeldvania sa ukaze, &i je pre nich len preruSenim prace,
alebo je pre ich pracu skuto¢ne hodnotné;

pri realizacii vyhodnocovania by sme mali pouZit viacero zdrojov udajov.

107

Vodak, Kucharéikova 2011, s. 127-128
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3. Predstavenie analyzovanej spolo  €nosti

KedZe cielom tejto diplomovej prace je analyza systému firemného vzdelavania
automobilovej vyrobnej spolo¢nosti a nasledny navrh optimalizacie systému
vzdelavania, v tejto kapitole v kratkosti predstavim analyzovanu spolo¢nost. Cielom
kapitoly 2 — predstavenie analyzovanej spolo¢nosti nie je popis jednotlivych faz
systému vzdeldvania, naopak, snaZi sa Citatelovi predstavit naroky na samotny systém
vzdelavania, ktoré ur€uje vonkajSie a vnutorné prostredie organizécie.

Analyzovana spolo¢nost' je nadnarodna spolo¢nost, ktor4 podnik4 vo vysoko
dynamickom prostredi. Podla zamerania ju mdéZeme rozdelit na dve nasledujuce
oblasti:'*®

» Divizia Automotive, ktora tvori 82% obratu
» Divizia Environment, ktora tvori 18% obratu

Téato diplomova praca sa z praktickych dévodov (pristup k informaciam) bude
zaoberat' jednou organiza¢nou zloZkou spolo€nosti — vyrobnym zavodom z divizie
Automotive.’® VonkajSie prostredie spolo¢nosti je vysoko konkuren&né, nestabilné,
zavislé na globalnych finanénych meritkach a samozrejme tazko predpovedatelné.
S vySSie vymenovaného vyplyva poZiadavka na flexibilitu vSetkych organizanych
zloziek, systémov, ich ¢asti, zamestnancov iprocesov. Medzi existujlice systémy
v spoloénosti mézeme radit' i systém vzdeldvania, ktory m& dblezitd dlohu v rdmci
dodéavania kompetentnych zamestnancov, ktori budd méct pruzne reagovat na zmeny
v technickom, finanénom i zdkonnom prostredi. Z tohto dévodu je potrebné prepojenie
samotného systému vzdelavania s ostatnymi personalnymi ¢innostami a procesmi
v organizacii podla systémového pristupu.

V spolocnosti je v aktudlnom ¢ase zamestnanych vySe 600 fudi, pricom 400
kmenovych zamestnancov pracuje na priamej vyrobnej pozicii, 140 kmenovych
zamestnancov pracuje na podpornych pozicihAch a 60 zamestnancov pracuje
v Technickom centre'*.

Organizacnd Struktira spoloc¢nosti je podla vysSie vymenovaného rozdelena na

niekolko poziénych okruhov:***

1% |nterny material — Prezentécia zo vstupného 3kolenia pre zamestnancov
199 Palej v praci budem tito organizaénu zlozku nazyvat ako firma, spoloénost, prigom vietky
tieto vyrazy su pouzité ako synonyma.

1% Technické centrum sa zaobera pripravou novych projektov nie len pre analyzovany zavod,
a riadenim nespadé pod z4avod, preto sa zamestnanom v tejto organizacnej zlozke nebudem
v diplomovej praci dalej venovat.

1 |nterny material — Organizaéna Struktira spoloénosti
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« MOD vyrobni — zamestnanci pracujici ako priamy vyrobny pracovnici, ktori
prichadzaju do priameho styku s vyrobkom (priamo ovplyviiuju jeho kvalitu)

* MOI podporni — zamestnanci zabezpecujuci chod vyroby a podporné vyrobné
funkcie ako je napr. adrzba strojov, kvalita, riadiaci vyrobni pracovnici (majstri)
atd'.

* MOI administrativa — su to zamestnanci ktori zabezpeduju ostatné potrebné
¢innosti v spolo¢nosti (napr. finanéné oddelenie, personélne oddelenie a pod.)
Spolo¢nost je certifikovana podla nasledovnych noriem, z ¢oho vyplyva nutnost

dodrziavania pokynov podra tychto certifikacif:**?

* ISO/TS 16949:2009

* 1SO 14001:2004

« OHSAS 18001:2007
V organizacii sa pouziva suCasne niekolko vyrobnych postupov a

vyrdba mnoho druhov vyrobkov, priCom pre kazdy vyrobny postup resp. vyrobok su
vypracované pracovné inStrukcie v ktorych su zahrnuté Specifické poZiadavky
zékaznikov. Vyrobni zamestnanci — MOD sU povinni tieto pracovné instrukcie
dodrZiavat tak, aby neboli odchylky v jednotlivych vyrobkoch a bola zaruéena

% Zakaznikov spolognosti tvoria

pozadovana kvalita vyrobkov pre zéakaznika.'!
automobilovi vyrobcovia poprednych svetovych znaciek, ¢o samozrejme spdsobuje
vysoky tlak na kvalifikaciu celého personalu.

Samotna kvalifikacia personalu musi byt pri internych, certifikaéhych a
zakaznickych auditoch adekvatne dokladovand, ¢o stanovuje vysoké naroky na systém
vzdelavania v spolo¢nosti, dokumentéciu vzdelavania, pracovnikov personalneho
oddelenia, ale aj liniovy manazment, ktory va¢sinou zabezpecuje vzdelavanie priamych
vyrobnych pracovnikov — MOD.

Systém vzdelavania v organizacii popisuju, resp. podporuji viaceré interné
smernice a tlaciva zavedené v systéme manaZérstva kvality. Su to najma:

« Smernica o Skoleniach — tréningoch™*

« Zavereéné hodnotenie ivodného Skolenia'®
+ Hodnotenie po skusobnej dobe MOD™®

« Hodnotenie po skusobnej dobe MOI*’

¢ Hot hodnotenie $kolenia*®

1z Integrated management system manual, interny material DIV QM IMSM/Ver. 0

13 popis pracovnej &innosti — pozicia Operator, Interny formular BA.HRD.07.07.FO.01.B
114 Skolenia/Training, interna smernica BA.HSE.07.01.rev.E

115 7avere&né hodnotenie tivodného 3kolenia, interny formular BA.HRD.07.01.FO.06.A
1% Hodnotenie po skusobnej dobe MOD, interny formular (bez oznacéenia)

"7 Hodnotiaci harok — Adaptaény proces MOI, interny formular (bez oznagenia)
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« Cold hodnotenie — Identifikacia zru¢nosti**®

« Prezenéna listina na jeden den'?°
« Prezenéna listina na viac dni**
« Smernica hodnotenie vykonu zamestnancov a stanovenie cielov'?
« Zaznam o hodnotiacom pohovore MOD'#
« Annual assessment MOI (dostupny v troch jazykovych verziach)'**
« Zaznam o zaskoleni na pracovné miesto MOD'#
« Test operatorov MOD'#
« Test znalosti pracovnych instrukcii MOD'?’
« Kompetenéna matica MOD'*®

Ako je vidiet uz zinternych tlac¢iv a smernic, v rdmci organizécie je kladeny
velky dbraz na zaSkolovenie, preverovanie znalosti a zru¢nosti a dokladovanie
zaSkolenia priamych vyrobnych pracovnikov. Je to z dévodu priameho ovplyviiovania
kvality vyrobkov. Tento déraz je vo vyrobnom sektore automotive beZzny. Spolu s touto
oblastou existuje eSte jedna dblezitd oblast, ktord sa Specialne preveruje pri
certifikacnych a zdkaznickych auditoch. Je to oddelenie kvality, ktoré organizacne
spada pod MOl - administrativu. Tito zamestnanci musia mat certifikatmi
preukazatelne absolvované rézne tréningy zamerané na sledovanie a vyhodnocovanie
ukazovatelov kvality vyrobkov. Okrem dokladovania zaSkolenia je jednym z délezitych
predmetov auditov aj samotny proces vzdelavania, primarne proces uréovania Urovne
zrugnosti priamych vyrobnych zamestnancov — MOD.

Z uvedeného vymenovania rbznych Specifickych skupin zamestnancov
pracujdcich v organizacii vyplyva, ze systém vzdelavania musi zohladriovat mnoho
rozliénych situacii, ktoré pri samotnom procese vzdeldvania moéZu nastat, pretoze
Specifikhd pracovnej naplne tychto zamestnancov kladu rézne naroky na samotny
vzdelavaci systém. Tieto naroky su na vzdelavaci systém kladené nielen z pohladu

samotnych skupin pracovnikov, ale aj z pohladu rdéznych néarokov zékaznikov

118

o Hot hodnotenie, interny formular BA.HRD.07.01. FO 01 B

Cold hodnotenie, interny formular BA.HRD.07.01. FO 05 A

120 prezenéna listina — 1 den, interny formular BA.HRD.07.01.FO.03.B

121 prezenéna listina — viac dni, interny formular BA.HRD.07.01.FO.04.B

122 Smernica hodnotenie vykonu zamestnancov a stanovenie cielov, interna smernica
BA.HRD.07.09 rev. C

128 747nam o hodnotiacom pohovore, interny formular BA.HRD.07.09.FO.02.B

124 Annual assessment Slovakia, interny formular BA.HRD.07.09.F0O.03.B, Annual assessment
German, interny formular BA.HRD.07.09.FO.04.B, Annual assessment English, interny formular
BA.HRD.07.09.FO.04.B

125 7aznam o zaskoleni na pracovné miesto, interny formular BA.PRO.18.01.FO.02.B

126 Test operatorov, interna smernica BA.HRD.07.15 B

127 Test znalosti pracovnych indtrukcif, interna smernica BA.HRD.07.16 B

128 Kompetenéna matica MOD, interny formular BA.PRO.18.01.F0O.01.B
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organizdcie na zabezpeCovanie kvalifikovanosti ajej zvySovanie pre tychto
pracovnikov. DalSou zloZkou, ktord nie je mozné opoment v rdmci tohto pohladu s
i samotné certifikacie spolocnosti, ktoré su pre vykon jej podnikatelského zamerania
Zivotne doblezité a ktoré kladd osobitné naroky na systém vzdelavania i s prihliadnutim
k jednotlivym skupinam zamestnancov. Z vysSie uvedeného vyplyva, Ze nie je mozné
v ramci rozsahu, zadania a zamerania tejto diplomovej prace optimalizovat systém
vzdelavania pre kazdu z existujucich skupin zamestnancov individuélne, no je mozné
pri navrhu samotnej optimalizacie prihliadat na vSetky skupiny zamestnancov, aby
navrhnuta optimalizacia postihla ¢o najviac Specifik vSetkych spominanych skupin
zamestnancov. V tejto diplomovej praci sa preto budem v sulade s cielom tejto
diplomovej prace, ktorym je analyza systému firemného vzdeldvania automobilovej
vyrobnej spoloénosti a nasledny navrh optimalizacie systému vzdelavania, snaZit
o koncepéné rieSenie navrhu optimalizacie systému vzdelavania, ktoré postihne
globalne cely systém vzdelavania, ktorého su€astou su i rozdielne poZiadavky tychto
skupin.

Systém vzdelavania v spoloCnosti sa da oznacit ako systematické firemné

vzdelavanie,'®

pretoZze sa jednd o systém, ktory ,prebieha nepretrZite v ramci
opakujuceho sa cyklu identifikacie potreby, planovania, realizacie a vyhodnocovania,
kde sa skusenosti z predoslych cyklov vyuZivaju v cykloch dalSich a vzdelavanie sa tak

sustavne zlepsuje™°.

Naproti tomu systémovy pristup*®*

vidi vzdelavanie vo firme ako subsystém
spolupracujuci s ostatnymi, pricom uplatfiuje SirSi pohlad na mozné faktory, vplyvy,
problémy a spdsoby, ktoré ovplyviiuju vietky dalsie &asti systému*,

Cielom tejto diplomovej prace je analyza systému firemného vzdelavania
automobilovej vyrobnej spoloénosti a nésledny névrh optimalizacie systému
vzdelavania, no samotny systém vzdelavania nefunguje v rdmci Ziadnej organizécie vo
vakuu. Preto v tejto diplomovej praci budem systém vzdelavania analyzovanej
spolo¢nosti povaZovat sucasne za subsystém, pricom ostatné personalne c&innosti
vplyvajuce na systém vzdelavania budi povazované za subsystémy, ktoré mézu
svojimi faktormi, vplyvmi, problémami a spdsobmi ovplyvnit systém vzdelavania.
Samozrejme vSetky subsystémy sa navzajom ovplyviujlu, ¢o znamena, Ze systém
vzdelavania vplyva napr. na systém hodnotenia ariadenia podla cielov. Podla
synergického efektu, riadenia podla kompetencii i systémového pristupu vo vzdelavani

optimalizaciou jedného subsystému riadenia ludskych zdrojov dokazeme pozitivne

129 podra vymedzenia zakladnych pojmov v kapitole 1

130 Armstrong 2002, s. 496
131 podra vymedzenia zakladnych pojmov v kapitole 1
1% Bartofikova 2010, s. 108
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ovplyvnit celd firmu. ZlepSenie procesov vjednom zo subsystémov dokaze zlepsit
i fungovanie ostatnych subsystémov a zvySuje synergicky efekt v spolo¢nosti.
Praktické wvyuzitie tejto diplomovej prace, teda implementacia navrhovanej
optimalizacie systému vzdelavania dokaze v pripade dobre navrhnutej optimalizacie a

Uspesnej implementécie pozitivne ovplyvnit fungovanie celej spolo¢nosti.
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4. Analyza systému vzdelavania v spolo  énosti XY

TaZiskom tejto diplomovej prace je analyza systému vzdelavania vo firme a
objektom prace je systém vzdelavania. V nasledujucich kapitolach tejto diplomovej
prace popiSem sucasny stav jednotlivych faz vzdeldvania podla systematického
pristupu v organizacii, pretoze pre samotnd analyzu aktualneho stavu a navrh
optimalizacie je doblezité popisat aktualny stav jednotlivych faz vzdelavania
v spoloCnosti — teda spodsob, akym samotné vzdelavanie, resp. jeho fazy su
v spoloénosti vykonavané. Po popise aktudlneho stavu samotnych faz systému
vzdelavania nasleduje analyza aktualneho stavu, identifikacia odchyliek od teoretickych
poznatkov ~ anavrh optimalizadcie samotnych faz systému vzdelavania. Kvoli
prehladnosti som popis su¢asného stavu, analyzu a navrh optimalizicie jednotlivych
Casti procesu systematického vzdeladvania rozdelila na dielCie €asti. Na koniec tejto
kapitoly sa navrhy optimalizacie jednotlivych faz cyklu systematického vzdelavania
zhrnuté v jednej podkapitole.

Systém vzdelavania v spolo¢nosti prebieha, ako uz bolo spomenuté v kapitole
3, ako systematické vzdeladvanie. V spolo€nosti sa teda uplatfiuje nikdy nekonciaci
cyklus pozostavajuci z:

1) Analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb
2) Planovania vzdelavania
3) Realiz4cie vzdelavania

4) Vyhodnocovania vzdelavania

4.1. Analyza vzdelavacich potrieb spolo  €énosti XY

4.1.1 Popis aktualneho stavu

Identifikacia a analyza a vzdelavacich potrieb prebieha v spolo¢nosti vZzdy na
prelome konca a zaciatku kalendarneho roka a najmé z nasledovnych zdrojov:

» roc¢né hodnotenie vykonu zamestnancov a stanovenie cielov,

« identifikacia nezrealizovanych definovanych vzdelavacich potrieb z minulého
obdobia,

e rozhovor s nadriadenym zamestnanca,

» zakonné poziadavky na vzdelavanie pre potreby vykonavania povolania.
Pre moznost analyzy tejto fazy systému vzdelavania preto blizSie popiSem

jednotlivé zdroje analyzy vzdelavacich potrieb v spolo€nosti.
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Roéné hodnotenie vykonu zamestnancov a stanovenie cie lov je
porovnavanie  skuto€ného vykonu zamestnanca k poZzadovanému  vykonu,
deklarovanym cielom tohto procesu podra internej smernice je:'*

« zaistit, aby vSetci zamestnanci efektivne prispievali k dosahovaniu cielov
spoloénosti a podielali sa tak na rozvoji spolo¢nosti;

« vytvorit podmienky pre individualny rozvoj zamestnancov a umoznit tak rozvoj
spoloénosti ako celku.

Pre nadriadeného je podla smernice ro¢né hodnotenie vykonu zamestnancov
a stanovenie cielov prileZitostou ku:'**

* zhodnoteniu hlavnych dloh pridelenych zamestnancovi;

» spolo¢nej diskusii nad wvytyCenim ciefov a k pldnovaniu aktivit na
nadchadzajuce obdobie, ktoré su v sulade s politikou, ciefmi a stratégiou
spolo¢nosti;

e upevneniu vztahov a spoluprace;

e poskytnutiu spatnej vazby svojim zamestnancom;

e rozvoju potrieb zamestnanca a k ureniu tréningovych potrieb zamestnanca;

» ziskaniu konkrétnych podkladov pre rozhodovanie o odmeriovani.
Hodnotenému ro¢né hodnotenie zamestnancov a stanovenie cielov podia

internej definicie umozriuje:**®

e orientovat sa v prioritach daného obdobia a mat moZnost ovplyviiovat svoj
Uspech;

« aktivne sa vyjadrit k hodnoteniu svojho vykonu;

» otvorene hovorit o svojich o€akavaniach, ambicidch a dlhodobych predstavach
0 svojom rozvoji.

Spoloénost hodnotenim zamestnancov a stanovenim cielov podla definicie
procesu ziskava nastroj na:**

» jasne stanovenie cielov a komunikaciu oCakavani organizéacie,

» zvySenie loajality zamestnancov,

* budovanie firemnej kultary.

Hodnotiaci pohovor so zamestnancom je teda:

e nastrojom na systematické hodnotenie vykonu zamestnanca;

e hodnoti splnenie ciefov za uplynulé obdobie a stanovuje ciele na obdobie
nadchadzajice;

133 Annual assessment Slovakia, interny formular BA.HRD.07.09.FO.03.B

138 Annual assessment Slovakia, interny formular BA.HRD.07.09.FO.03.B
134 Annual assessment Slovakia, interny formular BA.HRD.07.09.FO.03.B
135 Annual assessment Slovakia, interny formular BA.HRD.07.09.FO.03.B
138 Annual assessment Slovakia, interny formular BA.HRD.07.09.FO.03.B
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« je nastrojom personalnej politiky, ktory prepaja proces hodnotenia s ostatnymi
personalnymi ¢innostami na zaklade systémového pristupu;
* je jednym z najddlezitejSich zdrojov analyzy vzdeldvacich potrieb v spolo¢nosti
podla systematického pristupu k vzdelavaniu.
Hodnotenie zamestnancov prebieha kazdy rok v priebehu mesiacov december
— februar, resp. po uplynutim skuSobnej doby v pripade nového zamestnanca.
Samotné hodnotenie zamestnancov prebieha na vSetkych Urovniach, pricom sa zagina
od najvy3Sie postavenych zamestnancov ati dalej hodnotia svojich podriadenych
a stanovuju im v spolo€nom dialégu ciele na dalSie obdobie. Samotny proces
hodnotenia pracovného vykonu a stanovovania ciefov je podla méjho nazoru
zabezpeceny z pohladu riadenia podla cielov dobre, pretoZze sa ciele na stanovené
obdobie rozpracovavaju na dielCie ciele smerom nadol v organizac¢nej Struktdre, ¢im sa
zabezpedi aktualnost cielov jednotlivcov a organizacné vyladenie aj na tych najniZSich
arovniach. V ramci ro€ného hodnotenia zamestnancov ich nadriadeny hodnotia, ako sa
podarilo zrealizovat' ciele z minulého obdobia, spolo¢nym dialogom definuja, kde boli
pri vykone zamestnanca rezervy a ako je ich mozné odstranit, a spolo¢ne stanovuju aj
ciele na dalSie obdobie. V nadvéznosti na nové ciele ana problémy z predoSliého
obdobia spolo¢ne definuju pozZiadavky na vzdelavanie pre hodnoteného zamestnanca
na dalSie obdobie. V pripade nedostatoéného vykonu, resp. nedostato¢nej napravy
v ramci ekvivalentného obdobia sa ro€ny hodnotiaci pohovor stava podkladom pre
uvolnenie pracovnika.
V beZznej praxi sa v spolo¢nostiach zacinaju tvorit plany vzdelavania
v septembri predo$lého roka na nasledujici rok™’. V pripade analyzovanej spolo&nosti
nie je mozny tento postup, pretoZe kolizia terminov s takto definovanym zaciatkom
cyklu systému vzdelavania je zrejma. Na zaklade tejto skuto€nosti je nutné zacinat
s definovanim vzdelavacich potrieb najskér vo februari kalendarneho roka. Tymto
posunom Vv podstate spolo€nost prichadza o prvy, velmi aktivny kvartdl v ramci
externych vzdelavacich spolo¢nosti. Tym, Ze su jednotlivé budgety na vzdelavanie
stanovené podla beZnej praxe na kalendarnej ronej baze, je nutné stanovit ndhradny
zdroj identifikacie a analyzy vzdelavcich potrieb, ktory bude moct personalne oddelenie
spolo¢nosti vyuZit v tomto ,.hluchom obdobi*.
Tento zdroj analyzy vzdelavacich potrieb:
« Néam poskytuje odpoved na otadzku ,Aké dalSie bariéry vykonnosti eSte
existuju?+*®

« Zistujeme nim medzery ,vo vykonnosti, ktoré je potrebné eliminovat***°

187 Moja osobna prax v troch predchadzajlcich automotive spolo¢nostiach

138 Vodak, Kucharéikova 2011, s. 85
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Nam odhaluje ako reaktivne, tak i proaktivne vzdelavacie potreby.

Je dostato¢nym zdrojom rozdielu medzi tym, ¢o by mali zamestnanci poznat
a byt schopni robit a tym, 8o poznaji a st schopni robit. *4°

Pri dobre prevedenom hodnoteni sa vyhybame ,modelu deficitu®, teda situécii,
kedy vzdelavanie pouZivame len na odstranenie toho, &o je zIé.***

V pripade spravneho vyuZitia jeho vysledkov je mozné pridelovat pracovné
tlohy ekvivalentné k schopnostiam zamestnanca alebo sa rozhodnut
schopnosti zamestnanca prisposobit’ poziadavkam pracovného miesta.**?

Dava do suladu dva zakladné zdroje analyzy vzdelavacich potrieb podla
Hronika, ktorymi podla autora st hodnotenie pracovného vykonu a kompetencii
a rozpracovana business stratégia do cielov a spdésobov ich naplnenia'*:.
Mézeme ho zaradit medzi zdroje Udajov o pracovnikovi (analyza na Udrovni
jednotlivcov resp. os6b).***

Vramci definovanych zdrojov podla Waltersa pokryva tri z deviatich
definovanych zdrojov, i ked niektoré sprostredkovane. Konkrétne sa jedn& o:
ciele organizdcie a podnikové plany, planovanie fudskych zdrojov
a naslednictva a poziadavky manaZérov na vzdelavanie.**

V ramci kategorizacie metdd analyzy vzdelavacich potrieb podla Bartonkovej sa
jedna o metddy pouzivané pri analyze Udajov o pracovnom mieste — riadenie
podla cielov a udaje o jednotlivych pracovnikoch — hodnotenie pracovného
vykonu a riadenie podra cielov.*

Podla tabulky technik zistovania potrieb podniku mézeme priradit tento zdroj
analyzy vzdelavacich potrieb k individualnym technikdm, konkrétne k technike
individuélnych rozhovorov. Tato technika nam poskytuje dobry zdroj zistovania
podnikovych Gdajov, dobry zdroj hfadania problémovych oblasti a pric¢in, velmi
dobry zdroj zistovania nedostatkov vykonnosti jednotlivca, vyborny zdroj
zistovania pri¢in manaZzérskeho rozvoja avelmi dobry zdroj oddelenia

vzdelavacich potrieb od ostatnych potrieb.**’

139
140

Bartonkova 2010, s. 118
Armstrong 2002, s. 498

11 Armstrong 2002, s. 498

142 plaminek 2011, s. 77

% Hronik 2007, s. 135

144 Bartorikova 2010, s. 121; Armstrong 2002 s.499
15 Walters 1983 In Armstrong 2002, s. 499-500

1% Bartoikova 2010, s. 123-125

147

Vodak, Kucharéikova 2011, s. 93
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Nevyhodou tohto zdroja analyzy potrieb je:

1. Tento zdroj nema nikde jasne Specifikované kritérid pre zameranie na
vzdelavacie potreby, ,ktoré je mozné odstranit vzdelavanim*.*®

2. Pretoze sa jedna o kvantitativny sociologicky vyskum — terénne Setrenie pri
ktorom sa vyuZiva najCastejSie dotaznik, rozhovor a pozorovanie, je nutné
dodrzat’ vSetky naleZitosti tvorby sociologického vyskumu, ak chceme ziskat
relevantné a spravne data.’*

Vysledky tohto zdroja analyzy vzdelavacich potrieb sa v analyzovanej
spolo¢nosti  vyZivaja  vsulade smnou definovanymi  vylsteniami  préce
s identifikovanymi vzdelavacimi potrebami (kapitola 3.3.6 — VyuZzitie vysledkov analyzy
vzdelavacich potrieb), priCcom v nadvéaznosti na vysSie definovany nedostatok ¢.1
odporu¢am pre jednotlivé situacie vyuZit nasledovné teoretické modely:

a) zmenu pozicie jednotlivca na takd, ktord bude vsymbidze so
zamestnancovymi schopnostami (podfa obr. &5, podkapitola 3.3.1 -
Vzdelavacie potreby);

b) poskytnutie spéatnej vazby zamestnancovi asnaha o identifikaciu pricin
(podkapitola 3.3.7 - Rozhodovacia schéma zistovania a rieSenia
vykonnostnych problémov);

c) zistenie, ¢€i sa nejedna o problém postojov jednotlivca a vyvodenie
relevantnych désledkov (podfa obr. 2 a obr.3, podkapitola 3.2.4 — Typoldgia
ludi z pohladu ovplyvnitelnych fudskych zdrojov);

d) rozhodnutie o potrebe tréningu v pripade, Ze sa jedna o0 zamestnanca
s priaznivymi postojmi a nedostato¢nymi schopnostami (podla obr. 2 a obr.3,
podkapitola 3.2.4 — Typologia ludi z pohlfadu ovplyvnitelnych [ludskych
zdrojov);

e) v pripade, Ze intervencia pri identifikovani nepriaznivych postojov nepovedie k
naprave, mali by sme uvaZzovat o prinose tohto jednotlivca pre spolocnost
a o tom, €i je naozaj pre fu nepostradatelny.

Bartorikova tvrdi, Zze podla autorov Buckley a Caple existuje pravidlo pre
definiciu potreby vzdeldvania. V rdmci vySSie definovaného navrhu by bolo podla
mojho nézoru vsulade s autormi zabezpeCené pravidlo pre definiciu potreby
vzdelavania, teda, Ze vzdelavanie je potrebné pri spineni dvoch podmienok:**°
1) Musi byt najefektivnejSim a najvhodnejSim rieSenim pri vzniknutom resp.

ocakavanom poklese vykonu, alebo v pripade ocakavanych vysledkov bude

148 Bartorikova 2010, s. 118
149 Bartorikova 2010, s. 122
130 Buckley, Caple 2004, s. 32 In Bartorikova 2010, s. 130
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mat za néasledok dosiahnutie stanovenych ciefov ekonomickejSim spésobom
S umoZnenim vyuZitia zdrojov pre alternativne organizacné ciele.

2) Pracovné ciele, su¢asné i buduce, su dosledne prepojené s podnikovymi cielmi
organizacie. V pripade planovaného zruSenia pracovného miesta, resp.
nadbyto¢nosti nie je nutné rieSit dany problém.

PretoZe je systematické vzdelavanie podla Hronika v organizécii nutne spaté
s hodnotenim pracovného vykonu a vzdelavanie a rozvoj je mozné koncipovat’ len na
zéklade hodnotenia pracovnikov,™! navrhujem v organizacii pre potreby rozhodnutia
o potrebe tréningu vyuZzit rozhodovaciu schému zistovania a rieSenia vykonnostnych
problémov od autorov Belcourt a Wright. (Obr. 7: Rozhodovacia schéma zistovania
a rieSenia vykonnostnych problémov, kap. 3.3.7 — Rozhodnutie o potrebe tréningu).

VSetky tieto metodické pokyny by mali byt do procesu zapracované
a hodnotitelia by mali byt ndlezite orozhodovacom procese ajeho teoretickych
zékladoch preSkoleni tak, aby sa zabezpecila jednoznacnost rozhodovania o potrebe
vzdelavania nie len z tohto zdroja identifikacie vzdelavacich potrieb.

Identifikacia  nezrealizovanych  definovanych  potrie bz minulého
obdobia *? sa tyka vzdelavania, ktoré bolo identifikované v minulom obdobi, no
vzdelavanie sa nemohlo z réznych dbévodov uskutoCnit. Délezitost' tychto informacii
spociva podlfa méjho nazoru najméa v informécii, kolko z definovanych tréningov nebolo
mozné uskutocnit’ a preco.

Samotnd identifik4cia tychto vzdeldvacich potrieb nie je samozrejme naroc¢na,
no je mozné, Ze definovana potreba v minulosti uz:

1) nie je v pritomnosti takou vyznamnou, resp. mala by byt nahradena inou
vzdelavacou potrebou;

2) bola uZz vyrieSend inym spdsobom ako organizacne zabezpeCenym
vzdeldvanim (napr. samo Stadiom zamestnanca, training on the job, atd'.).

Pri tomto spdsobe identifikacie vzdelavacich potrieb sa jedna o reaktivny
pristup kvzdeldvaniu s minimalne roénym oneskorenim, ¢&o povaZujem za
najzavaznejsi bod. Z vysSie uvedenych doévodov by sa mal systém vzdelavania
nastavit tak, aby sa pocet takto definovanych vzdeldvacich potrieb zniZoval.
Personalne oddelenie by si malo podla mdéjho nazoru toto kritérium sledovat
a vyhodnocovat, pretoZe sa jedna o jedno z méla tvrdych dét, ktoré su jasne meratefné
a identifikovatelné v riadeni [fudskych zdrojov a efektivity systému vzdeldvania

v spolocnosti.

1 Hronik 2007, s. 134

152 Skolenia/Training, internd smernica BA.HSE.07.01.rev.E
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Rozhovor s nadriadenym zamestnanca je v praxi jednym z klasickych zdrojov
identifikacie vzdelavacich potrieb. Pri rozhovore s nadriadenym je moZné nardzat na
jednotlivé typy manazérov, definovana potreba je teda zavisla od samotného pristupu
manazéra k jednotlivcovi, k jeho praci ako i k samotnému vzdelavaniu v spolo¢nosti.
Faktor individualneho pohladu je vtomto pripade vyznamnejSi oproti identifikacii
vzdelavacich potrieb pri hodnoteni pracovného vykonu a stanovovani ciefov, pretoze
tu nie je jasne stanoveny proces, ktory by manaZzment mal dodrziavat. Dosledkom
tychto odchylok méze byt skuto€nost, kde zamestnanci s rovnakou medzerou vo
vykone a porovnatelnymi ostatnymi faktormi, budd mat rozdielny pristup k potrebnému
vzdelaniu. Na druhu stranu je manaZér clovek, ktory je v kazdodennom kontakte so
zamestnancom a zaroven vedie iro¢né hodnotenie vykonu zamestnancov
a stanovenie cielov. Preto nespochybrfiujem hodnotenie nadriadeného ako zdroj pre
identifikaciu vzdelavacich potrieb, no upozorfiujem na jeho moznu jednostrannost
a potrebu viacerych zdrojov. Vramci zaradenia tohto zdroja podla teoretickych
vychodisk sa mbZzeme, viac — menej pridrzat kategorizacii predoSlého zdroja, teda
rocného hodnotenia vykonu zamestnancov a stanovovania ciefov. Tu je nutné
(v stlade s podkapitolou 3.3.4 — metddy atechniky analyzy vzdeldvacich potrieb)
upozornenie na potrebu roznosti zdrojov, aby sme zabranili v o najvacSej miere
jednostrannosti Udajov, ktoré by nasledne vstupovali do celého systému vzdelavania.

V ramci optimalizacie systému vzdelavania, ako i ciela tejto diplomovej prace,
teda odporu¢am zaviest odpordacané kritéria, ktoré vychadzaju z teoretického zakladu
tejto diplomovej prace a ktoré boli odporu¢ené uz pri predchadzajicom zdroji analyzy

a identifikacie vzdelavacich potrieb.

Zakonné poziadavky na vzdelavanie pre potreby vyko  navania povolania
st samostatnou kapitolou identifikadcie vzdelavacich potrieb. Nejednd sa tu
o identifikaciu vzdelavacich potrieb v zmysle odhalovania skrytych medzier vo vykone
resp., prilezitosti a potencialu, ale ozakonom stanovené poziadavky. U tohto typu
vzdelavania je teda potrebnd najma presnost a organizacné planovanie na vysokej
arovni. Nakolko pracuju zamestnanci spolo¢nosti vo viacerych druhoch viaczmennej

153

prevadzky°, je potrebné naplanovat zakonom stanovené Skolenia, ktoré su povinné

e

sa zabezpecila zakonna poZiadavka zUcastnenia vSetkych zamestnancov, ktori maju
dané vzdelavanie podfa zdkona absolvovat. Délezitym momentom a poméckou pre

123 3edno-, dvoj-, troj-, $tvorzmenna prevadzka a pohybliva pracovna doba pre administrativu

154 Napr. povinné Skolenie bezpecénost a ochrana zdravia pri praci
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personalne oddelenie je (nielen) u tohto zdroja funkény personalny systém s modulom

vzdelavanie.'*®

4.1.2 Analyza a navrh optimalizacie

Z vySSie popisanych skuto¢nosti analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb
jasne vyplyva nejednoznacnost kritérii pre fazu identifikicie vzdeldvacich potrieb
v spolognosti. Dalej méZeme identifikovat nedostatoénost druhov zdrojov pre
identifikaciu vzdelavacich potrieb. Za najzavaznejSi nedostatok povaZujem to, Ze
najdoleZitejSi zdroj analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb v spolo¢nosti — Ro¢né
hodnotenie vykonu zamestnancov a stanovenie cielov je (podla definovaného
nedostatku €.2) v sulade s dvoma definovanymi zakladnymi pristupmi k identifikacii
vzdelavacich potrieb podlfa Bartorikovej postaveny na principoch kvantitativneho
sociologického vyskumu, pri ktorom je nutné dodrzat vSetky nalezitosti tvorby
sociologického vyskumu, ak chceme ziskat relevantné a spravne data.'*® Pre takto
nastaveny zdroj identifikacie a analyzy vzdelavacich potrieb nie je podla méjho nazoru
v analyzovanej spolo¢nosti dostatocne vySkoleny personal a samozrejme v ramci
ekonomickych dévodov ani priestor.

Nakolko sa pri identifikacii a analyze vzdelavacich potrieb jedna o najkritickejsi

bod projektovania vzdelavacich aktivit'>’

, j& nutné vramci optimalizacie systému
vzdelavania odporucit dalSi sekundarny zdroj. Podla vysSie Specifikovanych ostatnych
pritomnych zdrojov v spolo¢nosti je znac¢né, 7e sa nemoOZe jednat o niektory z uz
existujlcich zdrojov identifikacie a analyzy vzdelavacich potrieb. Nakolko podla
Bartorikovej existuju vo vSeobecnosti dva zakladné pristupy k identifikacii vzdelavacich
potrieb, navrhujem v sulade s autorkou druhy sp6sob, teda aplikaciu kompetenéného
pristupu ku vzdelavaniu a k rozvoju ludskych zdrojov. Tento pristup vyuziva pracu
s dokumentmi a s literatlrou. Ziskanie zakladnych poziadaviek na miesto, tzv. kostra
kompetencii, vyustuje do tvorby kompetenéného modelu.’*® Tento pristup je vyuZitelny
nie len pri identifikacii a analyze vzdelavacich potrieb, ale aj pri ostatnych personalnych
¢innostiach, ako je napr. kariérne planovanie, hodnotenie pracovnikov, vyber
pracovnikov a pod. Zavedenim tohto pristupu by teda analyzovana spolo¢nost podla
méjho nazoru ziskala aj funkény nastroj na prepojenie jednotlivych Casti riadenia
ludskych zdrojov a nastroj na prepojenie strategickych cielov s riadenim [udskych

zdrojov.

155 Navrh optimalizacie personalneho systému, resp. samotné kritéria na funkény personalny

systém v oblasti rozvoja fudskych zdrojov sa nachadzaju v navrhu optimalizacie v podkapitole
4.2.2

1% Bartorikova 2010, s. 122

'*" Bartofikova 2010, s. 128

'8 Bartofikova 2010, s. 122
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Pre pracu s identifikovanymi vzdelavacimi potrebami (kapitola 3.3.6 — VyuZitie
vysledkov analyzy vzdeldvacich potrieb), odpori¢am pre jednotlivé situacie vyuZit
nasledovné teoretické modely:

a) zmenu pozicie jednotlivca na takd, ktorA bude vsymbidze so
zamestnancovymi schopnostami (podfa obr. &5, podkapitola 3.3.1 -
Vzdelavacie potreby);

b) poskytnutie spéatnej vazby zamestnancovi asnaha o identifikaciu pricin
(nasledujuca podkapitola 3.3.7 - Rozhodovacia schéma zistovania a rieSenia
vykonnostnych problémov);

c) zistenie, ¢€i sa nejedna o problém postojov jednotlivca a vyvodenie
relevantnych désledkov (podfa obr. 2 a obr.3, podkapitola 3.2.4 — Typoldgia
ludi z pohladu ovplyvnitelnych fudskych zdrojov);

d) rozhodnutie o potrebe tréningu v pripade, Ze sa jedna o0 zamestnanca
S priaznivymi postojmi a nedostatoénymi schopnostami (podla obr. 2 a obr.3,
podkapitola 3.2.4 — Typologia [udi z pohlfadu ovplyvnitelnych fudskych
zdrojov);

e) v pripade, Ze intervencia pri identifikovani nepriaznivych postojov nepovedie k
naprave, mali by sme uvaZovat o prinose tohto jednotlivca pre spolo¢nost

a o tom, €i je naozaj pre nu nenahraditelny.

4.2. Planovanie vzdelavania v spolo  €énosti XY

4.2.1 Popis aktualneho stavu

Pri tvorbe planu vzdelavania je doélezité, aby malo personalne oddelenie
k dispozicii tréningovy budget pre jednotlivé ndkladové strediska, pretoZze mnoZstvo
finanénych prostriedkov ovplyviiuje vyber metdéd vzdeldvania, resp. ovplyviuje
mnozstvo vzdelavacich aktivit, ktoré sa spolo¢nost rozhodla odstranit vzdelavanim.
Bohuzial vySka budgetu nie je vzdy v tejto faze systému vzdelavania k dispozicii,
pretoZze sa jednd o velki nadndrodnu spolo¢nost atvorba budgetov je zavisla na
mnohych vplyvoch, ktoré ako organizacnd zloZzka nedok&Zeme ovplyvnit. V rdmci
systému spolo¢nost’ zvolila pristup definovania priorit jednotlivym tréningom, pri¢om pri
realizacii identifikovanych medzier vo vykonnosti su uprednostfiované vzdelavacie
aktivity s vySSou prioritou. Proces a kritérid na zaradenie do jednotlivych priorit nie s
nikde jasne Specifikované. VySka budgetu, teda finanénych prostriedkov na
vzdelavanie sa samozrejme liSi podfa vyznamnosti a narocnosti jednotlivych
organizacnych zloZiek na vzdelavanie. Je to spOsobené najma Specializaciou

jednotlivych stredisk aich vplyvom na kli€ové procesy spolocnosti. Identifikované
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vzdelavacie potreby sa v praxi prenest do planu vzdelavania.**® Nakolko personalny
systém v analyzovanej spolo€nosti nema zahrnuty a vyvinuty modul vzdelavania, jedna
sa o excelovy subor, kde su podla organiza¢nej Struktary rozdelené jednotlivé
organizacné zlozky avramci nich je kdispozicii plan Skoleni pre jednotlivych
zamestnancov na rocnej baze. V tomto subore sa nhachadzaju nasledujuce Udaje:
* Meno a priezvisko zamestnanca
» Pracovna pozicia zamestnanca
« Identifikovana vzdelavacia potreba v podobe navrhnutého rieSenia vzdelavacej
medzery — napr. nazov externého tréningu, meno interného lektora a pod.
* NAazov vzdelavacej institlcie ak sa jedné o externy tréning
« Casova dotéacia tréningu v hodinach resp. diioch
« Naklady na tréning (cena za externy tréning, malokedy sa do tejto kolénky
zadavaju aj nepriame naklady ako napr. mzda Skoleného zamestnanca resp.
mzda interného lektora)
« Termin konania tréningu, resp. termin nahradného terminu ak je k dispozicii
* Hodnotenie vzdelavacej aktivity zamestnancom ihned po vzdelavacej aktivite —
hodnoti sa viac organizacné zabezpecenie a dojem zamestnanca ako samotné
prinosy vzdelavania
» Popripade hypertextovy odkaz na scan certifikdtu alebo osved&enia, ak bolo
vzdelavanie nim zakoncené. Tento typ evidencie dokladov o vzdelani sa mi
osobne velmi osvedcil najma pri auditoch.
* V plane sa roznymi farbami oznacuju planované vzdelavacie akcie, realizované
vzdelavacie akcie, popripade zruSené vzdelavacie akcie'®
Nevyhodou takychto excelovych suborov je fakt, Ze data, ktoré mame zadané
v systéme sa nedaju upravene exportovat, nedaju sa z nich tvorit’ reporty, ktoré su pre
riadenie fudskych zdrojov v ramci vyhodnotenia stratégie vzdelavania velmi potrebné.
Vyhodou je ich grafickd nazornost a jednoduchd, iked pracna obsluha. V dnesnej
dobe existujd mnohé software aplikacie, ktoré dokdzu zabezpecit oboje.
V analyzovanej spolo¢nosti sa bude tento rok pristupovat kvyberu nového
personalneho systému, preto v navrhu optimalizacie tejto Casti systému vzdelavania
zadefinujem poziadavky na novy personalny systém. Kritériami budd jednoduchSia,
efektivnejSia a vyuZitelnejSia moznost prace s personalnym systémom pre potreby
systému vzdelavania spolocnosti — teda pre vSetky fazy systému vzdelavania a pre

v8etky nadvédzné mozné vyuZitia.

159 plan vzdelavania, interny material

180 pri zrugeni sa Gasto vyZaduje aj definovanie doévodu a iniciatora, teda ¢i sa jedna o zruSenie
zo strany vzdelavacej organizacie, zo strany manazéra oddelenia alebo zo strany zamestnanca
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Kvalita planu vzdelavania je priamo zavisla na kvalite identifikacie vzdelavacich
potrieb, pretoZe pracuje so ziskanymi informaciami z identifikacie vzdelavania potrieb.
Podla méjho nazoru nie je mozné optimalizovat systém vzdelavania bez doékladnej
optimalizacie identifikacie vzdelavacich potrieb, pretoze data z identifikacie
vzdelavacich potrieb vstupuji do procesu systematického vzdelavania. Pokial su
k dispozicii informécie skreslené popripade nepravdivé alebo len popisujuce jednu
z nadvéaznosti nedostatkov v znalostiach, zru€nostiach a vedomostiach zamestnancov,
je vysoko pravdepodobné, Ze samotny systém vzdelavania nedokaze zabezpedit svoju
funkciu. Z tohto dévodu sa navrh optimalizacie systému vzdelavania procesne najviac
dotyka analyzy vzdelavacich potrieb a vyhodnocovaniu vzdelavania. Metodickou
optimaliziciou tychto Casti systematického vzdelavania sa optimalizuje cely systém
vzdelavania, pretoze vstupné kritéria, sucasne s kritériami hodnotenia budu v sulade a
jasne definované.

Suhlasim s Armstrongom, ked tvrdi, Ze pri planovani vzdelavania je velmi
dolezité, kto je v organizécii za vzdelavanie zodpovedny, teda kto toto planovanie
realne vykonava.'®*

Za planovanie vzdelavania priamo pri vykone préace su zodpovedni koordinéatori,
pracovnici kvality pracujuci vo vyrobe, majstri a ostatni priami nadriadeni. Naj¢astejSie
sa jedna o vzdelavanie vo vyrobnych postupoch, zmeny pracovnych inStrukcii, resp.
preSkolenie na dodrziavanie pracovnych inStrukcii v pripade identifikovanych
nedostatkov u MOD vyrobnych pracovnikov a MOI podpornych.

Za planovanie vzdelavania mimo vykonu préace je aktualne zodpovedny jeden
HR generalista, ktory ma okrem tejto naplne zodpovednost za vyber a kompletnd
starostlivost o vysoko 3pecializovanych zamestnancov z jednej organizacnej Casti
spolo¢nosti. Nakolko sa jedné o velkd spolo¢nost, nie je v silach tohto zamestnanca
zabezpecdit vSetky nutné naleZitosti. Preto bolo v ramci méjho nedavneho ro¢ného
hodnotenia vykonu a stanovenie ciefov po mnou prejavenom zaujme rozhodnuté, Ze
zodpovednost za systém vzdelavania v analyzovanej spolo¢nosti prejde pod moje
kompetencie. V tomto rozhodnuti vidim velmi dobré mozné vyuzitie vyUstenia tejto
diplomovej prace do praxe amozny posun aktualneho systému vzdelavania
spolo¢nosti, v pripade dodrZzania vSetkych navrhovanych optimalizacii, ku
kompetenénému pristupu k vzdeldvaniu. Nakolko sa v rdmci tejto diplomovej prace
nejednd o pracu s redlnymi datami, nie je mozné dalej rozvadzat pripadné planovanie

vzdelavania v realnych podmienkach.

181 Armstrong 2002, s. 507-513
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4.2.2 Analyza a navrh optimalizacie

Ako som uz avizovala v predoSlej podkapitole, v rdmci navrhu optimalizacie

tejto Casti systému vzdeldvania definujem poZiadavky na novy personalny systém,

konkrétne na modul, ktory by bol ndpomocny pri rozvoji ludskych zdrojov a vzdelavani

v spoloc¢nosti v oblastiach vzdelavania ariadenia vzdelavacich aktivit, kariérneho

rozvoja a v oblasti pracovného hodnotenia.

Poziadavky na novy persondlny systém v oblasti vzde lavania a riadenia

vzdelavacich aktivit:

definicia kvalifikacnych potrieb na pracovné miesto;

evidencia dosiahnutych kvalifikacii zamestnanca;

vyhodnocovanie dosiahnutych potrieb a kvalifikacii podla kategoérii, moznost
tvorby planu vzdelavacich aktivit a sledovanie jeho plnenia;

moznost tvorby katalogu vzdeldvacich akcii s definiciou akcie, poctu
Ucastnikov, priamych a nepriamych nakladov, priebehu, obsahu, miesta,
lektora, metod atd'.;

organizécia a vyhodnocovanie vzdelavacich aktivit, prihlaSky, automatizované
pozvanky individualne, resp. podla systematizacie, potvrdzovania, rezervacie,
hodnotenie atd’.;

priradovanie na pldnované vzdelavacie akcie podla rozvrhu pracovnych zmien;
databdza o Skolitefoch, lektoroch a dodavatefoch vzdelavacich aktivit
a moznost ich interného hodnotenia;

sledovanie finanénych nakladov na vzdelavanie na Urovni zamestnanca,
nakladového strediska a vzdelavacej aktivity;

sledovanie zakonnych periodickych Skolent;

hodnotenie Urovne, efektivnosti, Ucinnosti vzdelavacieho procesu, hodnotenie
internych a externych lektorov a Skolitelov;

aktivna moznost manazérov pre tvorbu navrhu vzdelavacieho planu

a vzdelavacich aktivit.

PoZiadavky na novy personalny systém v oblasti Kkari érneho rozvoja

zamestnancov:

moznost tvorby planu potrieb manazérov a Specialistov spolo¢nosti;

moznost tvorby a evidencia map naslednictva;

sledovanie a hodnotenie plnenia planov odborného a kariérneho rozvoja;
identifikacia a evidencia pohotovostnych a potencionalnych / perspektivnych

personalnych rezerv;
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« evidencia poradcov kariérneho rozvoja a hodnotenie ich prace.

Poziadavky na novy personalny systém v oblasti prac ovného hodnotenia:

e tvorba, planovanie, realizacia a vyhodnotenie hodnotenia, moznost nastavenia
rozdielnej periodicity, priebehu a preddefinovanych kritéri;

e rdzne druhy hodnoteni — hodnotenie priamych nadriadenych, seba hodnotenie,
zakaznicke hodnotenie, 360° spatna vazba a pod.;

« moznost definovania lubovolnych kritérii, ktorym je mozné priradit rézne
definované hodnotiace Skaly a vahy;

» sledovanie priebehov hodnoteni a tvorba Statistik;

e prepojenost hodnotenia pracovného vykonu ariadenia podla ciefov

s identifikaciou vzdelavacich potrieb.

4.3. Realizacia vzdelavania v spolo  énosti XY

4.3.1 Popis aktualneho stavu

PretoZe sa tato diplomova praca nevenuje realizaciou konkrétneho vzdelavacieho
projektu, ani odstrafiovanim konkrétnej vzdeladvacej potreby, nie je mozZné v praci
pojednavat o konkrétnej realizacii vzdelavania. Z tohto dévodu uvediem v ramci tejto
podkapitoly zakladné charakteristiky vzdelavania v analyzovanej spolo€nosti a mnou
identifikované prekazky pri realizacii vzdelavania.

Realizacia pldnovaného vzdelavania spociva v samotnej organizacii,
organizacnom zabezpeceni definovanych vzdelavacich potrieb, ktoré si naplanované
v plane vzdelavania na dany kalendarny rok. Realizacia vzdelavania je v praxi vecou
velmi problematickou, pricom pri samotnej realizacii sa mnohi Specialisti na
vzdelavanie potykaju s nedocenenim vzdelavania ako takého jednotlivymi manazérmi,
¢o sa odraZa na neochote manaZzérov uvolfovat podriadenych zamestnancov na
planované vzdelavanie. Planovanému vzdelavaniu a samotnej jeho realizacii mézu
stat' v ceste napr. nasledujuce faktory:

* nedostatok pracovnikov na pozicii, ktora m& byt cielovou skupinou
vzdelavania;

» odchod jedného z pracovnikov, €o znemoZzni G€ast jeho kolegov na vzdelavant;

» nedostatok Ucastnikov prihldsenych na externy tréning, ¢o ma za nésledok
zruSenie realizacie tréningu externou spolo¢nostou;

e neoCakdvana pracovnd Uuloha, ktora znemoZni zamestnancovi uUCast na

vzdelavacej akcii.
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Realizacia vzdelavania je teda zavisla na mnohych vonkajSich a vnutornych
faktoroch, ktoré samotné vzdelavanie ovplyviuju. Preto je podfa méjho nézoru
doélezité:

e pri kazdom nezrealizovanom tréningu evidovat dbvod neuGcasti resp.
nezrealizovania vzdeldvacej akcie v pripade, Ze sa neuskutoc¢ni. Tieto data by
mali byt vyhodnocované, pretoze nim je mozné odhalit vnatorné resp.
vonkajSie prekazky vzdelavania, ktoré sa nasledne mézeme pokusit’ odstranit,
no len vtedy ak o nich vieme;

« jasne deklarovat pristup k vzdelavaniu spoloénosti v koncepcii vzdelavania;

» zlepsit marketing vzdelavania a jeho vyznam pre jednotlivych manaZérov, ktori

zamestnancov uvolfiuja. %

4.3.2 Analyza a navrh optimalizacie

Pri samotnej realizacii vzdelavania navrhujem dodrZiavat teoretické vychodiska
stanovené v teoretickej Casti tejto diplomovej prace. PretoZe sa tato diplomovéa praca
nevenuje realizdciou konkrétneho vzdeldvacieho projektu, ani odstrafnovanim
konkrétnej vzdeladvacej potreby, nie je mozné dalej tieto poziadavky Specifikovat.
Sucasne vacsinu vysSie definovanych problémov realizacie vzdeldvania dokaze
optimalizovat navrh poziadaviek na novy personalny systém z predoslej kapitoly 4.3.2

— Navrh optimalizacie.

4.4. Vyhodnocovanie vzdelavania v spolo  énosti XY

4.4.1 Popis aktualneho stavu

Vyhodnocovanie resp. evaluacia vzdelavania je povaZzovana za doélezitu sucast
systému firemného vzdelavania aj v analyzovanej spolo¢nosti. Na evaluaciu pouZiva
spolo¢nost najma dva formulare:

a) HOT hodnotenie
b) COLD hodnotenie — identifikacia zruénosti

HOT hodnotenie pozostava z oblasti:*®®

« pedagogiky (obsah $kolenia, splnenie o&akavani, materialy 3kolenia, dizka

Skolenia, moznost aplikacie Skolenia);

182 pre tieto potreby je mozné vyuzit zakladné motivy definované Vodakom a Kucharéikovou,

ktoré vedd manazment k investiciam do vzdelavania podniku v podkapitole 3.3.7 — Rozhodnutie
ognotrebe tréningu, s. 36-37v tejto diplomovej praci
183 Hot hodnotenie, interny material BA.HRD.07.01. FO 01 B
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e vystUpenia (zvladnutie témy Skolitefom, vhodnost Skolitefa, ochota Skolitela
odpovedat’ Ucastnikom na otazky);
« organizacie Skolenia (informovanie o Skoleni, Skoliaca miestnost);
» suUhrnu (odporacéanie Skolenia a zdévodnenie, navrhy na zlepSenie).
Hot hodnotenie sa uskuto€riuje vzdy nésledne po absolvovani vzdelavacej
akcie. Jednotlivé okruhy hodnotenia méze zamestnanec ohodnotit na Skale od 1 do 5.
Zamestnanec na hodnoteni zarovef odpoveda, ¢i sa vzdelavacej aktivity zu€astnil na
zaklade vlastnej iniciativy, na zaklade iniciativy manazmentu alebo na zaklade
iniciativy HR oddelenia, ¢o na tomto formulari velmi oceriujem kvoli moZnosti
vyhodnocovania tvrdych dat anéasledného pouZzitia pri zlepSovani systému
vzdelavania. Na zaklade tychto dat si vie personalne oddelenie percentualne vyvodit,
na zéklade koho zadania sa najviac v spoloCnosti vzdelava. Momentalne bohuZzial
takato evidencia chyba, pretoze personalne oddelenie nema relevantny software na
takdto evidenciu.
Vyhody HOT hodnotenia:

* poskytuje ndm informécie o tom, €i sa zamestnancom vzdelavanie péacilo;

e poskytuje nam spatnu vazbu na nami zvolené ciele vzdelavacieho procesu,
program, metddy vzdelavania a lektorov;

e vpripade nedostatocného hodnotenia vieme urit nedostatok realizacie
vzdelavania ako sucasti systému vzdelavania v spolo¢nosti.
Nevyhody HOT hodnotenia:

» v pripade nelUprimnosti zamestnanca sa z tlativa mézZe stat len byrokraticka
formalita;
» (daje z tohto tlaCiva sa nikde centralne neeviduju, pretoZze personalny systém

v analyzovanej spolo¢nosti neobsahuje modul pre vzdelavanie.

COLD hodnotenie '**, nazyvané v spolo&nosti tieZ ,identifikacia zruénosti slizi
na stanovenie cielov vzdelavania a nasledné hodnotenie, ¢i bolo stanovenych cielov
dosiahnuté. Ciele vzdelavania vypracovava spolo¢ne prislusny manazér s u¢astnikom
vzdelavania minimélne dva tyZzdne pred zaciatkom vzdeldvacej akcie. Ciele
vzdelavania su stanovené v podobe schopnosti, teda toho, ¢o bude u&astnik po
ukonc&eni vzdeladvacej akcie schopny vykonavat. Po uskutoCneni vzdelavacej akcie,
resp. po Styroch az Siestich mesiacoch dochadza k samotnej evaluacii Skolenia.
Manazér s u¢astnikom hodnotia uvedenim prikladov realizacie schopnosti v praxi, Ci
boli stanovené ciele vzdelavacej akcie dosiahnuté. Ak uvedu, Ze schopnosti neboli
ziskané, musia uviest doévod pre€o. Tento formular vstupuje teda do procesu

184 cold hodnotenie, interny material BA.HRD.07.01. FO 05 A
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identifikacie vzdelavacich potrieb, tak i do oblasti evaluacie na zéklade stanovenych
cielov aich hodnotenia, ¢o je vsuUlade s umiestnenim vyhodnocovania do centra
vzdeldvacieho procesu podla Vodaka a Kucharcikovej (podkapitola 3.6.2 -
Umiestnenie vyhodnocovania do centra vzdelavacieho procesu)
Vyhody COLD hodnotenia vidim v tom, Ze:
« zohladruje rolu veduceho vo vzdelavani;
« zvySuje zodpovednost vzdelavaného i manazéra za zvolené vzdelavanie a za
splnenie cielov vzdelavania, ktoré spolo¢ne stanovili;
e v pripade, Ze je spravne zrealizované, zistime, ¢i vzdelavanie splnilo o¢akavané
ciele, alebo &i vyriesilo dany problém;*®
+ posilfiuje dosiahnutie predpokladanych vysledkov medzi Ggastnikmi;*®®
«  zvy3uje déveru pre hodnotu a zmysel samotného vzdelavania v spolognosti;*®’
e umiestiuje vyhodnocovanie vzdelavania do centra vzdelavacieho procesu,
pretoZze sa vsulade s Vodakom a Kucharéikovou jedna o pristup, ktory
s vyhodnocovanim vzdeldvania pocita uz na zaciatku samotného cyklu
vzdelavania.'® _Pri navrhu vzdelavania zaloZenom na potrebach podniku
1169,

vytvarame automaticky aj kritéria vyhodnocovania.“™;

Nevyhody COLD hodnotenia su v tom, Ze:

* Nie su jasne definované kritéria, kedy je nutné COLD hodnotenie uskutocnit

4.4.2 Analyza a navrh optimalizacie

Pre potreby odstranenia nedostatku identifikovaného v predoSlej podkapitole
4.4.1 u COLD hodnotenia navrhujem v sulade s teoretickou ¢astou tejto prace vyuzit
bodovy systém podla Vodaka a KucharCikovej, podlfa Tab.¢. 1: Potreba bodového
systému rozhodovania o vyhodnocovani, pretoZze ndm stanovuje jasné kritéria, kedy je
potrebné hodnotit vysledky vzdelavania a v akej oblasti.*”
Pre jednoduchSie spravovanie hodnoteni a stanovenie kritérii pre COLD hodnotenie,
ako ivysledkov HOT hodnotenia, teda vyhodnocovanie efektivity vzdeldvacieho
procesu v spolo€nosti je moZzné vyuzZit navrhnuté poZiadavky na novy persondlny

systém z podkapitoly 4.3.2 — Navrh optimalizacie.

165 Belcourt, Wright 1998, s.181 In Bartorikova 2010 s. 182

186 Belcourt, Wright 1998, s.181 In Bartorikova 2010 s. 182
187 Belcourt, Wright 1998, s.181 In Bartorikova 2010 s. 182
198 \/odak, Kucharé&ikova 2011, s. 129

189 \/odak, Kucharéikova 2011, s. 129

170 yodak, Kucharéikova 2011, s. 127 - 128
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4.5. Navrh optimalizacie systému

V sulade s cieflom, zadanim a zdsadami pre vypracovanie tejto magisterskej
diplomovej prace poskytnem v nasledujicom texte zhrnutie dblezitych zistenych
skuto€nosti, ktoré som pri analyze systému vzdelavania v spolo€nosti, ktorej sa tato
diplomova praca venuje identifikovala. Vyulstenim prace je néasledny névrh
optimalizicie systému vzdelavania v analyzovanej spoloCnosti. Tento navrh najde
Citatel v poslednej podkapitole 4.5.2 — Navrh optimalizacie systému vzdelavania

spolo¢nosti XY.

4.5.1 Zhrnutie zistenych skuto  €nosti

V analyzovanej spolo¢nosti som vo féze analyzy vzdeldvacich potrieb
identifikovala najma nasledovné nedostatky:

e nejednoznaCnost kritérii  pre fazu identifikdcie vzdeldvacich potrieb
v spolocnosti

* nedostato¢nost druhov zdrojov pre identifikaciu vzdelavacich potrieb

e zdroj analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb v spolo¢nosti — Rocéné
hodnotenie vykonu zamestnancov a stanovenie ciefov je v sulade s dvoma
definovanymi zakladnymi pristupmi k identifikacii vzdeladvacich potrieb podla
Bartofikovej postaveny na principoch kvantitativneho sociologického
vyskumu'™, pricom v analyzovanej spolo¢nosti nie je pre takyto zdroj
dostatocne vySkoleny personal a samozrejme v ramci ekonomickych dévodov
ani priestor.
Vo faze planovania vzdelavania som zistila najma nasledovné nedostatky:

e pre pouzivany pristup definovania priorit jednotlivym tréningom nie su nikde
jasne Specifikované kritéria na zaradenie tréningov do jednotlivych priorit
a proces pridelovania priorit nie je nikde jasne definovany

» v analyzovanej spolo¢nosti nem& personélne oddelenie aktuélne k dispozicii
funkény modul vzdelavania v rdmci personalneho systému

* nevyhodou aktualnej evidencie planov vzdeldvania v spolo¢nosti je fakt, Ze
data, ktoré su zadané v excelovom suUbore sa nedaju upravene exportovat a
nedaju sa z nich tvorit reporty

e za planovanie vzdelavania mimo vykonu prace je aktualne zodpovedny jeden
HR generalista, ktory ma okrem tejto naplne zodpovednost za vyber
a kompletna starostlivost o vysoko Specializovanych zamestnancov z jednej

organizacnej ¢asti spolo¢nosti.

" Bartonikova 2010, s. 122
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Vo faze vyhodnocovania vzdelavania som zistila najmé nasledovné nedostatky:
HOT hodnotenie — v pripade nelprimnosti zamestnanca sa z tlaiva mdzZe stat
len byrokraticka formalita;

HOT hodnotenie — Udaje z tohto tlaiva sa nikde centralne neeviduju, pretoze
personalny systém v analyzovanej spolo¢nosti neobsahuje modul pre
vzdelavanie;

COLD hodnotenie - nie su jasne definované kritéria, kedy je nutné COLD

hodnotenie uskutoénit.

4.5.2 Néavrh optimalizacie systému vzdeladvania spol  o€nosti XY

V sulade s cielom tejto diplomovej prace, ktorym je analyza systému firemného

vzdelavania automobilovej vyrobnej spolo¢nosti a nasledny névrh optimalizacie

systému vzdelavania, definujem navrh optimalizacie, ktory by mal podla méjho nazoru

na zéklade teoretickych vychodisk a zistenych skutoCnosti optimalizovat zistené

nedostatky systému vzdelavania analyzovanej spolo¢nosti.

V nadvaznosti na identifikované nedostatky navrhujem

aplikaciu kompetenéného pristupu ku vzdelavaniu a k rozvoju fudskych zdrojov;
pre pracu s identifikovanymi vzdelavacimi potrebami odpora¢am pre jednotlivé
situacie vyuZzit teoretické modely definované v podkapitole 4.1.2 — Analyza a
navrh optimalizacie (obr. &.5, podkapitola 3.3.1 — Vzdelavacie potreby,
podkapitola 3.3.7 - Rozhodovacia schéma zistovania a rieSenia vykonnostnych
problémov, obr. 2 aobr.3, podkapitola 3.2.4 — Typologia fudi z pohladu
ovplyvnitelnych fudskych zdrojov) ;

pri rozhodovani o novom personalnom systéme zvazovat kritéria, resp.
pozZiadavky na novy personalny systém definované v podkapitole 3.3.2 —
Analyza a navrh optimalizacie;

zabezpedit dostato¢ny ludsky kapital pre potreby systému vzdelavania
v spoloénosti, ktory bude spinat kvalifikaéné poZiadavky ajeho pracovné
miesto bude vytvorené tak, aby tento pracovnik dokazal v ramci pracovného
¢asu zabezpecit potreby systému vzdelavania v spolo€nosti

do fazy vyhodnocovania vzdelavania implementovat bodovy systém podia
Vodéka a Kuchar¢ikovej, podla Tab.C. 1: Potreba bodového systému

rozhodovania o vyhodnocovani.*”

172

Vodak, Kucharéikova 2011, s. 127-128
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Aplikacia vSetkych navrhovanych bodov optimalizacie by bola nesmierne
ulahéend implementaciou nového personélneho systému, konkrétne funkéného
modulu pre vzdelavanie — teda jedného z bodov navrhu optimalizacie. V ramci
optimalizacie systému vzdeldvania v analyzovanej spolo¢nosti som ho identifikovala
ako klucovy, pretoZze podporuje vSetky ostatné navrhy optimalizacie a zniZuje naroky
na Casovl naro¢nost ostatnych bodov navrhu optimalizicie. Implementaciou tohto
bodu by si teda spolo€nost zabezpedila strategické a ekonomické riadenie zdrojov
vramci tohto oddelenia a ulahCila naslednd implementiciu ostatnych névrhov
optimalizacie. Samozrejme pri implementacii nového personalneho systému bude
potrebna spolupraca analytika pre personalny systém so Specialistom na vzdelavanie
tak, aby boli maximalizované prinosy a zabezpecena implementécia ostatnych bodov
optimalizdcie do budulcnosti, najmd implementicia kompetenéného pristupu ku

vzdelavaniu.
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Cielom tejto diplomovej prace bola analyza systému firemného vzdelavania
automobilovej vyrobnej spolo¢nosti a nasledny navrh optimalizacie systému
vzdelavania.

V prvej kapitole boli popisané a Specifikované teoretické zakladné pojmy, ktoré
ukotvili firemné vzdelavanie v ramci pojmov definujucich fudsky kapital a jeho rozvoi.

Pre potrebu analyzy systému firemného vzdelavania automobilovej vyrobnej
spolo¢nosti a nasledny navrh optimalizacie systému vzdelavania bolo potrebné
v stlade sciefom prace nasledne definovat, popisat a 3Specifikovat teoretické
vychodiska jednotlivych faz vzdelavania.

V druhej kapitole, ktora sa venovala teoretickym vychodiskam systému
vzdelavania boli poskytnuté relevantné teoretické vychodiskd o Ulohach a ciefoch
systému vzdelavania, o efektivnom a primeranom vzdeldvani a o samotnych fazach
vzdelavania podfa systematického pristupu, pretoZze existujuci systém vzdelavania
v analyzovanej spolo¢nosti prebieha podla cyklov systematického pristupu. V tejto
kapitole boli zakotvené vybrané teoretické kritéria efektivneho systému vzdelavania,
konkrétne vyhody efektivneho vzdelavania, primeranost vzdelavania, efektivny systém
vzdelavania a typoldgia ludi z pohfadu ovplyvnitelnosti fudskych zdrojov, pretoZe navrh
optimalizicie systému vzdeldvania je navrhovany v sulade s tymito teoretickymi
vychodiskami.

Nasledujuca kapitola sa pre potrebu analyzy systému vzdelavania zaoberala
narokmi na samotny systém vzdelavania v analyzovanej spolo¢nosti, ktory urcuje
vonkajSie a vnutorné prostredie organizécie.

PretoZe taZiskom tejto diplomovej prace bola analyza systému vzdelavania vo
firme a objektom prace bol systém vzdelavania, v zaverecnej kapitole bol popisany
suc¢asny stav jednotlivych faz vzdelavania podla systematického pristupu v organizacii.
Nasledne boli na z&klade porovnania teoretickych vychodisk s aktualnym stavom
identifikované nedostatky jednotlivych cCasti systému vzdeldvania a navrhnuta
optimalizacia systému vzdelavania.

Nakolko by aplikacia vSetkych navrhovanych bodov optimalizacie bola
ulahéend implementaciou nového personélneho systému, konkrétne funkéného
modulu pre vzdelavanie — teda jedného z bodov navrhu optimalizacie, bol tento bod
optimalizicie identifikovany ako kfu€ovy. Implementéacia tohto bodu by spoloCnosti
zabezpedila strategické a ekonomické riadenie zdrojov v ramci personélneho oddelenia
a ulahc¢ila by naslednt implementéciu ostatnych navrhovanych bodov optimalizécie

systému vzdeldvania analyzovanej spolo¢nosti. Naslednd implementicia najma
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kompetencného pristupu k vzdelavaniu by bola tymto krokom ulahend, pretoze
poZiadavky na modul vzdelavanie v novom personalnom systéme 3Specifikované
v podkapitole 3.3.2 sU navrhované tak, aby implementaciu ostatnych bodov navrhu

optimalizcie ulahcovali.
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Anotacia:

Cielom magisterskej diplomovej prace je analyza systému firemného vzdelavania
automobilovej vyrobnej spoloénosti a nésledny névrh optimalizacie systému
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