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UvoD

Expert-Specialista nahradza, v dneSnej spolo¢nosti, manazéra na pozicii
rozhodujuceho ¢loveka pre organizaciu. Napriek tomu manaZzéri nadalej
zaujimaju velmi délezité miesto v Struktire organizécie. Na to, aby bola
organizécia v dnesSnej dobe Uspesna, musi byt flexibilna a pripravena na
zmeny. To vyZaduje flexibilnych a kreativnych zamestnancov, ktorych budu
viest kompetentni manazéri. Schopnych manazérov nie je mozné kupit
v obchode, je potrebné si ich vychovat. Preto sa problematika rozvoja a
vzdelavania manazérov v organizacii dostava stale viac do popredia. Cas
a financie vloZzené do rozvoja a vzdelavania manaZérov sa prendsaju do
konkurenénych vyhod, ktoré nasledne zvy3ujua zisk organizéacie. ,Je to velky
biznis* hovori Milkovich a Boudreau (1991, s. 407).

Praca je zamerana na rozvoj a vzdeldvanie manazérov v ramci firemného
vzdelavania v Allianz - Slovenskej poistovni, a.s. (dalej len ASP).
Predmetom jej skimania je rozvojovy program Efektivny manazér. Ciefom
prace je komplexne zanalyzovat rozvojovy program Efektivny manazér
a na zéklade tejto analyzy zhodnotit' jeho efektivnost’ a funkénost. Praca je
¢lenend na dve Casti — teoretickd a prakticku. Prvd, teoreticka Cast prace je
koncipovana tak, aby slovami teoretikov priblizila Citatelom zakladné
informacie ztroch tematickych okruhov - firemného vzdeldvania,
manazmentu arozvoja manazérov, potrebnych pre ziskanie uceleného
pohladu na problematiku rozvoja a vzdelavania manazérov v organizacii.
V druhej Casti si najskér predstavime vnutrofiremna univerzitu ASP a jegj
vzdelavaci systém. Hlavni pozornost v tejto Casti prace zameriame na
analyzu rozvojového programu Efektivny manazér. Zdrojom informécii
k napisaniu tejto prace bola odborna literatdra zamerana na dana tematiku

a analyza internych dokumentov spolo¢nosti.



TEORETICKA CAST

1 Firemné vzdelavanie

Vzdelavanie c¢loveka je celozivotny proces, ktory najskér zahfia
vzdeldvanie deti a mladeze, neskdr vzdelavanie dospelych. Bartak
poukazuje na to, Ze vzdelavanie dospelych predstavuje proces, umoznujdci
¢loveku ,drzat krok® so zmenami v oblasti ekonomického, kultirneho,
spolo¢enského a politického Zivota. Prepdja zaujmy jedinca so zaujmami
spolo¢nosti — primarne v ekonomickej oblasti. Hospodarska prosperita
v obdobi prehlbujucej sa globalizacie je priamo zavisla na tom, €i sa jej

¢lenovia chceu, vedia a m6Zu vzdelavat (Bartak 2008, s. 10).

V ramci celoZivotného vzdelavania rozdelujeme vzdelavanie dospelych na:
ucelené Stadium na Skolach, vzdelavanie seniorov a dalSie vzdelavanie,
ktoré okrem obc&ianského a zaujmového vzdeldvania zahffia aj dalSie

profesné vzdelavanie, t.z. aj firemné vzdelavanie.

CELOZIVOTNE VZDELAVANIE
Vzdelavanie detiamladeze Vzdelavanie dospelych
ucelené stadium na dalsie vzdelavanie
skolach vzdelavanie senhiorov
v ¥ ¥
obéianske dalsie profesné Zaujmoveé
vzdelavanie vzdelavanie vzdelavanie
v v v
kvalifilkacné rekyvalifikacng narmativne
vzoelavanie vzodelavanie skoleniz

Obr. €.1: Miesto vzdelavania dospelych v ramci celozivotn ~ ého vzdelavania

(pramen: Bartonkova 2008, s. 10, upravené: Kanovska 2010 )



Téma firemného vzdeladvania nebola na zaciatok prace zvolena nahodou.
Cielom prace je zanalyzovat a zhodnotit rozvojovy program Efektivny
manazér, ktory je realizovany v ramci firemného vzdelavania v nadnéarodnej
poistovacej spolo¢nosti. Informécie o firemnom vzdelavani ako takom, jeho
oblastiach a systéme poskytnu zékladny prehfad citatelom, ktori sa na
dant oblast neSpecializuju. Vzdeldvanie arozvoj zamestnancov sa
v dnednej dobe stalo neoddelitefnou sucastou kazdej organizacie, pre ktoré
ma stale vacsi avacsi vyznam. Prinos rozvoja a vzdelavania
zamestnancov vyzdvihli aj viaceri teoretici. Napr. Bene$ poukazuje na to,
Ze sa tazisko vzdelavania posunulo od zaujmového a v3eobecného
k vzdelavaniu zameranému na ziskavanie profesnych kvalifikacii
a kompetencii. UCenie sa stalo sucastou konzumného spdsobu Zivota
a kultivdcie vlastného Zivotného Stylu. Rozmohli sa vzdelavacie formy
zamerané na vnutorny svet osobnosti, ktoré naSli cestu aj do dalSieho

odborného vzdelavania, vratane manazérskeho (Benes$ 2008, s. 27-28).

Bartorikova nazyva firemnym vzdeldvanim vzdelavaci proces organizovany
firmou/podnikom. Je to systematicky proces zmeny pracovného
spravania, ktorym sa zniZuje rozdiel medzi subjekti  vnou kvalifikaciou
(stbor schopnosti, zru€nosti, navykov, skudsenosti, postojov, klucovych
kvalifikacii ziskanych v priebehu Zivota s potencialnou moznostou vyuZitia
pre vykon urcitej Cinnosti) a objektivnou kvalifikaciou  (kvalifikovanost
prace, t.z. pozZiadavky na kvalifikaciu pracovnika vyplyvajlice z naro¢nosti,
charakteru, tempa a odbornosti prace). Zahffia vzdelavanie v podniku, ale

aj mimo neho (Bartorikova 2008, s. 11).

V zmysle Armstrongovej definicie je firemné vzdelavanie ,planovany proces
modifik&cie postojov, znalosti a zru€nosti u€enim smerujicim k dosiahnutiu
efektivneho vykonu v ur€itej €innosti €i okruhu ¢&innosti. Jeho ciefom je
z hladiska préace rozvinat schopnosti jedinca a uspokojit su¢asné a buduce

potreby organizacie tykajuce sa pracovnej sily* (Armstrong 1999, s. 531).

Milkovich a Boudreau sa zhodli na tom, Ze spolo¢nosti bert vzdelavanie
rovhako vazne ako strategické investicie do prevadzky a zariadenia.

v

Vzdelavanie je povazované za UCinny prostriedok dosiahnutia



konkurencieschopnosti organizacie. Ako hovoria: ,Je to velky biznis"
(Milkovich — Boudreau 1991, s. 407).

1.1 Oblasti firemného vzdelavania

Vramci firemného vzdelavania formujeme pracovné schopnosti
pracovnikov  konkrétnej organizacie. Koubek rozliSuje v systéme

formovania pracovnych schopnosti 3 oblasti (Koubek 2000, s. 208):

= oblast vzdelavania formuje =z&kladné avSeobecné znalosti
a zruénosti umoZzniujuce Cloveku Zit v spolo¢nosti. Je orientovana
prevazne na socialny rozvoj jedinca, na jeho osobnost. Neuplatriuje
sa tu aktivita podniku.

= oblast’ kvalifikhcie alebo tiez odbornej/profesnej pripravy je
orientovand na zamestnanie atyka sa formovania kvalifikacie —
zahffia zakladnu pripravu na povolanie a neskor aj dalSie €innosti
veduce k prehlbovaniu alebo k zmene kvalifikacie. V tejto oblasti je
smer formovania schopnosti pracovnikov ovplyviiovany aktuélnymi
potrebami organizacie — odborné vzdeldvanie sa zameriava na
zvySenie pracovného vykonu organizécie.

= oblast rozvoja formuje viac potencial pracovnika, rozSirovanim
jeho kvalifikacie. Je orientovana na ziskanie SirSieho okruhu
znalosti a zru€nosti pracovnika, nez aké su nevyhnutné
k vykonavaniu jeho sucasnej prace. Jedinec sa stava flexibilnym.
Preto je rozvoju prikladany mimoriadny vyznam, hlavne pokial ide

o riadiacich pracovnikov a Specialistov.

Hronik, na rozdiel od Koubka, rozdefuje oblasti vzdelavania na (Hronik
2007, s. 128):

= funk €né vzdelavanie — ma charakter odbornej pripravy a u¢enia do
zasoby, navazuje na popis prace

= doplnkové funk €né vzdeladvanie - je to rozSirujuce vzdelavanie,
nazyvané aj nadstavbova priprava

= manazérske vzdelavanie — od MBA po jednotlivé aktivity ako je
nacvik skupinového, timového rieSenia problémov a rozvoj dalSich

manazérskych zruénosti



= jazykové vzdelavanie
= |IT Skolenia
= Uc€elové vzdelavanie — ma charakter rozvoja makkych zruénosti

= Skolenie zo zdkona

Vodak s Kuchargikovou sa na oblasti firemného vzdelavania pozeraju
z iného uhla. V ich ponimani su rozliSené 3 pristupy k realizacii firemného
vzdelavania (Vodak — Kuchar¢ikova 2007, s. 63):

= musi sa realizova t — ide o zakladné poZiadavky na vzdelavanie,
Casto dané legislativou a potrebou zru€nosti, bez nich nie je mozné,
aby zamestnanci vykonavali poZzadované prace a dosahovali
pozadované ciele

= malo by sa realizova ¥ — vtomto pripade ide o zru€nosti
prindSajuce pravdepodobne podniku GZitok, napriklad manazérske
zruénosti

= podnik ho chce realizova t — prinosy nemusia byt okamzite
viditelné, ale su zrejmé v dlhodobom horizonte, napriklad podpora

vytvarania pozadovanej podnikovej kultdry

1.2 Stratégia rozvoja a vzdelavania pracovnikov

Ak chcu byt dnedné firmy Uspedné, musia byt ochotné ugit sa. To
zZznamena, Ze si musia uvedomit, Ze nie st dokonalé. Kazda uspesna firma
si uvedomuje potreby neustaleho zlepSovania sa a hladd mozZnosti €o
najlepSieho sebapresadzovania sa. V dne3nej dynamickej dobe potrebuja,
podla Vodaka a Kucharcikovej, podniky kvalitnd stratégiu, ktora im pomdze
k tspechu na vysoko konkurenénych trhoch. Neoddelitelnou suc€astou
takejto stratégie je aj zaistenie zo strany ludskych zdrojov. Preto podniky
do tejto oblasti investuju znaéné prostriedky. Z rovnakého dévodu hfadaju

aj vhodné pristupy k efektivnemu rozvoju potencialu vlastnych fudi.

Ak ma personalny manaZment spifat naroéné ulohy slvisiace so
zaistovanim potrebného pocCtu zamestnancov s poZadovanou Uroviou
schopnosti, musi vytvarat podmienky pre realizaciu individualneho
vzdelavania, neformalne organizované vzdeldvanie a podnikovy systém

vzdelavania.
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Kratkodobé a dlhodobé pozitivne vplyvy vzdelavania podnik pociti, ak je
vzdelavanie Uzko prepojené s jeho poslanim, viziou a stratégiou a ak je

zaistované profesionalnym spésobom (Vodak — Kuchar€ikova 2007, s. 16).

Stratégia rozvoja a vzdelavania zamestnancov je pri amo zAavisla na
strategickych planoch organizacie. Podnikové plany definuja ciel
organizacie, zdroje a uroven vykonu potrebného na dosiahnutie cielov.
Tieto plany podfa viacerych autorov vytvarajua zaklad pre plany fudskych
zdrojov, ktoré stanovuju pocty potrebnych fudi a znalosti, zrucnosti
a schopnosti, ktoré tito ludia musia mat. Plany [udskych zdrojov
vychadzaju z planov podniku, ale zaroven do nich vstupuju a prispievaja
k nim tym, Ze vyjadruju to, ¢o je mozné vytazit z investovania do ludi

a z lepSieho vyuzivania ludskych zdrojov organizacie.

Stratégia rozvoja by mala byt formulovana tak, aby priniesla UZitok vietkym
zUCastnenym stranam, t.z. nie len majitefom a akcionarom, ale tiez aj
zamestnancom, zakaznikom, dodavatelom, verejnosti aaj celej
spolo¢nosti. To je dovod preCo by mala byt pripravovana v kontexte
s podnikovou filozofiou rozvoja a vzdelavania pracovnikov, ktor4 by mala
byt definovand na vrcholovej Urovni amala by onej byt dbkladne
informovana cela organizacia (Armstrong 1999, s. 510, Milkovich —
Boudreau 1991, s. 407-408).

1.3 Systém firemného vzdelavania

Systém firemného vzdelavania je opakujdci sa cyklus, ktory vychadza zo
zésad firemnej vzdelavacej politiky, vSeobecnej politiky firmy, sleduje ciele
firemnej stratégie a opiera sa o organizaCné a institucionalne predpoklady
vzdelavania (Vodadk — Kucharikova 2007, s. 65). Koubek zaraduje do
systému firemného vzdelavania pracovnikov také vzdelavacie aktivity,
akymi su orient4cia a adaptacia, doSkolovanie (prehlbovanie kvalifikacie),
preSkolovanie (rekvalifikacia) a rozvoj (rozSirovanie kvalifikicie) iniciované
podnikom. V tomto systéme sa neangaZuje len persondlny utvar, ale aj
vSetci veduci pracovnici aodbory. NajefektivnejSim  podnikovym
vzdelavanim pracovnikov je dobre organizované systematické vzdelavanie
(Koubek 2000, s. 213).
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Systematické vzdelavanie je zaloZzené na jednoduchom Stvorfazovom
modeli (Armstrong 1999, s. 535):

= definovanie (identifikacia) potrieb vzdelavania

= rozhodnutie otom, aky druh vzdeldvania je k uspokojeniu tychto
potrieb potrebny (= planovanie vzdelavania)

= vyuZitie skusenych a Skolenych vzdelavatelov pri planovani
a realizacii vzdelavania (= realizacia vzdelavania)

= monitorovanie a vyhodnocovanie vzdelavania za UCelom zistenia

jeho efektivnosti

IDENTIFIKACIA

(HDDNDTENIE ) CPLANDYANIE

REALIZACIA )1—)

Obr. €.2: Proces systematického vzdelavania

(pramen: Bartorikova 2008, s. 103, upravené: Kanovska 2010)

Oproti jednoduchému Armstrongovému modelu popisuje Buckley a Caple
rozSireny model, ktory je moZzné vyuZit aj ako podklad pre prezentaciu
manazérom, ako by mal byt efektivny tréning zostaveny (Buckley — Caple
2004, s. 24):

1. uréenie podmienok doporu ¢éenia — zadavatel dokonale Specifikuje
svoje podmienky

2. dalSie vySetrovanie — nutnost potvrdit predchadzajluce zistenia
alebo urobit nové analyzy

3. analyza znalosti, zru €nosti a stanovisk — analyza popisov prace,
tloh alebo chyb, odhalujica viac detailov aznakov daného
zamestnania

4. analyza cie fovej populacie - tréning by mal ladit' s charakterom

(vek, skusenosti, znalosti, ...) ciefovej skupiny
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5. analyza tréningovych potrieb a obsahu — vysledkom je velké
mnoZzstvo déat, ktoré by malo poméct odhalit nedostatky

6. vytvorenie kritérii — kvalita alebo Uroveh vykonu ocakavana od
kvalifikovaného zamestnanca musi byt jednozna¢ne stanovena

7. priprava cie Pov tréningu — popisuje €¢o sa bude od U&astnikov po

skonc&eni tréningu oCakéavat

8. zvazenie uéebnych principov - metddy, ¢asovy harmonogram,
zdroje,...
9. zvaZzenie avybranie tréningovych alternativ —  vyber

najvhodnejSej formy tréningu

10. navrhnutie ariadenie tréningu  — navrhnutie zahffia preloZenie
cielov a stratégii do vyvazeného programu pokynov a ucenia, je
potrebné zvazit' aj principy a Styly ucenia, predtréning, diagnostické
testy a riadenie tréningu, vratane administracie, musi byt popisané
do najmensich detailov

11. uvedenie tréningu — tréningové programy musia byt realizované
poriadne, kazdy oceni technicky kompetentnych lektorov
prezentujucich tréningovy material

12. internd validizacia - proces merania vykonu absolventov, aby sme
zistili, ¢i sme dosiahli ciele tréningu

13. aplikacia a externé sledovanie tréningu — hodnotenie toho, Ci
ciele tréningu naplnili potreby absolventov tak, aby boli schopni

vykondavat Specifické ulohy podfa vopred stanovenych Standardov.

Tréning je podfa Milkovicha a Boudreaua systematicky proces, pocas
ktorého prichddza k zmene pracovného spravania, znalosti a motivacie
zamestnancov, ktorym sa zniZuje rozdiel medzi charakteristikami
zamestnancov a poZiadavkami zamestnavatela (Milkovich — Boudreau
1991, s. 407).

Kazdé pracovné miesto kladie na pracovnika urcité poZiadavky. Tieto
poziadavky sa podla Buckleyho a Capla menia z réznych dévodov a tato
zmena moZe vyvolat vzdelavaciu potrebu (rozdiel medzi skuto&nostou
a poziadavkami organizéacie). Existuju dva druhy vzdeldvacich potrieb

V organizacii:

13



= reaktivny — nastdva vpripade okamzitého poklesu
vykonnosti pracovnikov alebo zniZzenim produkcie, ide
o pripady, ked bol zisteny nedostatok vo vzdelani

= proaktivny — ma Uuzky vztah kpodnikovej stratégii
organizécie a planovaniu ludskych zdrojov, tento spbsob je
orientovany na buducnost adbévodom je ocakavany
technicky vyvoj, vysledky vyvoja manaZzmentu, politika alebo

kroky personalnej vymeny

Organizacie by mali brat ohlad na obidva druhy vzdeldvacich potrieb.
Nestaci zaistovat' vzdelavanie aZz v pripade zniZenia pracovného vykonu,
vhodnejSie je tymto poklesom predchadzat a tak zaistovat flexibilitu celej
firmy (Buckley — Caple 2004, s. 33).

Koubek poukazuje na to, Ze systematické firemné vzdelavanie pracovnikov
je jeden z najvyznamnejSich a najefektivnejSich nastrojov plnenia vietkych
Styroch hlavnych Uloh personalnej prace v podniku: uspokojovanie
poZiadaviek pracovnych miest na pracovné schopnosti pracovnikov
a zaradovanie spravnych pracovnikov na spravne miesta, optimalne
vyuZivanie pracovnikov, formovanie timov a pracovnych vztahov

a v neposlednom rade personalny a socialny rozvoj pracovnikov.

Medzi prednosti systematického podnikového vzdeldvania patria (Koubek
2000, s. 216):

= neustale podniku dodava odborne pripravenych pracovnikov bez ich
naro¢ného hladania na trhu prace

= umozZnuje priebezné formovanie  pracovnych  schopnosti
pracovnikov podla Specifickych potrieb podniku

= sUstavne zlepSuje kvalifikaciu, znalosti a zru€¢nosti zamestnancov

= prispieva k zlepSovaniu pracovného vykonu, produktivity prace,
kvality vyrobkov a sluzieb vyraznejSie ako iné spdsoby vzdeldvania

= je jednym z najefektivnejSich spbésobov nachadzania vnuatornych
zdrojov pokrytia dodato¢nej potreby pracovnych sil

= priemerné néklady na jedného Skoleného pracovnika byvaju nizSie

ako pri inom spdsobe vzdelavania
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= zvySuje socialne istoty zamestnancov podniku
= zlepSuje vztah pracovnikov k podniku a zvySuje ich motivaciu

= prispieva k zlepSovaniu pracovnych aj medzifudskych vztahov

Prva kapitola nas uviedla do problematiky firemného vzdelavania. Zistili
sme, Ze firemné vzdelavanie ma pre organizicie neocenitelny vyznam.
Dozvedeli sme sa v akych oblastiach sa firemné vzdelavanie realizuje. A aj
to, Ze stratégia rozvoja a vzdeldvania zamestnancov je priamo zavisla na
strategickych planoch organizacie. Nakoniec sme zistili, Ze systematické
fremné vzdeldvanie pracovnikov je jeden z najvyznamnejSich
a najefektivnejSich nastrojov plnenia hlavnych dloh personélnej prace
v podniku. KedZe sa budeme v dalSej Casti prace venovat rozvoju
manazérov v ramci firemného vzdeldvania, musime sa najskér pozriet na
to, kto manazérom v skuto¢nosti je, v akom prostredi pracuje, o robi a aky
by mal byt dobry manazér. Z uvedeného dévodu sa v druhej kapitole

budeme venovat oblasti manazmentu.
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2 Manazment a manazéri

V predchadzajucej kapitole sme si priblizili tému firemného vzdelavania.
Vzhladom na to, Ze sa vtejto praci budeme venovat najma rozvoju
a vzdelavaniu manazérov, musime si doplnit nasSe informacie aj o oblast
manazmentu. Problematika riadenia predstavuje v suasnej dobe znacne
Specializovanu &innost, bez ktorej sa nezaobide Ziadny vaési organizacny
celok. Nutnost riadenia je pocitovana nie len v podnikoch, ale aj v armade,

na univerzitdch, v umeni,... (Cimbalnikova 2004, s. 9).

2.1 Definicia pojmu ,manazment” a ,manazér"

Anglickému pojmu ,management* terminologicky najlepSie zodpoveda
podla Cimbalnikovej slovo ,riadenie“. Obvykle to znamena riadenie
podnikové, a to v zmysle cielene orientovaného zvladnutia celku a aj jeho

jednotlivych Casti.

V st €asnej odbornej literatire sa mbZeme stretni t s viacerymi

definiciami pojmu ,management":

= sUbor nazorov, skusenosti, doporuceni, pristupov a metdd, ktoré
veduci pracovnici vyuzivaju k zvladnutiu Specifickych &innosti

= ginnosti mobilizujuce ludské avecné Cinitele pri reSpektovani
noriem, nakladov, kvality alehét k uskutoneniu urcitej akcie Ci
projektu

» umenie dosiahnut to, aby ludia robili to, o je potrebné

= proces systematického planovania, organizovania, vedenia fudi
a kontrolovania, ktory smeruje k dosiahnutiu cielov organizécie

= proces tvorby a udrZovania prostredia, v ktorom jed notlivci
pracuju spolo €éne v skupindch au €inne dosahuju vybrané

ciele

Pojem ,manaZzment* sa pouziva aj v chapani skupiny fudi, vedudcich
pracovnikov, vykonavatelov manazmentu. Manazérmi ozna €ujeme

skupinu riadiacich pracovnikov ~ (Cimbalnikova 2004, s. 9).
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Armstrong hovori, Ze manazment je proces, ktorého ucelom je
dosahovanie vysledkov prostrednictvom ¢&o najvyhodnejSieho vyuZitia
ludskych, finanénych a materidlnych zdrojov, ktoré méa organizacia
a jednotlivi manaZéri k dispozicii. Je spojeny s pridavanim hodnoty tymto
zdrojom, ktord zavisi na odbornej spdsobilosti a zavazku ludi, ktori su

zodpovedni za riadenie obchodu.

Podstatou manazmentu je rozhodovanie o tom, ¢o sa zrealizuje a nasledne
zaistenie toho, aby sa to skutoCne zrealizovalo prostrednictvom
efektivneho vyuZitia zdrojov, obycCajne fudi. Ludia su najdélezitejSim
zdrojom kazdého manazéra. Klacovym ucelom manaZzmentu je udavat
smer, podporovat zmeny adosahovat vysledky prostrednictvom

efektivneho, tvorivého a uvazlivého vyuZzitia zdrojov.

Ulohou manazérov je predovietkym dosahovanie vysled kov. Aby sa to
podarilo, musia vediet rieSit r6zne udalosti a désledky. M6Zu to realizovat
prostrednictvom fudi, avSak v manaZérskych udalostiach musia byt sami
osobne zapojeni. Vedu seba rovnako ako ostatnych, nem6zu vSak na nich
preniest celd svoju zodpovednost. Musia sa spoliehat na svoje vlastné
zdroje, ktoré sa skladaju zo skusenosti, know-how, zruénosti, schopnosti,
Casu, pocas ktorého sa toto vSetko rozvinulo — nie len zriadenia
a motivovania ludi, ale aj z porozumenia situaciam a konfliktom, z analyzy

a definicie problémov a z robenia rozhodnuti (Armstrong 2006, s. 17-18).

2.2 Manazéri a ich prostredie

Manazérsku vykonnost ovplyviuje podla viacerych autorov vela réznych
vnatornych a vonkajSich &initefov. ManaZéri musia svoje funkcie vykonavat

pri neustale sa meniacich podmienkach. Rovnako ako musia reSpektovat

vplyv nie len vnatorného, ale aj vonkajSieho prostredia.

VonkajSie prostredie zahffia vSetky vplyvy pdsobiace na organizaciu
Z jej okolia. Tieto vplyvy rozdelujeme na priame, ktoré priamo ovplyvnuju
fungovanie organizacie, a na nepriame, ktoré ovplyviuja klimu, v ktorej
organizacia pdsobi. Nepriame vplyvy sa m6ézu za urcitych okolnosti zmenit
na vplyvy priame (Cimbalnikova 2004, s.13, Wright — Noe 1996, s. 47).
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PRIAME

VPLYVY
ludske zdroje zakaznici

konkurencia

Obr. €.3: Priame a nepriame vplyvy vonkajSieho prostredia organizacie

(pramen: Wright — Noe 1996, upravené: Kanovskéa 2010)

Medzi najvyznamnejSie priame vplyvy Cimbalnikova za  raduje:

» zakaznici — ktorych poziadavky a priania musi organizacia
uspokojovat

» konkurenti — vo&i ktorym potrebuje organizacia dosahovat
konkurenénych vyhod

» dodéavatelia — ktori dodavaju organizacii nevyhnutné zdroje

= ludské zdroje — fudia, ktori predstavuju vyznamny zdroj potrebnych

pracovnych sil

Medzi nepriame vplyvy patria:

= nové technoldgie

= ekonomika - miera inflacie, hruby doméci produkt, miera
nezamestnanosti, vymenny kurz, Statny rozpoc€et, obchodny deficit
= politika a legislativa — z&kony, predpisy, zékonné opatrenia

reprezentujuce politické a legislativne sily (mzdy, vySka dane,
povinnosti a prava zamestnavatelov a zamestnancov, ochrana
spotrebitela, ochrana ovzduSia, bezpe¢nostné opatrenia, ...)

= kultdrne a socialne vplyvy — kultdrny a socialny systém narodov,

zmeny Vv tychto systémoch

= medzindrodné vplyvy

18



Vnutorné prostredie zahia kazdodenné posobenie faktorov, ktoré su
sucastou organizacie a ktoré ovplyviuja manazérska cinnost. Charakter
tychto faktorov zavisi zna¢ne na stupni riadenia, na ktorom manazér pésobi
(Cimbalnikovéa 2004, s. 14).

Medzi vnatorné faktory patria:

= finan€né zabezpeclenie
= zamestnanci
= know-how (znalosti, postupy, ...)

= technické zabezpecenie (priestory, stroje, zariadenie,...)

2.3 Urovne manazmentu

Bedrnova s Novym radia medzi zakladné aktivity vrcholového vedenia
podniku tie, ktoré vyplyvaju z objektivnej potreby vymedzit v podniku
okruhy profesne 3pecifickych €innosti a ich koopera¢nych navaznosti tak,
aby kazdy pracovnik mal pokial mozno ¢o najpresnejSie definované svoje

tlohy, povinnosti, prava a zodpovednost.

Na vhodné rozdelenie prace, ktoré je prvym krokom a sucasne zakladom
vystavby organizicie po formalnej strdnke, t.z. z pohfadu potreby jej
jedineéného formalizovaného zamerania, by mal nadvazovat danym
podmienkam ¢o najlepSie zodpovedajuci systém hierarchie moci. V jeho
ramci je treba presne vymedzit' riadiacu Struktiru organizacie, a to formou
ur€enia konkrétnych kompetencii zahffiajacich stanovenie tloh a povinnosti
riadiacich pracovnikov na jednotlivych Urovniach riadenia, ich prav
a zodpovednosti. Svoju riadiacu €innost, ktorej prostrednictvom p6sobia na
pracovnikov a pracovné skupiny, riadiaci pracovnici vzdy realizuji na Uplne

konkrétnej, Specifickej Urovni riadenia (Bedrnova — Novy 2004, s. 129).

Cimbalnikovd poukazuje na to, Ze vaéSina aktivit organizacie sa
realizuje na troch odliSnych, ale do ur ¢&itej miery sa prekryvajucich
arovniach, ktoré vyZzaduju rozdielne manazérske zru  €nosti. Tieto

arovne sa nazyvaju:
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= operacna — je zakladom fungovania akejkolvek organizécie, na jej
arovni sa pozornost zameriava na efektivne vykonavanie vSetkého
¢o organizacia produkuje alebo robi, t.z. na kazdodennu operativu

= technickd — od urcitej velkosti organizacie sa vyZaduje, aby niekto
koordinoval &innosti, realizované na opera¢nej Urovni, a urcoval,
ktoré vyrobky alebo sluzby maju byt produkované, t.z. orientacia na
taktiku. Manazéri na tejto Urovni zabezpecuju: riadenie operaénych
¢innosti a vazbu medzi tymi, ktori vyrobky alebo sluzby produkuju
a medzi tymi, ktori tieto produkty vyuZivaju.

= strategickh — kaZzda organizdcia funguje v SirSom socialnom
prostredi, voc¢i ktorému ma aj urcitd zodpovednost. Tato Uroven
uréuje dlhodobé ciele asmery rozvoja organizacie tak, aby

nenarusili jej vztahy so socialnym prostredim.

ManaZzéri zodpovedaju za plnenie takych udloh, ktoré vyZzaduju riadenie
dalSich &lenov organizacie. V rozsahu a obtiaznosti tychto Gloh, rovnako
ako v postaveni manaZérov v rdmci organizacie, su podstatné rozdiely.
Tieto rozdiely umoZzniuju urenie poziadaviek a zru€nosti, potrebnych pre
uspesné plnenie organizanych ciefov na danej Urovni, a pritom motivuju
manazérov k osobnému rozvoju a sledovaniu kariérovej drahy. Manazéri
sa delia pod Fa svojho postavenia v organizacii na  (Cimbalnikova 2004,
s. 15):

= liniovych — nachddzaj0 sa na najnizSej Urovni manazérskej
hierarchie, ich hlavnou c¢innostou je vedenie zamestnancov pri
plneni kazdodennych uloh, su¢asne vykonavaju kontrolu, napravuju
chyby alebo rieSia problémy, ktoré sa vyskytuju v prevadzke

= strednych — zodpovedaju za riadenie manazérov liniovych, niekedy
aj radovych zamestnancov, uskutoChuju plany a strategické ciele
vedenia organizacie tym, Ze koordinuju vykonavané ulohy so
zamerom dosiahnutia organiza¢nych ciefov

= vrcholovych — sU najmenSou manazérskou skupinou, zodpovedaju
za celkovu vykonnost organizacie, ich hlavnou ulohou je formulovat
organiza¢né stratégie, pritom musia vykonavat aj ostatné
manazérske ¢innosti — organizujd, vedd ludi a kontroluju plnenie

cielov
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V tejto suvislosti sa obvykle stretdvame s oznaCenim riadiaca pyramida ,
ktord nézorne ukazuje odliSné zastupenie manazérov na jednotlivych
drovniach riadenia a prevazujuce zameranie ich ¢innosti. Medzi
jednotlivymi aroviiami riadenia pritom existuji dost velké rozdiely. To
niekedy komplikuje komunikaciu medzi nimi a aj prechod riadiacich
pracovnikov z nizSich urovni riadenia na vysSiu. Svoju rolu tiez zohrava
opakovatelnost jednotlivych riadiacich situacii, miera ich algoritmizacie,
atiez aj rozsah pravomoci a zodpovednosti s kaZzdou riadiacou funkciou
spaty (Bedrnova — Novy 2004, s. 129).

¥

/ vrchalovy manaZment \ strategicka Oroven
/ stredn ¥ rmanaiment \ B technickd drover
/ ITniovy (prevadzkovy) manaZment \ ——®  aperacnd drovef

/ wykonni pracovnic \

Obr. €.4: Riadiaca pyramida (Cimbalnikova 2004, s.16)

Pracovnici  vrcholového manazmentu rieSia predovSetkym malo
Strukturované problémy. So zniZzujucou sa Uroviiou riadenia sa zniZuje
rozsah pravomoci, zodpovednosti azvySuje sa pocet riadiacich
pracovnikov. Na najnizSej Grovni riadenia sa rieSia presne definované

problémy, pri ktorych byva postup rieSenia dopredu pomerne dobre znamy.

JEDNOTLIVE UROVNE RIADENIA STRATEGIE TAKTIKA OPERATIVA
wrcholova droved riadenia 75% 20% 5%
stredna arovef riadenia 20% B0% 20%
liniova drovefi riadenia 5% 20% 75%

Tab.€.1: Porovnanie Urovne manazmentu s ¢innos fami manazmentu
(Bedrnova — Novy 2004, s. 130)

2.3 Manazérske funkcie

Manazérske funkcie su podla Cimbalnikovej typické c¢innosti, ktoré
manazér vykonava vo svojej praci. Vo svetovej manazérskej literatire
existuju rézne vyklady obsahovej naplne manaZzérskych funkcii, rovnako aj
ich odliSné klasifikacie. NajrozSirenejSia klasifikacia  €leni manazérske

funkcie na: planovanie, organizovanie, vedenie Fudi a kontrolovanie.
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Planovanie je zamerané na stanovenie buducich stavov organizacie
a ciest k ich dosiahnutiu. Ur€uje, €0 ma byt dosiahnuté a ako. Znamena to
stanovenie cielov a vhodnych prostriedkov pre ich dosiahnutie. Vysledkom
planovacej funkcie je plan, t.z. pisany dokument, Specifikujlci akcie, ktoré

musi organizacia uskutocnit’.

Organizovanie stanovuje a usporiadava ulohy (role) jednotlivcov a skupin
ludi, ktori zaistuju realizaciu planu. lde teda o vymedzenie potrebnych
¢innosti, ich vazieb, stanovenie prdvomoci a zodpovednosti, prip. zdrojové,

administrativne a dalSie podmienky.

Vedenie je proces motivovania a ovplyviovania fudi tak, aby boli prospesni
organizacii a napomahali dosahovaniu organizaénych ciefov. Zahffia
spbsoby priameho a nepriameho ovplyviovania a koordinécie jednotlivcov
aj skupin tak, aby v€as a efektivne pinili potrebné Glohy. Sucastou vedenia
je personalistika, ktord zahffia zaplfovanie a udrZovanie zaplnenosti pozicii

V organizacii.

Kontrolovanie zahffa vSetky aktivity, pomocou ktorych manazéri zistuju i
dosahované vysledky zodpovedaju vysledkom planovanym. Tyka sa
merania dosiahnutych vysledkov vzhladom k ciefom a pldnom, aby bolo

mozné zistit vyskyt odchylok od Standardov a tak pomoct k ich odstraneniu.

Jednotlivé funkcie na seba navazujd, realizuji sa postupne, aj ked sa
CiastoCne prekryvaju. Sucastou kazdej z uvedenych funkcii st aj paralelné
funkcie, a to: analyzovanie rieSenych problémov, rozhodovanie a realizcia,

resp. implementacia vratane koordinacie (Cimbalnikova 2004, s. 11).

manazéri
wrcholowvi

anie

stredni manazéri

edenie

kantrolov

liniovi manazéri

Obr. €.5: Manazéri a Struktira manazérskych funkcii
(Cimbalnikovéa 2004, s. 16)
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2.4 Manazérske zru €nosti, role a kompetencie

Kazdy manazér podla Cimbalnikovej, bez ohladu na to aku poziciu
zastava v organizacnej Struktare, musi ma t’ ur €ité vSeobecne pouzite Iné
manazérske zru énosti. Urover tychto zrudnosti zavisi na tom, na ktorom

stupni manaZzmentu sa manazér nachadza.

Manazéri musia realizovat vacSinu prace, za ktord zodpovedaju,
prostrednictvom inych fudi. Preto su pre ne nevyhnutné Pudské zru €nosti.
Ktomu, aby mohli viest podriadenych pracovnikov, musia byt
predovSetkym schopni s nimi efektivne komunikovat a G€inne ich

motivovat.

Technické zru €nosti  predstavuju  schopnost pouzivat Specifické
vedomosti, techniku, metdédy a postupy pre realizaciu vykonnych ¢innosti

a procesov.

Koncep €né zru énosti znamenaju schopnost vidiet firmu ako systém, ktory
je potrebné usmerfiovat tak, aby boli dosahované jeho strategické ciele.
Manazeéri s koncepénymi vedomostami a zruénostami musia poznat’ v3etky

podstatné aktivity organizacie a dokézat ich uzito¢ne koordinovat.

Tieto druhy zru€nosti je mozné doplnit eSte Stvrtou, ato schopnos t'ou
vytvara t podmienky (Cimbalnikova 2004, s. 17).

wrcholowy
manazment 0 | [-"cc-mmommo---

Koncepiné
Zruénost

stredny

~ ludlské
manszment

Zruénost

linicws technické
manaiment |£| |£| é |£| é |£| zruénosti

Obr. €.6: Premenlivy vyznam zru €nosti na r6znych Grovniach manazmentu
(Cimbalnikova 2004, s. 17)

Cimbalnikova poukazuje na to, Ze Henry Mintzberg sa zaoberal analyzou
¢innosti vrcholovych manazérov. Systematicky sledoval a zaznamenaval
ich spravanie a aktivity a na zaklade tychto pozorovani identifikoval desat’

manazérskych roli, v ktorych manazéri vystupuju vo ¢i nadriadenym,
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podriadenym,  spolupracovnikom, klientom alebo verej nosti

(Cimbalnikova 2004, s. 17). Tieto manazérske role vytvaraja tri odliSné

skupiny: interpersonalne role, informacné role a rozhodovacie role.

Interpersonalne role  vyplyvaju z formalnych pravomoci, smeruja do

oblasti medziludskych vztahov. Patria medzi ne:

figarka — reprezentuje organizaciu pri ceremonialoch
vodca — snazi sa motivovat a usmernit’ pracu podriadenych

styény doéstojnik — je v kontakte sinymi manazérmi, a mimo

organizacie

Informa éné role vyZadujid od manazéra, aby zabezpecCoval prijimanie

a odosielanie inform&cii, ktoré nemaju rutinny charakter. Pésobi ako:

pozorovatel — vyhladava azhromazduje informécie o zmenéach,
prilezitostiach a problémoch

Siritel _informé&cii — jeho rola zahffia poskytovanie délezZitych

informacii podriadenym
hovorca — reprezentuje organizéciu voci ostatnym lidrom alebo

Utvarom

Rozhodovacie role — rozhodovanie manazéra znamena tvorbu

strategickych organizacnych rozhodnuti na zaklade manaZérovej autority

a jeho pristupu k informéciam. Manazér rozhoduje v roli:

podnikate Fa — vymysla, podnecuje a projektuje zmeny, nachadza
nové metddy, technologie a postupy pre zvySenie efektivity
organizacie

eliminator pordch — manaZéri rozhoduju a uskuto€riuju korektivne
opatrenia ako reakciu na neoakavané skuto¢nosti, ktoré ohrozuju
dosahovanie ciefov, hlavhym cielom je udrZzovanie stability

alokédtor zdrojov — manazér rozhoduje otom, ako pridelit
obmedzené disponibilné zdroje, usiluje o optimalne nasadenie
a maximalne vyuZzitie zdrojov

vyjednava € — sa prejavuje vrdznych typoch jednania

s jednotlivcami, Utvarmi a inymi organizaciami
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INTERFERSO'NALNE
ROLE:
- figurka
-wvodca
- styény dastojnik

ROZHODOVACIE ROLE:
- podnikatel’

INFORMACNE ROLE:

L . - pozorovatel
- eliminator ponich i
alokator zdroi - siritel
- alokator zdrojov - hoverca

- vyjednavac
-

Obr. €.7: Manazérske role (Cimbalnikové 2004, s. 17)

Na zakladné kritérium prace manazérov poukazuje Cimbalnikova. Je to
dosahovanie cie Fov organizacie ato vacSinou znamena horspodarske
ukazovatele pre vyrobné organizacie (zisk, produktivita, odpadovost, pocet
reklamacii,...) alebo Udroven plnenia poslania (poCet obcanov
vyuZivajucich sluzby) pre neziskové organizacie. Ide teda o kritéria
vykonnosti ukazujuce stupen dosahovania ciefov organizacie a davajuce
organizacii aj manazérom najrychlejSiu spatnu vazbu o tom ako organizacia
pini stanovené ciele alebo Ze existuju problémy a bude treba podniknut

opatrenia k ich naprave.

Uspe3nos t manazérov je mozné posudzova t nie len podia kritérii
vykonnosti, ale tiez aj podfa toho, ako svoju pracu robia, z hfadiska

procesného (Cimbalnikova 2004, s. 19). Procesnym kritériom tak moze

byt

= Udroven manazérskych zru€nosti (orientacia na priority, riadenie
Casu, delegovanie uloh, komunika¢né zruénosti, timova praca, ...)
= pracovné spravanie (kreativita, inovacny potencial, schopnost

rozhodovania, pracovna motivacia)
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Riadiaci pracovnik vykonom svojej riadiacej funkcie ovplyv fuje podla
Bedrnovej s Novym pomerne ve la ludi, pésobia pritom na jednotlivcov,
ale aj na mensSie ¢i vacSie pracovné skupiny. Mal by preto vedie t
(Bedrnova — Novy 2004, s. 141):

= vZdy jasne a konkrétne vymedzit pracovnikom zamer a ciel

= zretelne vyjadrovat svoje priania, prikazy, pokyny, podnety,...
= presne formulovat svoje myslienky

= rozhodovat aj v zloZitych situaciach

= akceptovat jednanie pracovnikov, rozumiet im, tolerovat ich
= poskytovat pracovnikom spatnu vazbu a tiez ju prijimat

= lahko sa orientovat aj v naro€nych problémoch

= tvorivo pristupovat k rieSeniu odbornych a riadiacich situacii
= dobre organizovat a kontrolovat pracu riadenych pracovnikov
» pruzne reagovat v novych situiciach

= zvladat aj naro€nejSiu psychicku zataz

= konat' v zhode so svojim svedomim, byt désledny, zodpovedny

Armstrong upozorfiuje, Ze oproti tomu Pedler akol. (na zaklade
intenzivneho vyzkumu) rozliSuja 11 vlastnosti a rysov, ktoré su vlastné

aspesnym manazérom (Armstrong 2006, s. 24):

= prehlad o z&kladnych skuto€nostiach

= potrebné profesionalne znalosti

= neprestavajlca citlivost na udalosti

= analytické schopnosti, schopnost rieSit problémy a rozhodovanie,
prip. usudzovanie

= sociélne zru¢nosti a schopnosti

= emocionalna prispdsobivost

= proaktivita

= tvorivost

= mentélna bystrost

= vyvazené vzdelavacie navyky a zru¢nosti

= sebavzdelavanie
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K tomu vS8etkému, podla Armstronga, eSte Rosemary Stewart pripdja péar

vlastnosti Uspesnych vrcholovych manazérov (Armstrong 2006, s. 35):

= ochota tvrdo pracovat

= vytrvalost a odhodlanie

= ochota riskovat

= schopnost vzbudzovat nadSenie

= hlzevnatost

Vedla osobnostnych vlastnosti je podfa Bedrnovej s Novym potrebné
zohladrovat aj socidlne podmienky riadenia a vyvoj situacie na pracovisku.
V tejto suvislosti by mohla ideélna osobnd kvalita predstavovat’ taky profil
vlastnosti a prejavov jedinca, ktory mé relativne Uplnt atiez aj urcitd
idealne vyjadrujucu podobu. Charakteristikami vizitky takej osobnej
kvality tak m6zu by t' (Bedrnova — Novy 2004, s. 142):

» pracovné a osobné kompetencie , ktoré vyjadruji spodsobilost

Cloveka uplatnit sa v konkrétnych podmienkach pracovného
zaradenia (nie je nikdy moznd bez dostatocnej sebadbvery,
primeraného sebahodnotenia a tiez zodpovedajuceho hodnotenia
vonkajSej situacie)

» socidlne _kompetencie  — sposobilosti ludi vhodne sa presadit

v socialnych vztahoch, ato ako medzi svojimi blizkymi, tak aj vo
vztahu k podmienkam (v réznej miere formalizovanym) svojho
zaradenia v spolocnosti

» pozitivne uvaZovanie a proaktivne konanie , ktoré umoZfiuje

interpretovat vlastna Zivotna situdciu ako situaciu poskytujacu
prileZitosti, ponukané moznosti a posobiace ako vyzva; nachadzat
kladné stranky v3etkych moznych procesov ajavov, vratane
kladnych stranok ludi; neakat na vonkajSie podnety a vychadzat
vo svojom konani zo silnych a socialne Ziaducich vnuatornych
podmienok

» pracovna ochota avykonova motivacia __ — vyjadrené v zaujme

0 pracu av potrebe vysokého vykonu dosahovaného v Ziaducej

kvalite a kvantite
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» vy8Sia hladina aSpiracie _avo Iného Usilia_ prejavujice sa

v celkovo vy3Sej Urovni narokov na Zivot, spatych s narokmi na
seba a s prirodzenym uplatiiovanim vofného Usilia pri dosahovani
stale naroCnejSich  Zivotnych cielov, vratane vytrvalosti
a sposobilosti prekonavat pripadné prekazky

= schopnos t' sebakontroly v zmysle ,mat sa vrukach®, konat

racionalne, dospelo, vediet primerane ovladat svoje preZivanie
a svoj citovy Zivot, byt sociélne prijatelne spontanny

» rozvinuté etické a estetické citenie — spbsobilost citlivo

registrovat’ a do svojho prezivania a nasledného konania premietat
hladiska moralky a suCasne aj krasha (konat v sulade so svojim
svedomim a mat zmysel pre estetické rozmery Zivota)

» tvorivos t ako schopnost vidiet veci vnovom, nachadzat
a uplathovat nové pristupy a nové rieSenia

= pochopenie _atolerancia vzmysle schopnosti a ochoty

akceptovat druhych fudi, Usilia porozumiet a reSpektovat ich aj
v situécii znacnej odliSnosti ich pristupov, prejavov a vlastnosti

= zmysel pre humor _ ako z urcitého nadhladu vyvierajuca schopnost

vidiet realitu aj seba samého odlahene, s citom pre proporcie

= spbsobilos ¥ stdle na sebe pracova t v duchu vynakladania

priebezného Usilia zameraného na odstrafiovanie vlastnych

nedostatkov prostrednictvom sebavychovy a sebavzdelavania

Urcité indikatory osobnej kvality vyjadruji najmé& nasledujuce konkrétne
prejavy jednotlivcov. K dosiahnutiu ideélnej osobnej kvality sa blizia
predovsetkym [Fudia, ktori (Bedrnova — Novy 2004, s. 142-143):

= plnia svoje ulohy €o najlepSie

= vydavaju zo seba maximum

= sU zapaleni pre vec

= pracuju dobre aj v pripade nepritomnosti nadriadeného

= sisvoju pracu kontroluju sami

= si sami vedia najst dalSiu pracu

= sU ochotni pomahat svojim spolupracovnikom, aj dalSim kolegom
= dodrZuja sfuby, ktoré dali

= sU presni, vedia si vazit svoj €as aj €as ostatnych
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= citia zodpovednost aj za chyby svojho pracoviska

= sU ochotni sa podielat na odstrarfiovani vzniknutych chyb

= saucia z vlastnych chyb, ktoré sa snaZia neopakovat

= po sebe ,upratujd“, aby pripravili podmienky pre dalSich

= neplytvaju zdrojmi

= hovoria viac s ostatnymi ako o sebe

= dokazu byt samostatni, ak potrebuji pomoc, poZiadaju o fiu
= sa dokazu primerane presadit

= s0 vacsinou schopni dat eSte nieco naviac

= sa stéle staraju o svoj dalSi rozvoj

Da sa oCakavat, Ze fudia, ktori v priebehu Zivota nastupuju do riadiacich
funkcii, buda vyberani predovSetkym z tych jednotlivcov, ktori maju lepSie
profilovant osobnu kvalitu, a to v désledku prevahy priaznivych vplyvov,
ktoré sa podielali na formovani ich osobnosti. Neplati to vSak absolutne. Za
urcitych okolnosti sa mézu v riadiacich funkciach uplathovat aj ludia, ktori
vynikaja napr. len svojim intelektom. Ostatné uvedené dolezité osobnostné
charakteristiky sytiace idealnu osobnu kvalitu mézu viac ¢i menej chybat.
Je vSak potrebné vediet, Ze intelekt predstavuje len urCity néstroj, pricom
spbsob jeho pouZitia zavisi predovSetkym na ostatnych uvedenych

dimenziach profilujacich osobnu kvalitu riadiaceho pracovnika.

Z uvedeného vyplyva, Ze nie je jednoduché Specifikovat, aké konkrétne
osobnostné charakteristiky by mali mat riadiaci pracovnici, aku aktuélnu
aroven ich osobnej kvality je mozné eSte povazovat za prijatefnd. Je tomu
tak aj preto, Ze to hlavne zalezi na konkrétnych vonkajSich podmienkach,
v ramci ktorych pdsobia. Dokonca sa zda, Ze prave tieto podmienky najviac
prispievaju k tomu, Ze sa m6zu v riadiacich funkciach presadit aj ludia, ktori
maju len nizke celkové predpoklady pre riadenie, a hlavne pre jeho

najdolezitejSiu sucast — vedenie ludi.

To savisi napr. so skuto¢nostou, ktora sa v praxi dost Casto vyskytuje:
riadiaci pracovnici si k sebe podvedome alebo aj celkom zamerne vyberaju
podobné typy ludi, ako sU oni sami, bez ohladu na to, ¢i maju objektivhe
Ziaduce parametre. Aje len logické, Ze ¢&im menej sami disponuju

potrebnymi vlastnostami, tym je pravdepodobnejSie, Ze nimi budu v eSte
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menSej miere obdareni ich podriadeni na miestach niZSich riadiacich
pracovnikov. To, v niektorych pripadoch, znaéne znizuje celkova kvalitu
riadenia (Bedrnova — Novy 2004, s. 143-144).

Manazérske kompetencie su podla VeteSku s Tureckiovou tvorené z Casti
funkénymi spbsobilostami manazéra az casti reSpektuju premenlivé
a vyvijajuce sa podmienky vnutorného avonkajSieho ekonomicko-
socialneho prostredia. Kompetenciou manaZéra sa rozumie jeho schopnost
uspeSne vykonavat nejakd funkciu alebo sdbor funkcii (VeteSka -
Tureckiova 2008, s. 80).

Viaceri autori definuji kompetenciu ako mnoZinu spravania pracovnika,
ktord musi v danej pozicii pouZit, aby ulohy vyplyvajuce z tejto pozicie
kompetentne zvladol. Poukazuju vSak na rozdiel medzi competency
(schopnosti a spdsobilosti jedinca, ktorymi dosahuje vykon) a competence
(kvalifikacia, odborna alebo prevadzkova spdsobilost potrebnd na vykon
v danej funkcii). Rozdiel vidia aj vtom, ¢o mame robit a aké spravanie
potrebujeme, aby sme Ulohu splnili excelentnym spésobom (Hronik 2007,
s. 62-63, Woodruffe 2000, s. 87, Winterton 1999, s. 185).

VeteSka s Tureckiovou hovoria, Ze v pripade kompetencii ide o schopnost
a nutnost menit sa, ktora vyZaduje od jedinca, aby sa priebezne udil
arozvijal tak svoj potencial v savislosti s poziadavkami na svoju osobnu
a profesnu spoésobilost. A tak jedine vdaka vyuZivaniu schopnosti ucit sa
efektivnym spésobom sa individuélny potencial, ktorym jedinec disponuje,
moZze stat konkuren¢nou vyhodou pre neho osobne, ale aj pre organizaciu,
v ktorej pracuje. Tato ,nadstavba“ — sprostredkovana kompetenciami —
umoziuje jednotlivcovi rozvijat Uspednu profesnu kariéru. Kompetencie
preto vnimame ako vynimocny a jedine¢ny zdroj organizacie a jednotlivcov,
ktori nimi disponuju. Kompetencie sa tak stavaju najvyznamnejSimi
hodnotami z hladiska tvorivosti, myslenia, kapacit a zdrojov a tieZz hlavnou
zbraniou v konkurenénom boji globalizovaného sveta (VeteSka — Tureckiova
2008, s. 80).

Podla Prokopenka a Kubra je potrebné manazérske kompetencie rozdelit

na jednotlivé zloZzky, aby sa dala jednoduchsie vysvetlit ich Struktara
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a dynamika a bolo mozné sustredit sa na ovplyviiovanie tych zlozZiek, ktoré
je potrebné zdokonalit. NajobvyklejSia definicia kompetencie manazéra je
vyjadrend popisom jeho znalosti, povahovych rysov, postojov a zru¢nosti
(Prokopenko — Kubr 1996, s. 23-25).

= znalosti — ziskané av pamati uchované informéacie o urcitych
javoch, pojmoch aich vztahoch (subor znalosti o ekonomickom,
podnikatelskom a manazérskom prostredi, technolégiach,
konkrétnej organizacii, jej Struktire akultire, manazérskych
koncepciach, systémoch, zadsadach a metédach,...)

= povahové rysy - urCité povahové rysy su nevyhnutné pre urcity
druh préace, lebo ur€uju ako bude manazér reagovat na urcity subor
udalosti

= postoje — sa prejavuju v citeni a zaujimani stanovisk pre a proti
k rbznym otazkam, hodnoty aznich vyplyvajice postoje su
formované celozZivotnymi skisenostami

= zruénosti — schopnost robit' urcité veci, aplikovat znalosti, osobné
predpoklady a postoje v pracovnom prostredi, zru¢nost odborno-
technicka, vSeobecnd manazérska a organizacna, analyticka
a koncepénd, spologensko-kultirna, komunikacnd, vodcovska a
politicka

= skusenosti — su niekedy povaZzované za ukazovatele kompetencie,
nie vzdy plati, Ze sa kvalifikacia Gmerne zvy3uje s dizkou praxe

= kompetencie technické — technické znalosti, talent a postoje, ktoré
sa tykaju technologickych, informacnych, ekonomickych
a finan¢nych aspektov prace

= kompetencie vijednani s fPudmi — oblast spravania

a vystupovania, komunikativnost, asertivny Styl jednania

VeteSka a Tureckiova uvadzaju, Ze podla Muzika sU0 manazérske
kompetencie  kombindciou troch  aspektov, ato: analytického,
interpersonalneho a emocionalneho. Poziadavky kladené na manazérov sa
menia podla odvetvia, typu organizacie, miery zodpovednosti (VeteSka —
Tureckiova 2008, s. 81).
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Kompetencie vyZadované spolo€nostou od pracovnika na urcitej pozicii su
podrobne definované v kompetenénom modeli, ktory prezentuje ako a ¢im
je mozné dosiahnut urcitého meratelného vysledku (Bartorkova 2008, s.
86).

Druhou kapitolou sme rozSirili naSe informacie o firemnom vzdelavani aj
o problematiku manaZzmentu. Pomocou slov teoretikov sme si zadefinovali
pojmy manazment a manazér. Pozreli sme sa na oblasti, ktoré najviac
vplyvajl na pracu manazérov. Porovnali sme jednotlivé drovne
manazmentu a tiez sme vysvetlili zakladné manaZzérske funkcie. Poslednu
Cast’ druhej kapitoly tvoril prehfad zru€nosti, roli a kompetencii, ktoré by
mali mat UspeSni a schopni manaZéri. Najst idedlneho manazéra pre
organiziciu je takmer nemoZné, preto si organizicie vychovavaju

manazérov sami. Na to, ako to robia, sa pozrieme v dalSej kapitole.
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3 Rozvoj manazérov

Po témach venovanych firemnému vzdelavaniu a manazmentu sa
dostavame k najpodstatnejSej kapitole. Pozornost zameriame na rozvoj
manazérov, ktory tematicky ukonCi prva Cast tejto prace. Rozvoj
manazérov podla Armstronga prispieva k UspeSnému plneniu uloh tym, Ze
pomaha organizacii rozvijat manazérov, ktorych potrebuje k uspokojeniu
svojich su€asnych abududcich potrieb. ZlepSuje vykon manazérov,

poskytuje im prileZitost k rozvoju a zabezpecuje naslednictvo vo funkciach.
Ciele rozvoja manazérov su:

= zabezpeclit, aby manazéri chpali to, ¢o sa od nich oCakava (je
potrebné dohodnut s nimi ciele, podfa ktorych bude posudzovany
ich vykon a oblasti, vktorych je potrebné zlepSit udroven ich
schopnosti)

= pomébct rozpoznat manazérom ich potencial, viest ich k tomu, aby
zpracovavali a realizovali plany svojho osobného rozvoja a zaistit,
aby sa im dostal potrebny rozvoj, vzdelanie a skusenosti, ktoré by
ich pripravili na naro¢nejSie povinnosti na ich pracovisku

= zabezpelit naslednictvo v manazérskych funkciach a vytvorit

systém, ktory by toto naslednictvo priebezne revidoval

NajdélezitejSou vecou, na ktoru je potrebné mysliet v suvislosti s rozvojom
manazérov je to, Ze musi byt orientovany na podnikové ulohy, ato
dokonca aj vtedy, ked bude zamerany na rozvoj individualneho vykonu
a potencialu. Podnik musi rozhodovat otom, aky druh manazérov
k dosiahnutiu svojich strategickych cielov potrebuje a musi tiez rozhodovat
aj otom, ako najlepSie tychto manazérov ziskat arozvijat (Armstrong
1999, s. 559).

Armstrong dalej hovori otom, Ze schopnost organizacie plnit svoju
podnikovu stratégiu z hladiska rozhodujucich faktorov podnikového
uspechu zavisi predovsSetkym na schopnostiach jej manazérov a na tom,
ako sa vramci organizacie, v zaujme plnenia jej jednotlivych poziadaviek

a vyrovnavania sa s danymi podmienkami, tito manazéri rozvijaja.
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Obr. €.8: Strategické dosledky rozvoja manazérov (Armstro  ng 1999, s. 560)

Fonda, podla Armstronga, zdérazhiuje mnohostrannost schopnosti
vyZzadovanych od manazérov a ponuka ich nasledujici prehfad (Armstrong
1999, s. 560-561):

= vytyCovanie podnetnych a provokujucich cielov

= rozvijanie vyrobnych atrznych stratégii, ktoré zabezpecia
konkurencieschopnost podniku

= yytvaranie funkénych stratégii, ktoré sldZzia k dosiahnutiu
strategickych cielov a realizacii vyrobnych a trznych stratégii

= rozvijanie a efektivne vyuZivanie systému riadenia podniku

= formovanie organizacnej kultary pre buducnost

= Strukturovanie a reStrukturovanie podniku ajeho d&asti v sulade
s objavujucimi sa prioritami

= optimalizovanie zisku sustavnym zlepSovanim predaja a sluzieb

u existujucich zakaznikov a existujucich produktov

3.1 Proces rozvoja manazérov

Tak ako vacsSina inych €innosti ma aj rozvoj manazérov svoj proces, ktory

by podla Armstronga mal byt

» anticipujuci — tak, aby manazéri mohli prispievat k splneniu

dlhodobych ciefov
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* reagujuci — zamerany na vyrieSenie alebo prevenciu problémov
vykonu
= motivaény — zodpovedat individualnym aSpiraciam tykajucich sa

kariéry

Armstrong hovori, Ze zakladnymi €innostami rozvoja manazérov podla
Harrisona st (Armstrong 1999, s. 559 a 561):

= analyza suc€asnej a buducej potreby manazérov

= vyhodnotenie existujucich a potenciadlnych zrucnosti a efektivity
manazérov z hladiska potreby zistenej poCas analyzy

= formulovanie politiky, stratégie a planov smerujucich

k zabezpeceniu tychto potrieb

Rozvoj manaZérov zahffia rovnako aj planovanie naslednictva a riadenia

kariéry manazérov.

Analyza buducich potrieb manazérov sa realizuje vramci procesu
planovania fudskych zdrojov. V suCasnych premenlivych a chaotickych
podmienkach nie je lahké predpovedat budlce potreby manazérov. Je
vSak mozné odhadnut schopnosti a zruénosti, ktoré budd musiet manazéri
mat, aby boli schopni sa vyrovnat s buddcimi poziadavkami a tlohami
vyplyvajacimi z konkurenénych tlakov, z novych stratégii a zo zavadzania

novych technoldgii.

Vyhodnotenie zru €nosti a schopnosti  z hladiska tychto potrieb je mozné
zrealizovat v ramci procesu riadenia vykonu, do ktorého budi zahrnuté
néstroje identifikujuce Specifické potreby rozvoja a dohody o plane rozvoja
tak, aby bolo mozné uspokojit nie len sucasné potreby, ale aj predvidané

buduce poziadavky.

Aby prislo k uspokojeniu potrieb , je nevyhnutné (Armstrong 1999, s. 561-
562):

chapat povahu rozvoja manazérov a procesy s nim suvisiace

formulovat stratégie rozvoja manazérov

definovat zodpovednost za rozvoj manazérov
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= realizovat formélne a neformalne pristupy k rozvoju manazérov

= zabezpelit vyuZivanie, na schopnostiach zaloZzenych, pristupov
k rozvoju manazérov

= vyuzit rozvojové programy na baze assessment centra ako nastroje

k rozpoznavaniu potencialu a potrieb rozvoja

3.2 Povaha rozvoja manazérov

Mumford, podla Armstronga, upozornil na to, Ze k tomu, aby doch&adzalo

k efektivnemu rozvoju manazérov, je potrebné prepojit’ 3 prvky:

= sebarozvijanie — uznanie toho, Ze jedinci sa mézu ucit, ale je im
neprijemné ak su uceni, a Ze iniciativa k rozvoju je ¢asto na strane
jedinca

= rozvoj pochddzajuci _od organizacie - vytvaranie systému

formélneho rozvoja personalistami a Specialistami na rozvoj
manazérov

= rozvo] poch&dzajuci od Séfa — su to akcie podnikané niektorym

z vySSich veducich pracovnikov, naj¢astejSie v suvislosti s nejakym

skuto€nym pracovnym problémom

Tiez zdb6raziiuje, Z2e manazéri premyslaju o Cinnostiach  a nie
o prilezitostiach k u€eniu, a tak: ,NaSim hlavhym zaujmom musi byt skor
ulahCovat ucCenie a poznavanie prostrednictvom naSej znalosti a naseho
pochopenia skutocnej prace vyskytujucej sa vo svete manazérov ako
pokuSat sa nariadovat separatne procesy rozvoja manazérov“. Upozoriuje
na to, Ze formalne procesy rozvoja manazérov nie vzdy funguju tak
efektivne, ako by sme chceli, pretoZze ,sme kladli prilis velky déraz na
planovanie a nedostato¢ny d6raz na to, aby sme manazérom umoznili
vyuzivat a pochopit svoje doterajSie skusenosti a potom na nich stavat*
(Armstrong 1999, s. 562).

3.3 Stratégia rozvoja manazerov

Stratégia rozvoja manazérov sa, podfa viacerych autorov, tyka toho, ¢o
organizcia zamysSla urobit pre svoju budlcu potrebu manazérov

vyplyvajucu z podnikovych planov. Stratégia sa sustreduje na role
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zuCastnenych stran a na postupy, ktoré organizacia navrhuje pouZzivat pri

rozvoji svojich manaZzérov.

Primarnym ciefom formulacii pouZivanych pri rozvoji manaZérov je
rozpoznat rozhodujice stranky cinnosti procesu rozvoja manazérov. To
poskytuje personalistom a liniovym manazérom nastroje k realizacii ich
vlastného hodnotenia a analyzy stavu rozvoja manaZzérov v organizacii.
KaZzda stranka vtychto formulaciach vytvara spojovaci Clanok medzi
rozvojom manazérov na jednej strane a podnikovou stratégiou, planom
rozvoja manazérov, zistenim zodpovednosti a njdenim medzier
v zruénostiach a poskytovanim primeraného a efektivneho vzdelavania
a rozvoja na strane druhej (Armstrong 1999, s. 563, Milkovich — Boudreau
1991, s. 60).

Uvedené stranky ¢innosti procesu rozvoja manazérov Armstrong rozclenuje

do Styroch skupin:

= vedomie nevyhnutnosti rozvoja manazérov a angaZzovania sa v nom
= preverenie su¢asného stavu rozvoja manazérov
= realizacia rozvoja manazérov

= zdokonalovanie rozvoja manazérov

Zdoraziuje pritom, Ze ,hlavnym stipom podopierajucim cell tuato
konsStrukciu je predpoklad, Ze je ddlezité prepojit prvky stratégie rozvoja
manazérov do integrovanejSieho celku“. R6zne zlozky jednoducho nemézu

existovat sami o sebe (Armstrong 1999, s. 563).

3.4 Zodpovednos t' za rozvoj manazérov

Armstrong poukazuje na to, Ze rozvoj manazérov nie je Ziadnou
samostatnou ¢innostou, ktord by bolo mozné dat do ruk Specialistom
a potom na fiu zabudnit alebo sa o fiu ani nestarat. Uspesnost programu
rozvoja manazérov zavisi na tom, do akej miery sa v iom budd angazovat
v3etky Urovne riadenia. Rozvoj podriadenych je treba povazovat za
prirodzend a podstatni sucast prace kazdého manaZéra. Ale tdbn musi

vSetkému udavat vrcholové vedenie (Armstrong 1999, s. 563).
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Podla Armstronga Peter Drucker hovori: ,Rozvoj je vZdy rozvojom samého
seba. Ni¢ by pre podnik nemalo byt absurdnejSie, ako prijat zodpovednost
za rozvoj Cloveka. Zodpovednost zavisi na jednotlivcovi, jeho
schopnostiach, jeho Usili. Kazdy manazér v podniku ma prilezitost
povzbudzovat individualne sebarozvijanie alebo ho dusit, riadit ho alebo ho
nespravne orientovat. Malo by mu byt vyslovene uloZzené pomahat
v3etkym podriadenym v tom, aby orientovali, riadili a realizovali svoje Usilie
o vlastny rozvoj produktivne. A kazdy podnik moéZe ponukat svojim

manazérom prilezitosti pre systematicky rozvoj“ (Armstrong 1999, s. 565).

ManaZzéri musia podla Armstronga sami prevziat hlavni zodpovednost za
svoj vlastny rozvoj. Organizacia m6ze pomoct a nadriadeny manazéra
musi akceptovat ur€itt zodpovednost za povzbudzovanie a podporu
sebarozvijania aza vedenie vtomto procese, pokial je to nutné. Od
jedincov by sa malo oCakavat, Ze si vytvoria vlastné plany osobného
rozvoja, ktorych obsah by mal vychddzat z odpovedi na nasledujuce

otazky:

= akeé znalosti a/alebo zru€nosti chcete ziskat?

= aké urovne kompetencii chcete dosiahnut?

= akeé su vaSe ucebné ciele?

= ako chcete dosiahnut svoje ciele?

= Co budete potrebovat — knihy, video, individualne kou¢ovanie,...?

= akym spbsobom preukaZete svoje vzdelanie?

V rozvoji manazérov zohrdvaju velmi doélezitd dlohu personalisti

a Specialisti na rozvoj (Armstrong 1999, s. 566):

vysvetluju potreby podniku a radia, akd rolu by mali hrat stratégie

rozvoja manazérov v uspokojovani tychto potrieb

= pbsobia ako obhajcovia vyznamu rozvoja manaZérov ako
podnikovej aktivity

= navrhuju formélne a neformélne pristupy k rozvoju manazérov

= spolo¢ne s liniovymi manazérmi vytvaraja ramec, ktory je mozné

pouzit ako zékladnu pre rozvoj manazérov
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= radia manazérom vtom, ako by mali realizovat svoje rozvojové
aktivity

= pomé&haju manazérom a podporuju ich pri priprave a realizacii ich
planov osobného rozvoja, vratane rad tykajucich sa dosiahnutia
odbornej alebo vysokoSkolskej kvalifikacie

» poskytuji manazérom Studijné materialy potrebné k splneniu ich
vzdelavacich cielov

= podla potreby pdsobia pri jednotlivych manazéroch alebo skupinach
manazérov ako konzultanti alebo mentori

= radia ako vyuZivat externé programy manazérskeho vzdelavania
a ako si z nich vyberat

= ulah&uju a podporuju projekty vzdelavania sa akciou

= planuju avedd S3peciadlne vzdeladvacie a vycvikové programy
(assessment cetre)

= planuju avedu iné forméalne vzdeldvacie akcie, pokial je to

potrebné, aj za pomaoci externych vzdelavatelov

3.5 Pristupy k rozvoju manazérov

Rozdiely v schopnostiach ucit sa vznikaju podla Armstronga preto, Ze
niektori manaZéri su od prirody schopnejsi alebo motivovanejsi ako ini a Zze
niektori tazia z vedenia a pomoci efektivneho $éfa, ktory si plne uvedomuje
svoju zodpovednost’ za rozvoj manazérov, t.z. manazéri sa ucia riadit tym,

Ze riadia pod vedenim dobrého manaZéra.

Niektori manaZzéri su lepsi v rozvijani fudi nez ini a jednym z ciefov rozvoja
manazérov je aj to, aby si uvedomili, Ze rozvijanie ich podriadenych je
dblezitou suc€astou ich pracovnych povinnosti. Vrcholovi manazéri tiez
musia vediet, Ze fudia sa neucia preto, lebo k tomu nie su vedeni, a Ze ked
to tak nechaju, zanedbaju jednu zo svojich klu€ovych povinnosti, ato
ZlepSovanie vykonu organizacie tym, Ze budd robit vSetko, ¢o vedie

k zlepSovaniu efektivnosti a potencialu manazérov.

Organizacia by sa mala pokusit vyvinat filozofiu rozvoja manazérov, ktora
zaisti realizaciu zodpovedajlacich a premyslenych krokov Kk zlepSeniu

vzdelavania manazérov (Armstrong 1999, s. 568).
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Armstrong rozdeluje pristupy krozvoju manazérov na formalne
a neformalne. Formalne pristupy k rozvoju manazérov su zaloZené na
identifik&cii potrieb rozvoja na zéklade hodnotenia pracovného vykonu
alebo pomocou assessment centra. Postup méze byt Strukturovany podla
zoznamu kfu€ovych utvarov alebo podnikovych schopnosti, ktoré sua
povaZované za vhodné pre manazérov organizicie. Formalne pristupy

zahfhajua:

= rozvoj pri vykone prace prostrednictvom koucovania, konzultovania,
monitorovania a odozvy zo strany nadriadenych manazérov, a to na
kontinualnej baze za pouZitia procesu riadenia vykonu, ako nastroja
rozpoznavania a uspokojovania potrieb rozvoja, atiez za pouZitia
mentoringu

*= rozvoj pomocou ziskavania pracovnych skusenosti, zahffiajuci
rotaciu prace, rozSirovanie prace, ucast v projektovych timoch &i
v skupinach ur€enych k splneniu nejakej tlohy, ,u€enie sa akciou®
a doCasného preloZenia (stdZze) mimo organizacie

= formalne vzdeldvanie pomocou internych a externych kurzov

= Strukturované sebarozvijanie prebiehajice podla individualnych
ucebnych programov v ramci planov osobného rozvoja alebo dohdd
o vzdelavani odsuhlasenych nadriadenym alebo poradcom pre

rozvoj manazérov

Neformalne pristupy k rozvoju manazérov vyuZzivaju prilezitosti k u€eniu,
s ktorym sa manazéri stretavaju pocas svojej kazdodennej prace. Manazéri
sa ucCia vzdy, ked su konfrontovani s neobvyklym problémom, s novou
a neznamou ulohou alebo ked prejdu na odliSné pracovné miesto. Budu sa
ucit pri analyze toho, ¢o musia urobit a ako apre€o to prispelo kich
uspechu €i neuspechu. Toto retrospektivne alebo reflexivne ucenie bude
efektivne, ked poucenie z neho budd manazéri moct uspeSne aplikovat

v buddcnosti. To je potencionalne najvykonnejSia forma ucenia sa.

Niektori manaZéri lahko absorbuji0 — neumyselne a pomocou urcitého
procesu samovolného presakovania — ponaucenia zo svojich skdsenosti, aj
ked v skutoCnosti asi prejavili schopnost pre takmer okamzita analyzu,

ktor0 maju uloZzenu v svojej mentalnej databanke a ktord mdZu vyvolat
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vzdy, ked to potrebuju. VacSina vSak povaZzuje tento druh analyzy za
obtiazny alebo nerozoznaju jej potrebu. Preto je vhodné pouZit
poloformalne pristupy povzbudzujice manazérov a pomahajace im ucit sa

efektivnejSie. Tieto pristupy zahffiaju (Armstrong 1999, s. 569-570):

= dbraz na sebahodnotenie a identifikdciu potrieb rozvoja, manaZéri
sl poZiadani, aby svoj vykon zhodnotili v porovnani s vytyCenymi
cielmi a analyzovali faktory, ktoré prispeli k efektivnemu ¢&i menej
efektivnemu vykonu — to méze zabezpelit riadenie vykonu, teda
hodnotenie pracovnikov

= poziadavku na manazérov, aby vypracovali svoje vlastné plany
osobného rozvoja alebo programy samostatne riadeného
vzdelavania

= vedenie manazérov k tomu, aby diskutovali o svojich problémoch
a svojich  prilezitostiach so svojimi  nadriadenymi, kolegami
a mentormi s cielom zistit, ¢o sa potrebuju naucit alebo ¢o musia
byt schopni robit

Uceleny pristup krozvoju manazérov alebo ako hovori Armstrong
integrovany pristup pouziva rozumnym spésobom ako formalne, tak aj
neformalne metddy. Existuje pat zasad, podla ktorych je potrebné sa riadit
(Armstrong 1999, s. 570):

= realnost askutond podstata riadenia — pristup Kk rozvoju

manazérov by sa mal vyhnut zjednoduSenym predpokladom o tom,
¢o musia manazéri vediet alebo ¢o musia urobit, zaloZzenych na
klasickej analyze riadenia ako procesu planovania, organizovania,
usmeriovania a kontrolovania

= relevantnost — procesy rozvoja manazérov musia brat do Uvahy
potreby jednotlivych manazérov v Specifickych  pracovnych
funkcidch, medzi tymito potrebami by malo byt nie len to, ¢o by
manazéri mali poznat, ale tiez to, ¢o by mali poznat a byt schopni
urobit, pokial maju zodpovedajuci potencial — v buddcnosti

= sebarozvijanie — manazérov je potrebné viest ktomu, aby sa
rozvijali, aje treba im pri tom poméahat, riadenie vykonu ma za

tlohu poskytovat v tomto smere orientaciu a viest k sebarozvijaniu
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=  empirické vzdeldvanie — ak vzdelavanie budeme charakterizovat

ako modifikaciu spravania pomocou zazitkov alebo skdsenosti, tak
zakladnou metédou formovania manazérov je poskytnat im td
spravnu paletu skisenosti, a to v pravy €as v priebehu ich kariéry,
a pomdct im poucit sa zo skusenosti — ,ucenie akciou“ je vhodnou

metédou

= formalne vzdelavanie — vzdeldvacie kurzy méZu dopliovat, ale
nikdy nemdzu nahradit skusenost, musia byt starostlivo
nacasované a vybrané alebo vytvorené za (c¢elom uspokojenia
Specifickych potrieb

,UCenie akciou“ sa nazyva aj aktivnym alebo zazitkovym u€enim alebo
ucenim zazitkovou metédou. Takéto ucenie je, podla Mailicka s kolektivom,
zalozené na osobnej aktivite Studenta, pozorovani auceni sa
zodpovednosti za svoje rozhodnutia. Vychadza primérne zo zazitku, pri
ktorom Student aktivne rieSi najréznejSie Ulohy v realnych aj modelovych
situdciach. Vedomost sa spracuva cez reflexiu v podobe zhodnotenia
a zovSeobecnenia a zazitok sa tak transformuje do praxou vyuZitelnej
skusenosti. Medzi schopnosti a zruénosti manazérov, ktoré sa daju naucit
najma aktivnym ucéenim, patria: praca vtime, komunikacia, zvladanie
konfliktnych situacii, flexibilné reagovanie primeranym spésobom, zloZité
rozhodovacie procesy, reagovanie na zmenu, robenie spravnych

rozhodnuti v spravny ¢as, ... (Mailick — Stumpf a kol. 1998).

Armstrong dalej popisuje rozvoj manazérov zaloZeny na schopnostiach

(kompetenciach). PouZiva systémy, schémy a profily schopnosti ako
néstroje rozpoznavania a stanovovania potrieb rozvoja a vytvarania Struktur
programu samostatne riadeného vzdeldvania alebo poskytovania
prilezitosti k vzdeldvaniu zo strany organizacie. MéZe sa suUstredit na
obmedzeny pocet zakladnych vSeobecne pouZzitelnych schopnosti alebo
schopnosti, o ktorych organizécia rozhodla, Ze budu tvorit podstatnd ¢ast
vybavenia jej manaZérov, ak ti maju viest organizéciu vpred v sulade s jej

strategickymi planmi. Pdjde napriklad o (Armstrong 1999, s. 571):

= strateqgickl schopnost poznat a porozumiet meniacemu sa

podnikovému prostrediu, prilezitostiam pre vytvaranie vyrobkov
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a trhov, podnetom vyplyvajlcich z konkurencie a slabym strankam
svojej vlastnej organizécie

= schopnost riadit zmeny, potrebnd pre rozpoznanie potrieb zmeny,

planovanie programov zmeny a k presvied€aniu ostatnych, aby sa
dobrovolne podielali na realizacii zmeny

= schopnost riadit timy, t.z. primat rézne skupiny ludi sréznym

povolanim arbznorodou kvalifikaciou, aby spolo¢ne, dobre
a efektivne pracovali

= schopnost riadit vztahy, t.z. efektivhe vytvarat siete vztahov s inymi

ludmi, ato za Ucelom zdiefania informacii a spojovania zdrojov
v zaujme dosahovania spolo¢nych cielov

= schopnost riadenia v medzinarodnom prostredi, t.z schopnost' riadit

bez ohfadu na medzinarodné hranice a UspeSne spolupracovat

s fudmi inych Statov a narodnosti

Nakoniec sa Armstrong, a nielen on, zaobera rozvojovymi programami

na baze assessment centre = diagnosticko-vycvikovéh 0 programu
(pouziva sa aj anglicky ndzov development centre = rozvojovy program).
Ciefom tychto programov je poméct ucastnikom, aby si uvedomili
schopnosti, ktoré ich praca vyZaduje, a aby si vytvorili svoje vlastné plany
osobného rozvoja, smerujuce k zlepSeniu ich vykonu na sugasnom

pracovnom mieste a k pokroku v ich kariére.

V assessment centre sa skiumaju skér existujuce schopnosti manazérov,
development centra su zamerané dopredu, na schopnosti potrebné
v budtcnosti. Dals§im vyznamnym rozdielom je to, Ze vysledky assessment
centra sluzia organizacii pre G€ely vyberu a povySovanie pracovnikov,
zatial ¢o vysledky development centra sliZia jedincom ako zékladna pre

samostatné riadenie vzdelavanie.

Development centra su udalosti, discipliny ¢i programy, nie skutocné
zariadenie alebo centrum. Aktivity programu ponukaja ucastnikom
prilezitost zistit a pochopit’ schopnosti, ktoré potrebuju v stucasnosti aj
v buddcnosti. PretoZze ,spravanie predpoveda spravanie“, musia aktivity
programu ponukat prilezitosti pre schopnosti pozorované v praxi.

Simulaciou réznych druhov su tak vyznamnym rysom programu — sU to
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kombinacie pripadovych Studii a hrania roli navrhnuté tak, aby boli ¢o
najredlnejie. Ucastnici su tak vystaveni podmienkam podobnym tym,
s ktorymi sa potom budu stretavat v kazdodennej praci (Armstrong 1999, s.
572, Milkovich — Boudreau 1991, s. 386-387 a 425-426).

Vyznamnu Cast aktivit programu tvoria akcie zamerané na problémy
spatnej vazby, konzultovania a kouc€ovania. Tieto akcie vedu inStruktori
tvoreni Specialistami a liniovymi manazérmi, ktori su ktomuto celu
Specialne Skoleni. Development centre, teda rozvojovy program, ma podfa
Armstronga, ktory Cerpa z Halla a Norrisa, nasledujuce fazy (Armstrong
1999, s. 572-573):

Pred programom hodnotia UcCastnici sami seba z hladiska presne

vymedzenych schopnosti.
l.den

= (C€astnici skumaju svoju doterajSiu pracu spoloéne s inymi
ucastnikmi

= individuélna uloha

= Strukturovany pohflad na seba samého

= praktickd simulacia

= dotaznik zamerany na timové role
= dotaznik zamerany na osobny profil

= dalSie konzultativne zasadnutia a sebahodnotiace postupy

= testy numerickych schopnosti
= spatna vazba na dotazniky
= konzultécie tykajuce sa planov osobného rozvoja

= prehlad hlavnych bodov a zisteni
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Prva, teoretickd Cast tejto prace nam poskytla prehfad zakladnych
informacii z troch tematickych okruhov potrebnych pre uceleny pohfad na
problematiku rozvoja avzdeldvania manazérov v organizacii. V prvej
kapitole nam teoretici odhalili neocenitelny vyznam firemného vzdeldvania
pre organizacie. Dozvedeli sme sa, Ze stratégia rozvoja a vzdelavania
zamestnancov je priamo zAavisla na strategickych planoch organizacie.
Atiez aj to, Ze systematické firemné vzdeldvanie pracovnikov je jeden
Z najvyznamnejSich a najefektivnejSich nastrojov plnenia hlavnych dloh
personalnej prace v podniku. V druhej kapitole nés teoretici previedli
oblastou manaZzmentu. Uk4zali nAm sféry, ktoré najviac vplyvaju na pracu
manazérov. Porovnali jednotlivé Urovne manaZzmentu atiez vysvetlili
zékladné manazérske funkcie. V poslednej Casti druhej kapitoli poukazali
na doélezité osobnostné charakteristiky a schopnosti, ktorymi by mali
ovplyvat Uspesni manazéri. Najst idealneho manaZéra pre organizaciu je
takmer nemoZzné, preto si organizacie vychovavaju manazérov sami. Ako
na to nam ukézali vtretej kapitole teoretici na Cele s Armstrongom.
Vysvetlili ndm vyznam rozvoja manazérov, aj to pre€o musi byt rozvoj
manaZérov orientovany na podnikové ulohy. Dalej nam ukazali ¢o je
potrebné urobit, aby rozvoj a vzdelavanie manaZérov bolo efektivne a aj od
¢oho zavisi UspeSnost rozvojoveho programu. V poslednej Casti tejto
kapitoli nam pribliZili jednotlivé pristupy, ktoré sa rozvoju a vzdeldvaniu
manazérov venovali. Na zaver sme sa dozveli o vyznamoch, rozdieloch a
fungovani assesment a development centier. Témou rozvoja manazérov
kon€ime teoretickl Cast prace. Poznatky z tejto Casti prace vyuZijeme pri
analyzovani a hodnoteni rozvojového programu Efektivny manaZzér, ktory

realizuje ASP v rdmci svojho firemného vzdelavania.

V druhej Casti prace sa pozrieme spolo¢ne do ASP, ktord nam poskytne,
okrem informacii o sebe samej, aj informacie o jej vztahu k vzdelavaniu
vlastnych zamestnancov. Samostatna kapitola tejto ¢asti bude venovana
rozvojovému programu Efektivny manazér, kedZe cielom prace je tento

program zanalyzovat a zhodnotit jeho efektivitu a funkénost.
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PRAKTICKA CAST Allianz @

1 Allianz — Slovenskéa pois tovna, a.s. Slovenska poistoviia

Allianz — Slovenska poistoviia (dalej len ASP) je najva¢Sou komerénou
univerzalnou poistoviiou na  Slovensku, zamestnavajuca 2048
zamestnancov. Vznikla v januari 2003 po uspesnej fazii Allianz poistovne,
a.s., ktora tym zavfSila svoje 10-ro€né pdsobenie na slovenskom trhu
a Slovenskej poistovne, a.s., ktord bola zaloZzend uz vroku 1919 ako

Gcastinna spolocnost.

ASP je sucastou Allianz Sociates Europea (Allianz SE), prvej spolo¢nosti
zaloZenej podla eurépskeho prava. TA ma v regione strednej Eurépy vyse
dva miliény klientov. Vdaka tomu Cerpd a aplikuje na Slovensku ziskané
skisenosti z viac ako 70 krajin sveta, ktoré su dostatonou zarukou
presadzovania zékladnych pilierov spolo€nosti: finan¢nej sily, tradicie a
profesionality.

Allianz ()

Slovenska poisfoviia

1.1 ASP a vzdelavanie Campus

ASP si uvedomuje potencial svojich zamestnancov a preto predstavenstvo
spolo¢nosti  rozhodlo vroku 2005 o zaloZzeni ASP Campus -
vnuatrofiremnej univerzity spolo ¢€énosti. Za jej chod je zodpovedné
oddelenie personalneho marketingu a rozvoja zamestnancov patriace pod

odbor fudskych zdrojov.

Ciefom rozvojovych a vzdeladvacich projektov organizovanych ASP
Campus je zvySenie efektivity vykonu zamestnancov smerujica priamo
alebo sprostredkovane k dosahovaniu vysSieho zisku spolo€nosti alebo
uspore nakladov v sulade so zasadami spolo€enskej zodpovednosti firiem

a zaujmami klientov spolocnosti.

ASP Campus zastreSuje vzdeldvanie arozvoj vSetkych zamestnancov
poistovne. Lektori ASP Campus organizuju a realizuja vSetky vzdelavacie

aktivity z ponuky univerzity. Systém je nastaveny na postupné vzdelavanie
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zamestnancov od ich nastupu do spolo¢nosti. Pre zamestnancov
spolo¢nosti je v ponuke univerzity viacero tréningovych programov, od
vstupnych Skoleni, cez rdzne stupne komunikaénych tréningov,
prezentané zruénosti aZz po sebariadenie. Ponuku dopifiaju tréningy pre
manazérov. Pri tréningoch sa najviac vyuZiva zazitkova metdda.
Samostatni  kategoriu v ponuke univerzity tvori uceleny vzdelavaci

a rozvojovy program Efektivny manazér.

ASP Campus realizuje svoje vzdelavacie a rozvojové aktivity ako otvorené
alebo uzatvorené. Otvorené vzdelavacie aktivity su uréené pre
zamestnancov réznych dtvarov spolo€nosti, ktorych na tréningy prihlasuju
ich nadriadeni poCas celého roka, najma vSak po skonceni ro€ného
hodnotiaceho rozhovoru. Hodnotiaci rozhovor sa realizuje na zaciatku roka,
po€as tohoto rozhovoru nadriadeny s podriadenym spolone zhodnotia
pracu za predchédzajuci rok a stanovia ciele a oCakavania nového roka.
Uzatvorené rozvojové a vzdelavacie aktivity st uréené pre vybrané
skupiny zamestnancov. Realizuju sa pri Specifickom vzdelavani alebo pri

vyberovych rozvojovych programoch. Pri_Specifickom vzdelavani je na

zaklade poZiadaviek manaZmentu odborného Utvaru pripraveny tréning
LSty na mieru* tymto poZiadavkdm. Témy tréningu sU previazané
s procesmi daného odborného Utvaru. Tréningy Specifického vzdelavania
sU jednorazovou zalezitostou, nedaju sa realizovat sinou skupinou

Ucastnikov. Pri vyberovych rozvojovych programoch predchadza programu

nominacny proces Uuc€astnikov posudzujici mieru ich vhodnosti pre
absolvovanie programu, a/alebo rozvojové potreby cielovej skupiny tak,
aby vznikla homogénna skupina, ktorej bude venovana Specialna rozvojova

starostlivost. Medzi takéto programy patri aj Efektivny manazér.

1.2 Vzdelavanie manazérov v ASP

V ramci organizacnej Struktary ASP poésobia vSetky tri Grovne riadenia —
strategicka, technicka aj operacna. Rozdielne Urovne riadenia vyZzaduju od
riadiacich pracovnikov rozdielnu Urover ovladania manazérskych zrucnosti.
Preto je aj rozvoj avzdelavanie manazérov prispésobeny Urovniam, na
ktorych tito manazéri pbsobia. NajvacSia pozornost je pri vzdelavani

manazérov v ASP venovana liniovym manazérom. Tvoria najpocetnejSiu
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skupinu z pomedzi vSetkych manazérov spolo¢nosti, priamo riadia najvacsi
poCet zamestnancov, t.z. Ze najviac ovplyviuju ich pracu a tym aj plnenie

operacnych, technickych, ale aj strategickych cielov.

ASP Campus vyuziva kidentifikacii potrieb vzdeldvania manazérov
development centr4 (dalej len DC), ktoré realizuje externa spolo¢nost
v priestoroch mimo ASP. V rdmci DC absolvuju manaZéri psychologické
testy (zamerané na ziskanie informécii o vlastnostiach, schopnostiach
a tendenciach spravania sa uchadzaca), individualne aj skupinové aktivity
(pripadové Studie a modelové situacie) atiez aj behavioralne interview
(rozhovor, pocas ktorého su uchadzacovi kladené cielené otazky na oblasti,
v ktorych by sa mohol odliSovat od kompetenéného modelu). Vysledkom
skimania je porovnanie ich rozvojového potencidlu a urovni ovlddania
manazérskych zruénosti sidedlnou Uroviiou ovladania zrucnosti,
stanovenou kompetenénym modelom. Na zaklade vysledkov z DC je
jednotlivym manazérom odporuceny cieleny rozvoj, ktory je zamerany na
podporu tych zru€nosti, ktoré nedosahuju idealnu udroven ovladania
a posilnenie zru€nosti s najlepSou Uroviou ovladania. Po absolvovani
odpora¢aného rozvoja sa manazéri znova zUCasthuju DC, ktoré ma
rovhaké parametre ako vstupné DC. Vysledky zvystupného DC sa
porovnavaju s vysledkami zo vstupného DC. Porovnava sa existujlca
aroven ovladania zru€nosti jednotlivych manazérov s pévodnou. Nasledu;ju

dalSie individualne odporucania k cielenému rozvoju manazéra.

ManazZérom a zamestnancom kandidujacim na miesto manazéra v ASP su
uréené tréningy ako komunikécia pre manazérov, vedenie a motivacia,
manazérske rozhovory, budovanie timov, sebariadenie — timemanazment
a stresmanazment alebo vyberovy pohovor. Kazdy tréning je dvojdrovy,
realizovany, v kongresovych sélach hotelov na Gzemi Slovenska, lektormi
ASP Campus. Pre manazérov top manazmentu a stredného manaZzmentu
ASP Campus zabezpecCuje, v sulade svysledkami z DC, potrebné

rozvojové a vzdelavacie aktivity prostrednictvom externych spolo¢nosti.
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1.3 Kompeten ény model v ASP

Kompetenény model v ASP obsahuje o.i. zoznam zruénosti (vid' tab. €. 2),
ktoré sa vyZaduju od vSetkych zamestnancov v ASP, t.z. aj od manazérov.
Ku kaZdej zru€nosti v zozname je priradend jej ideélna Uroven ovladania.
KaZzda pracovna pozicia atiez aj kazda uroven riadenia vyZaduje inu
idealnu uroven ovladania jednotlivych zruénosti. Preto sa idealne Urovne

ovladania zruénosti pre r6zne pracovné pozicie a Urovne riadenia liSia.

Z pociatku bol kompetenény model pre pracovné pozicie v ASP vytvoreny
externou spolo¢nostou zabezpecujucou DC v spolupraci s manazmentom
a fudskymi zdrojmi ASP. Poévodny kompetenény model zahfial 11
zru€nosti (vid tab. €. 2), ktorych ovladanie od svojich zamestnancov ASP
vyzadovala. Idedlna Uroven ovlddania zruénosti bola oznacend cislicou
zrozpéatia 0 az 4, kde 0 = zruénost chyba a4 = excelenthd Uroven
ovladania zruénosti. Materska spolo¢nost’ Allianz AG v Mnichove vytvorila
v roku 2007 Standardy zru€nosti pre svoje dcérske spolo¢nosti po celkom
svete. Idedlna Uroven ovladania zru€nosti je v nich oznacovana c¢islicou
vrozpati 1 az 7, kde 1 = velmi nizka Uroven ovladania zrucnosti a7 =
excelentna droven ovladania zrucnosti. V roku 2007 vyuZivala ASP eSte
svoj povodny kompetenény model, ale uz so stupnicou 1 az 7. Od roku

2008 sa pouziva ,mnichovsky" kompetencny model.

Zruénosti vyZzadované
od zamestnancov
v roku 2006

Zruénosti vyZzadované
od zamestnancov
v roku 2007

Zruénosti vyZzadované
od zamestnancov
od roku 2008

Analytické myslenie

Analytické myslenie

\Vedenie fudi

Kreativita - inovativnost

Kreativita - inovativnost

Rozvijanie spésobilosti

Strategicka orientacia

Strategicka orientacia

\Vedenie rozmanitosti

Orientacia na zakaznika
(interného)

Orientacia na zakaznika

Upeviovanie vztahov

Timova praca

Timova praca

Poznanie trhu

\Vedenie a koucing

\Vedenie

Vedenie zmeny a inovacii

Rozvoj fudi

Rozvoj fudi

Orientacia na zakaznika

Efektivna komunikacia

Efektivna komunikacia

Orientacia na vysledok

Odolnost voéi zatazi a
zvladanie nelspechu

Odolnost vocéi zatazi

Orientacia na podnikanie

\Vplyv

\Vplyv

Strategicka orientacia

Orientacia na vysledok

Orientacia na vysledok

Tab.€.2: Porovnanie zru €nosti zahrnutych v kompeten €nych modeloch

vyuzivanych v ASP
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2 Efektivny manazer

je uceleny rozvojovy program uréeny pre liniovych manaZérov a pre
zamestnancov ASP, u ktorych sa predpokladd postup na tato Uroven

riadenia. Tento program realizuje ASP Campus od roku 2006.

Ciefom vytvorenia uceleného rozvojového programu Efektivny manazér

bolo:

= zaviest v spolo¢nosti systematické vzdelavanie manazérov
= dokazat, Ze ich vzdelavanie ma meratelny efekt

= vybudovat talent pool (,zasobaren" talentov)

Predstavenstvo spolo¢nosti kazdy rok v januari rozhoduje, v sulade so
strategickymi ciefmi spolo¢nosti, o pravidlach a podmienkach rozvoja
a vzdelavania manazérov. Na zaklade tohoto rozhodnutia oslovi vedenie
ASP Campus vSetkych riaditelov spolo¢nosti s ponukou na moZznost
rozvoja a vzdelavania ich priamych podriadenych. Oni maja moznost
navrhnit mend svojich podriadenych, u ktorych vidia potencial rozvoja.

Zoznam navrhnutych Gc¢astnikov schvaluje predstavenstvo spolo¢nosti.

2.1 ldentifikacia potreby rozvoja

Navrhnuti U¢astnici su, po schvaleni predstavenstvom spolo¢nosti,
rozdeleni do viacerych skupin, v ktorych sa postupne zuc€astnia
jednodnového DC mimo svojho pracoviska. V roli pozorovatelov sa DC
zuc€astriuju lektori ASP Campus. Poc¢as jedného diia Gc€astnici absolvuju
cielené psychologické testy (zamerané na ziskanie informacii
o vlastnostiach, schopnostiach a tendenciach spravania sa uchadzaca), su
aktérmi rozmanitych individudlnych a skupinovych aktivit (modelovych
situécii a pripadovych Studii) a tiez sa podrobuju behavioralnemu interview
(rozhovoru, pocas ktorého su uchadzacovi kladené cielené otazky na
oblasti, v ktorych by sa mohol odliSovat od kompetenéného modelu).
Vysledky testov a spravanie manazérov, pocas jednotlivych aktivit, sa
detailne skumaju. U u€astnikov DC sa pozoruje existujuca Uroven
ovlddania pozadovanych zruénosti aich rozvojovy potencial. Do

hodnotenia sU zahrnuté aj informacie o vlastnostiach, schopnostiach,
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zruénostiach a vedomostiach jednotlivych G€astnikov. Vysledky su zhrnuté
v osobnej sprave ucastnika, ktora obsahuje o.i. silné aslabé stranky
UCastnika, ale aj odporucania k dalSiemu rozvoju. Na zéklade vysledkov zo

vstupného DC su potom ucastnici rozdeleni do 5-tich skupin:

I
-

rozvojovy potencial
Ca}

= - il
manazérske zruénosti
Obr. €.9: Vysledné rozdelenie U €astnikov DC

Skupinu 1 tvoria Ucastnici, ktori nedisponuju poZzadovanymi zru¢nostami

a ich rozvojovy potencial je nizky.

Skupina 2 je tvoren&d ucastnikmi, u ktorych boli pozorované potrebné
zru€nosti, ale ich ovladanie je na pomerne nizkej Urovni, oproti tomu je
u nich pozorovany vysoky rozvojovy potencial. Odporu¢anim DC je dalsi
rozvojovy program, pocas ktorého mézu ucastnici prostrednictvom tréningu

nadobudnut chybajuce zruénosti.

V skupine 3 su zaradeni U€astnici disponujuci potrebnymi zruénostami na
vySSej Urovni, majlci rozvojovy potencial rovnako vysoky, ale nemajuci

dostato€nu prax. Odpora¢anim DC je pre tuto skupinu tréning.

Ugastnici v skupine 4 sa prejavuju pozadovanymi zruénostami na idealnej
drovni a je u nich maximalne vyuzity ich rozvojovy potencial. Odporucanim

DC je postup pracovnika na vysSiu poziciu.

Skupina 5 zahffia uc€astnikov, u ktorych bola pozorovana ideélna aroven

ovladania zrucénosti, ale ich rozvojovy potencial je nizky. Odpora&anim DC
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je ponechanie pracovnika na tej pozicii, ktori zastava, nakolko je v nej

dobry. Neodporuc&a sa posun na vyssiu poziciu.

Do rozvojového programu Efektivny manazér m6zu byt zaradeni U€astnici
v3etkych skupin. Prioritne su v3ak do programu zaradovani vSetci ti
zamestnanci spolo€nosti, ktori sa na zéklade vysledkov vstupného DC
umiestnili v skupine 2 a 3. Pocas troch ronikov bolo na Efektivheho
manazéra navrhnutych 115 zamestnancov ASP, realne sa ho v3ak

zUcastnilo len 56. Z toho 33 Zien a 23 muzov, vo veku 25 — 50 rokov.

Porovnanie G éastnikov zahrnutych Poc€et U castnikov Zara';g::?(t:# ggst?cl)kcr);m
a nominovanych do programu vstupného DC y P 9 “ |
~Efektivny manazér
1. roénik — 2006 39 19
2. roénik — 2007 36 22
3. roénik — 2008 40 15

Tab.€.3:Porovnanie po €tu nominovanych G €astnikov s po €étom U €astnikov,

ktori boli redlne do programu zaradeni

2.2 Popis rozvojového programu

Zodpovedni zamestnanci ASP Campus po skompletizovani zoznamu

Ucastnikov Efektivneho manazéra:

= vytvoria ¢asovy harmonogram programu,
» stanovia obsahovu napln jednotlivych tréningov,

= urcCia lektorské, organizacné a materialno-technické zabezpecenie.

Casovy harmonogram programu  je po zostaveni rozoslany vsetkym
ucastnikom. Cely rozvojovy program je rozloZzeny na 10 mesiacov. Pocas
tohto obdobia u¢astnici:

» absolvuju pat dvojdniovych tréningov
» gsplnia kritéria piatich domacich uloh, ktoré sa svojim obsahom
vztahuju k téme naposledy absolvovaného tréningu

= absolvuja vystupné DC

Prvy tréning nasleduje do mesiaca od stanovenia v3etkych detailov

Efektivneho manaZéra. Na konci druhého tréningového dha je zadana
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doméca uloha. Na vypracovanie alebo splnenie jednej domacej tlohy maju
UCastnici jeden a pol mesiaca. Vyhodnotenie domacej ulohy prebieha na
konci druhého tréningového dna dalSieho tréningu, pred zadanim novej
domacej ulohy. Takto to pokracuje az po posledni domécu ulohu, ktora je
vyhodnotena na individualnom stretnuti s lektorom ASP Campus. Tymto

stretnutim je tréningovy program ukonceny, nasleduje vystupné DC.

Obsahova napl n tréningov je zvolena tak, aby podporila najmenej
rozvinuté zrucnosti UCastnikov programu a zarovef posilnila zru¢nosti,
ktoré su unich rozvinuté najviac. Preto je aj obsah tém tréningov
jednotlivych ro€nikov Efektivneho manaZéra rozdielny. Ponuka tém
tréningov je variabilng, preto sa da lahko prispdsobit’ aktualnym potrebam.

Tréningy su vedené najma zazitkovou metddou.

1.roénik - 2006:

= vyberovy pohovor — vedenie vyberového pohovoru, zékladné

metody vyberového hodnotenia, prezentacia kariéry,...

= timemanaZzment avedenie porad — riadenie ¢asu, stanovovanie

cielov, urCovanie priorit, delegovanie, vedenie konStruktivnych
a efektivnych poréd,...

= vedenie a motivacia — Styly vedenia, formy motivacie a hodnotenia,

koucing ako forma motivacie,...

= budovanie timu — praca v time, podpora timovej atmosféry, rieSenie
projektov a problémov timovo, zvladanie konfliktov na pracovisku,...

= efektivha komunikacia -  asertivita, prevencia pred

nedorozumeniami, presvied€anie, zvladanie manipulacie, ...

2.roénik - 2007:

= vyberovy pohovor — kroky vyberu, priprava a Struktdra vyberového

pohovoru, praca s otazkami, prevencia proti diskriminacii pocas
vyberu,...

= manaZérske rozhovory - spatna vazba, vytykaci rozhovor,

hodnotiaci rozhovor, ...
= sebariadenie — ¢asovy manaZzment, stres, zdroje profesionalneho

stresu, vyhorenie, ...
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= efektivna komunikdcia - asertivita, argumenticia, zvladanie

namietok, ...

= efektivna prezentadcia — informativna prezentacia, presvedCiva

prezentacia, prezenta¢né zrucnosti, ...

3.roénik - 2008:

= efektivha komunikacia -  asertivita, prevencia pred

nedorozumeniami v komunikacii, vyjednévanie, ...

= vedenie a motivacia — Styly vedenia, budovanie timov, motivacia,

hodnotenie,...

= manazérske rozhovory — rozhovor po skonceni adapta¢nej doby,

koucovaci rozhovor, mediacia, ...

= budovanie osobnej efektivnosti — priority a ciele, planovanie

a delegovanie, diverzita, ...

= prezentané zruénosti — informativna prezentacia, presvedciva

prezentacia, prezenta¢né zrucnosti, ...

Realizatormi tréningov  zahrnutych do programu Efektivny manazér su
lektori ASP Campus, ktori zabezpeluju aj celé organizané a potrebné
materidlno-technické zabezpeCenie. Tréningy sa realizujd mimo
pracovného prostredia uUcastnikov, v kongresovych salach hotelov na

Uzemi Slovenska, v ktorych su U€astnici zaroven aj ubytovani.

2.3 Hodnotenie rozvojového programu

Hodnotenie jednotlivych tréningov, zahrnutych do Efektivneho manazéra,
prebieha vzdy na zaver druhého tréningového drna kazdého tréningu. Je
zamerané na reakciu ucastnikov. Odpovede su od Gc€astnikov ziskavané
prostrednictvom dotazniku (Priloha €. 1), ktory obsahuje 9 otdzok. Otazky
skimaju spokojnost s lektorom, obsahom tréningov, organizacnym
a technickym zabezpecenim tréningu. Zaroven od absolventov ziskavaju
informéacie o silnych a slabych strankach tréningu atieZz aj podnety na
zmeny alebo Upravy tréningu. Nedostatky odhalené tymto hodnotenim je

moZzné vacsinou lahko a rychlo odstranit.
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Kazda ucast na tréningu a aj kazdé splnenie domacej ulohy v stanovenom
termine je bodovo hodnotené. Za dvojdriovy tréning ziskava ucastnik 10
bodov, za domacu ulohu tiez. V pripade, Ze sa UCastnik zuc€astni len
jedného z dvoch dni tréningu, ziskava len polovicu bodov, t.z. 5. Za
nesplnent doméacu uUlohu G€astnik Ziadne body neziska. PoCas celého
rozvojového programu moéze uc€astnik ziskat az 100 bodov. Pre uspesné
absolvovanie je potrebné ziskat v celkovom sucéte minimalne 70 bodov. Za
3 roky fungovania Efektivneho manaZéra bolo do programu zaradenych 56

Ucastnikov, z toho 55 program uspesne absolvovalo.

Pre zistenie posunu v drovniach ovladania poZadovanych zruénosti
absolventov rozvojového programu, je nutné aby sa G€astnici po ukonceni
Efektivneho manaZzéra zuc€astnili vystupného DC. Rovnako ako vstupné
trva jeden den aje realizované mimo ASP, aj tu pdsobia lektori ASP
Campus v roli pozorovatelov. Ugastnici, tak ako na vstupnom DC,
absolvuju poc€as dna cielené psychologické testy, r6zne samostatné aj
skupinové aktivity, ktoré zahffiaju pripadové Studie a modelové situacie
atiez aj behavioralne interview. Na vystupnom DC sa pozoruje aktuélna
droven ovladania poZzadovanych zruénosti. Do hodnotenia su tiez zahrnuté
informacie o vlastnostiach, schopnostiach, zruénostiach a vedomostiach
Ucastnikov. Nasleduje porovnanie jednotlivych vysledkov. Porovnavaju sa
hodnoty, ktoré vysli G€astnikom na vstupnom DC s tymi, ktoré vysli na
vystupnom DC, t.z. po ukon&eni Efektivnheho manazéra. Z porovnania je
mozné zistit, ¢&i sa konkrétni G&astnici zlepSili v Urovni ovladania
jednotlivych zruénosti a ¢i tymto zlepSenim uz disponuju idealnou Urovriou
ovladania zru€nosti stanovenou kompetenénym modelom alebo ¢&i je

zlepSenie Ciastocné.

Absolventi Efektivneho manazéra su s vysledkami z vystupného DC
obozndmeni na individualnom stretnuti s vybranym pracovnikom externej
spolo¢nosti zabezpecujucej DC. Stretnutie prebieha formou diskusie,
absolvent obdrzi svoju osobna spravu, ktord o.i. informuje o jeho silnych
a slabych strankach, ojeho vstupnej avystupnej arovni ovladania
poZzadovanych zru€nosti a o dalSich odporu€aniach kjeho rozvoju.
S vysledkami z vystupného DC a informaciou o Uspe3nom absolvovani

Efektivneho manazéra s0 obozndmeni aj nadriadeni absolventov
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programu. Rovnako ako predstavenstvo spolo¢nosti. Nakoniec uspesni
absolventi  Efektivneho manazéra  ziskaju, pocas slavnostného

ceremonidlu, z ruk predsedu predstavenstva ASP certifikat.

Uspesdni absolventi, ktori boli na Efektivneho manazéra nominovani ako
kandidati na poziciu liniového manazéra v ASP, sU na zaklade ich
vysledkov z vystupného DC, zaradeni do talent poolu ASP (,zasobéarne”
talentov). Zamestnanci ASP patriaci do talent poolu nadalej intenzivne
rozvijaju svoje kompetencie, avsak bez konkrétneho zadmeru. Cielom ASP
je ich maximalne vyuZitie v dlhodobom horizonte. Oproti ostatnym
zamestnancom ASP maju obrovsku vyhodu. Ich vyhoda spociva vo velmi
dobrom ovladani potrebnych zru€nosti, ktorych uroven pozdvihli ispeSnym

absolvovanim Efektivneho manazéra.

Kazdy rok, podas trvania Efektivneho manazéra, ziskavaju lektori ASP
Campus od ucastnikov spatnu vazbu k tomuto rozvojovému programu. Na
zéklade vyhodnotenia tejto spatnej véazby vyplyva, Ze s priebehom
programu boli absolventi velmi spokojni. Pochvalovali najma Casovy
harmonogram, ktory im zabezpeloval dostatok priestoru na splnenie
domacich udloh, ktoré d&asto vyZadovali precviCenie rb6znych situécii
z tréningov v praxi. Vaésina absolventov, ktori uz nejaky ¢as pésobila na
riadiacej pozicii, povazovala za velky prinos osobné spravy s vysledkami
z vystupného DC, ktoré im odhalili ich slabé a silné stranky. Absolventi
kandidujuci na riadiacu poziciu poukazovali na to, Ze im u€ast na programe
pomohla posilnit’ sebavedomie a ziskanim novych zru€nosti otvorila nové
moznosti v ich budicej pracovnej kariére. Vyzdvihovali najma skuto¢nost,
Ze si mohli pretrénovat rézne situécie, s ktorymi sa m6zu pocas prace
manazéra stretnut. Spatna vazba nebyva zamerana len na pozitiva, ale jej
tlohou je aj odhalit negativa rozvojového programu. Z pomedzi vSetkych
reakcii absolventov programu boli medzi negativa zaradené napriklad vacsi
pocCet UcCastnikov niektorych ro¢nikov programu a nedostatok ¢asu na
pretrénovanie urcitych situécii pre vSetkych u€astnikov pocas jednotlivych
tréningov. ASP Campus podnety od absolventov pravidelne vyhodnocuje
a tymi konstruktivnymi Efektivneho manazéra inovuje vzdy od najblizSieho

roénika.
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2.4 Porovnanie vysledkov vystupnych DC jednotlivych
roénikov ,Efektivneho manazéra“

Zmeny Vv arovniach ovladania poZadovanych zruénosti si zaznamenané vo
vysledkoch z vystupného DC. Vysledky mdéZzeme hodnotit ako body na
Skale hodnotenia zru¢nosti podla kompetenéného modelu. Vysledkom
vzdelavania tak bude rozdiel v suc¢te bodov ziskanych na vystupnom DC
v porovnani so su¢tom bodov ziskanych na vstupnom DC. Ak bude rozdiel
plusovy, znamena to, Ze absolvent vylepSil celkova Uroveri ovladania
poZzadovanych zru€nosti. Vysledky vSak poskytuji len orientatné
informécie, pretoZe na proces ucenia vzdy vplyvaju faktory ako schopnosti,
vedomosti alebo inteligencia. Nesmieme zabudat ani na vonkajSie

prostredie, ktoré jedinca obklopuje. Tieto faktory byvaja velmi individualne.

Z porovnania skupinovych vysledkov vystupného DC 1. roénika
Efektivneho manazéra (Tab. €. 4) je mozné vidiet celkovy a aj priemerny
bodovy posun vpred v arovni ovladania danych zru€nosti. V priemere sa
kazdy z absolventov zlepSil v Urovni ovladania poZadovanych zruénosti o
5.66 boda. Celkovy skupinovy posun vpred bol zaznamenany pri kazdej
zruénosti. Medzi zru€nosti s najvacsim celkovym posunom patrili: efektivna
komunikacia, vedenie a koucing a rozvoj fudi. Naopak medzi zru€nosti
s minimalnym posunom patrili: analytické myslenie, strategicka orientacia a
kreativita — inovativnost. Pri vplyve sa vpred posunulo az 15 absolventov,
na rovnakej Urovni zostal zachovany utroch absolventov a ujedného
absolventa bol zaznamenany posun vzad. Pri efektivnej komunikécii,
vedeni a koucingu a v rozvoji ludi sa vpred posunulo 13 absolventov. Pri

kreativite-inovativnosti iba pat.

Individudlne sa celkovo zlepSil kazdy absolvent 1. ro¢nika Efektivneho
manazéra (Priloha €. 2). NajvyraznejSi individualny posun bol o 9 bodov,
Ze niektori zaznamenali posun vpred len pri troch z 11-tich poZadovanych
zru€nosti, ostatné zostali na rovnakej trovni ako pri vstupnom DC. Naopak
niektori zaznamenali posun vpred az pri deviatich zru¢nostiach. U jedného
absolventa bol zaznamenany posun vpred pri 6smich zru€nostiach, dve

zostali na vstupnej trovni a pri jednej bol zaznamenany posun vzad.
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Zrudnosti Bod’yvza v%etk?ch Priemerna bodova
ucastnikov hodnota
analytické myslenie 42,00 2,21
2.DC 49,00 2,59
kreativita a inovativnost’ 33,00 1,74
2.DC 37,50 1,97
strategicka orientacia 28,00 1,47
2.DC 34,50 1,82
orientacia na zakaznika 40,00 2,11
2.DC 51,50 2,71
timova praca 32,00 1,68
2.DC 42,50 2,24
vedenie a koucing 22,00 1,16
2.DC 34,50 1,82
rozvoj l'udi 22,00 1,16
2.DC 34,00 1,79
efektivha komunikacia 31,00 1,63
2.DC 44,50 2,34
odolnost’ vodi zat'azi 36,00 1,89
2.DC 43,50 2,29
vplyv 34,00 1,79
2.DC 45,50 2,39
orientacia na vysledok 35,00 1,84
2.DC 45,50 2,39
Sumar v zrucnostiach po vstupnom DC 355,00 18,68
Sumar v zrucnostiach po vystupnom DC 462,50 24,34
Rozdiel 107,50 5,66

Tab.€.4:Skupinové vysledky hodnotenia absolventov

1.roénika ,Efektivneho manazéra“

Tabufka &islo 5 poukazuje na skupinové vysledky vystupného DC 2.ro¢nika
rozvojového programu. V porovnani s predchadzajucim roénikom je
celkové a aj priemerné bodové zlepSenie absolventov nizSie. V druhom
ro¢niku sa absolventi zlepSili v priemere o 4,36 boda. V tomto ro¢niku bol
tiez zaznamenany posun pri kazdej zo sledovanych zrucnosti. Medzi
zru€nosti s najvacsim celkovym posunom patrili v 2. ro¢niku: timova praca
a orientacia na vysledok, na opa¢nom konci hodnotenia boli: strategicka
orientacia, vplyv a odolnost’ voci zatazi. Pri timovej praci a orientacii na
vysledok sa posunulo vpred az 10 absolventov, u ostatnych zostali
zachované na vstupnej arovni. Pri strategickej orientécii sa vpred posunulo
iba 5 fudi. Pri viacerych zru€nostiach bol zaznamenany posun vpred, pri
niektorych aj vzad. Najvacsi zaporny posun zaznamenal rozvoj ludi, kde az

pri troch absolventoch priSlo k zhorSeniu Urovne ovladania tejto zru€nosti.

58



Zrudnosti Bod’yvza v%etk?ch Priemerna bodova
ucastnikov hodnota
analytické myslenie 42,00 1,91
2.DC 53,00 2,41
kreativita a inovativnost’ 30,00 1,36
2.DC 37,00 1,66
strategicka orientacia 33,00 1,50
2.DC 37,00 1,66
orientacia na zakaznika 45,00 2,05
2.DC 54,00 2,45
timova praca 39,00 1,77
2.DC 53,00 2,41
vedenie 32,00 1,45
2.DC 42,00 1,89
rozvoj l'udi 36,00 1,64
2.DC 43,00 1,95
efektivha komunikacia 43,00 1,95
2.DC 54,00 2,43
odolnost’ voci zat'azi 42,00 1,91
2.DC 49,00 2,23
vplyv 40,50 1,84
2.DC 46,00 2,09
orientacia na vysledok 45,00 2,05
2.DC 58,00 2,61
Sumar v zrucnostiach po vstupnom DC 427,5 19,43
Sumar v zrucnostiach po vystupnom DC 523,50 28,30
Rozdiel 96,00 4,36

Tab.€.5:Skupinové vysledky hodnotenia absolventov

2.roénika ,Efektivneho manazéra“

Porovnanie individualnych vysledkov 22 absolventov 2. rocnika
Efektivneho manaZéra (Priloha €. 3) ukazalo najvyraznejSi individualny
posun vpred, ato o 21 bodov, ale aj posun vzad o 1,5 boda. Absolvent
s najvyraznejSim zlepSenim sa ako jediny posunul vpred aZz v 10-tich
poZadovanych zruénostiach, jedna zostala na vstupnej drovni. Celkovo sa
vpred posunulo 19 absolventov, dvaja z nich vS8ak zaznamenali aj posun
vzad (jeden pri jednej zru€nosti, druhy aZ pri troch). Jeden absolvent
nezaznamenal celkovo Ziadne zlepSenie, avSak pri Styroch zru€nostiach sa
zlepSil, ale aj pri jednej zhorSil. Dvaja absolventi zaznamenali celkové
zhorSenie, jeden sa zhorSil pri jednej zruénosti, druhy pri dvoch, ostatné

sledované zruénosti zostali na vstupnej drovni.
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Zo skupinovych vysledkov vystupného DC 3. ro¢nika, uvedenych v tabulke
Cislo 6, vyplyva, Ze celkovy aj priemerny posun v zlepSeni Urovne ovladania
zruénosti je zo vSetkych ro€nikov najnizsi. V tomto ro€niku sa absolventi
priemerne zlepSili 0 3,27 boda. Ako aj pri predchadzajdcich ro€nikoch, tak
aj vtomto bol zaznamenany posun vpred pri vSetkych poZzadovanych
zruénostiach. NajvyraznejSi rozvoj zaznamenali: vedenie fudi, upeviovanie
vztahov a rozvijanie spobsobilosti, najmensi: orientacia na zakaznika,
orientacia na podnikanie a orientacia na vysledok. Pri rozvijani spésobilosti
sa zlepSilo az 14 absolventov (z 15-tich). Naopak pri orientacii na
zékaznika sa zlepSili len dvaja absolventi. Pri Ziadnej zo sledovanych
zru€nosti nebol zaznamenany pokles v drovni ich ovlddania. Jedna

zruénost nebola vébec hodnotena (ani na vstupnom, ani vystupnom DC).

Zrudnosti Bod’yvza v%etk?ch Priemerna bodova
ucastnikov hodnota

vedenie l'udi 43,00 2,84
2.DC 51,00 3,40
rozvijanie sposobilosti 34,00 2,27
2.DC 46,00 3,07
vedenie rozmanitosti nehodnotené
2.DC
upeviovanie vzt'ahov 51,00 3,40
2.DC 59,00 3,93
[poznanie trhu 37,00 2,47
2.DC 41,00 2,73
vedenie zmeny a inovacii 49,00 3,27
2.DC 55,50 3,70
orientacia na zakaznika 51,50 3,43
2.DC 53,00 3,53
orientacia na vysledok 42,00 2,80
2.DC 44,50 2,97
orientacia na podnikanie 41,00 2,73
2.DC 44,00 2,93
strategicka orientacia 38,00 2,53
2.DC 41,50 2,77
Sumar v zrucnostiach po vstupnom DC 386,5 25,77
Sumar v zrucnostiach po vystupnom DC 435,50 29,03
Rozdiel 49,00 3,27

Tab.¢€.6:Skupinové vysledky hodnotenia absolventov

3.ro¢nika ,Efektivneho manazéra“
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Celkové individuélne zlepSenie sa prejavilo u vSetkych absolventov 3.

N

rocnika Efektivneho manazéra (Priloha €. 4). NajvysSi individualny bodovy
az v Siestich zru€nostiach (z deviatich hodnotenych), traja iba v dvoch.
Vacsina absolventov (osem) sa vpred posunula v Styroch zruénostiach, az
sedem z nich sa posunulo v rozvijani spésobilosti, ostatné zru¢nosti sa pri
jednotlivych  absolventoch [i8ili. Pri  Ziadnom z absolventov nebol
zaznamenany pokles v Urovni ovladania niektorej zo sledovanych

zruénosti.

Vysledky vystupnych DC jednotlivych ro€nikov su ovplyvnené roznymi
faktormi. Medzi takéto faktory patria 0.i. zmeny v kompetenénom modeli
po¢as sledovaného obdobia, vstupna droven ovladania pozadovanych
zrugnosti, individuédlne charakteristiky G&astnikov, ich motivacia, ale aj
vonkajSie prostredie, ktoré ucastnikov obklopuje. Aj preto je velmi obtiazne
porovnavat celkové skupinové vysledky jednotlivych ro€nikov Efektivneho
manazéra navzajom. Napriek uvedenym skutoCnostiam maju vSetky
rocniky Efektivneho manazéra nie€o spolo¢né, a to Ze sa v kazdom ro&niku
zaznamenal celkovy skupinovy posun vpred pri kazdej z poZzadovanych
zruénosti. Najvacsi celkovy rozmach bol pri zruénostiach, na ktorych
zdokonalenie boli zamerané tréningy jednotlivych roénikov. Zruénosti, ktoré
vyuZivaju rézne Styly a druhy komunikécie boli v kazdom roc¢niku medzi
tymi, ktoré zaznamenali vyraznejSi posun (napr. vedenie ludi, rozvoj ludi,
timova praca). UCenie zaZitkovou metddou sa tu ukazalo ako prospesné.
Medzi tymi, ktoré v kazdom rocniku zaznamenali najmensi posun patria
zru€nosti, ktoré nie je mozné tak fahko tréningom zmenit (napr. strategicka
orientacia, kreativita). Je to ovplyvnené tym, Ze tieto zru€nosti su relativne

stabilné po cely Zivot ¢loveka.

Z individualnych vysledkov vystupnych DC jednotlivych ro¢nikov je mozné
vycitat’ napriklad aj to, Ze nizSia vstupn& droven ovladania poZadovanych
zruénosti nie je aj zarukou najvyraznejSieho posunu vpred po skonceni
vzdelavania. Plati to aj opatne — vySSia vstupna udroven ovladania
poZzadovanych zruc€nosti nepredpoklada najmensi rozvoj. U absolventov,
ktori vstupovali do programu s rovnakou alebo podobnou celkovou

individualnou Uroviiou ovladania pozadovanych zru€nosti, bol na konci
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zaznamenany velmi odliSny rozdiel v celkovom zlepSeni — od vyrazného
posunu vpred, cez priemerné zlepSenie a udrzanie pévodnej Urovne, az po
posun vzad. Suvisi to s faktormi, ktoré ovplyvnili aj skupinové vysledky. Ani
jeden roc¢nik Efektivneho manazéra nemal absolventa, ktory by sa bol
zlepSil vo vSetkych zru€nostiach naraz. Okrem dvoch absolventov, ktori
zaznamenali iba posun vzad, sa zlepSili vSetci minimalne v jednej zru€nosti.
Aj absolventi, ktori si udrzali celkovi pévodna Udrovernl ovladania
poZzadovanych zru€nosti a aj ti, ktori tato Uroven zlepSili len minimalne,
zaznamenali posun pri jednotlivych zru€nostiach. T.z. Ze aj ked sa celkovo
nezlepSili alebo sa zlepSili len minimalne, niektoré ich zrunosti
zaznamenali posun vpred v Urovni ich ovladania a niektoré zasa posun

vzad.

Vysledky DC by sme mohli hodnotit aj detailnejSie, ak by sme mali
k dispozicii kompetenény model vyuZivany v ASP, (daje o idealnych
drovniach ovladania jednotlivych zru€nosti vyZadovanych kompetenénym
modelom od liniovych manazérov v ASP, U(daje o individualnych
charakteristikdch absolventov, o tom z ktorych skupin po vstupnom DC
absolventi poch&dzali, o tom kolki z nich uz na manazérskej pozicii vtom
Case v ASP pracovali a kolki z nich boli vtom &ase len kandidatmi na tato
poziciu a pod. Mohli sme sa z nich dozvediet, i existuja absolventi
Efektivneho manazéra, ktori disponuju poZadovanymi zruénostami na
idealnej alebo vy33ej Urovni stanovenej pre poziciu liniového manaZéra
v ASP atieZ aj ktorymi. Ale aj to & ma nedostatok manazérskej praxe vplyv
na posun vpred v Urovni ovladania pozadovanych zrucnosti alebo &i je
mozné u fudi bez praxe naplno tieto zru€nosti rozvinat. Rovnako tak sme
sa mohli dozvediet aj to ako velmi osobnostné charakteristiky absolventov
ovplyvnili ich rozvoj poCas Efektivneno manaZzéra a aj to &i aako sa

zmenilo ich spravanie.
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ZAVER

Hlavnym ciefom bakalarskej prace bolo komplexne zanalyzovat rozvojovy
program Efektivny manazér v Allianz — Slovenskej poistovni (dalej len

ASP) a na zaklade tejto analyzy zhodnotit’ jeho efektivitu a funkénost.

Prvym cielom vytvorenia Efektivneho manazéra bolo zaviest v ASP
systematické vzdelavanie manazérov. To sa ASP podarilo. Najskér boli
vybrati potencionalni uchadzadi, u ktorych sa zistovala potreba rozvoja. Po
identifikacii potrieb bol vypracovany plan celého rozvojového programu.
Nasledovala realizicia vzdeldvacej akcie. Po realizacii vzdelavania sa
zhodnotili dopady vzdelavania v individualnom zlep3eni Grovni ovladania
zruénosti  vyZzadovanych kompetenénym modelom ASP. VyuZitie
develompent centra (dalej len DC) sa ukazalo ako dobra volba pri
budovani ludskych zdrojov organizécie. Po skon€eni vzdelavania slizi na
odporuc¢ania k dalSiemu cielenému rozvoju manazérov v buducnosti, t.z. Ze
poméha identifikovat nové potreby k rozvoju, ktory sa tak stava nikdy

nekonciacim kolobehom identifikacie, planovania, realizacie a hodnotenia.

Druhym cielom vytvorenia uceleného rozvojového programu bolo dokézat,
Ze vzdelavanie manazérov ma meratelny efekt. Aj druhy ciel sa podarilo
ASP splnit. Pred zaciatkom kazdého ro¢nika Efektivneho manazéra
absolvovali Uc€astnici vstupné DC, po skon&eni rozvojového programu
absolvovali DC znova. Ak by sa vysledky z DC hodnotili ako body na Skale
hodnotenia zruénosti podla kompetenéného modelu, vysledkom
vzdelavania by bol rozdiel v suéte bodov ziskanych na vystupnom DC
v porovnani so su¢tom bodov ziskanych na vstupnom DC. Za sledované tri
roky fungovania Efektivneho manazéra sa celkovd Uroven ovladania

poZadovanych zruénosti skupiny vzdy zvysila.

Tretim cielom vytvorenia Efektivneho manaZéra bolo vybudovat talent pool

4]

(,z&sobaren“ talentov). ASP splnila aj tento ciel. ASpiranti na poziciu
liniového manazéra v ASP, ktori Efektivneho manazéra absolvovali
s vynikajucimi vysledkami si automaticky zaradeni do talent poolu. Nadalej
sa intenzivne rozvijaju, aj ked momentalne bez konkrétneho zameru.

Ciefom ASP je ich maximalne vyuZitie v dlhodobom horizonte.
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Po zhrnuti vSetkych podstatnych informécii o rozvojovom programe
Efektivny manazér v ASP, mozno konStatovat, Ze Efektivny manazér je
naozaj efektivny a funk&ny. Dokazuje to aj fakt, Ze v €ase dokon&ovania
tejto prace finiSuje uz Stvrty ro¢nik Efektivneho manazéra. To vSetko
poukazuje na fakt, Ze v ASP vedia koho, preco a ako vzdelavat a tiez aj to,
Ze si uvedomuju, Ze vzdelavanie a rozvoj zamestnancov je skutocne velky

biznis.

»ZlepSujme sa...“ motto Allianz — Slovenskej poistovne.
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Priloha €. 1 — Dotaznik — Hodnotenie tréningu

Hodnotenie tréningu

Allianz ()

Slovenskd poistoviia

Campus

Nazov tréningu:

Datum realizacie:

Miesto:

Lektor:

Meno ucastnika:

Hodnotenie tréningu téastnikom po skonéeni

1.Cief tréningu, oakavania:

2. Moje o¢akavania boli

SPINENE......oooveeeeeeee e []
takmer spINené..........ccc.ooeveeeeeerenenne. []
SKOr NESPINEN&........oeoveeeeeeeeeeeane. []
neboli vobec splnené.......................... []

3. Hodnotenie lektora: 1 (*od 1-do5)
Zd6vodnenie:

*(1 - vyborny, 2 — chvalitebny, 3 — dobry, 4 — dostatotény, 5 — nedostatoény)
4. Hodnotenie obsahu:
Zrozumitelnost............ccccceveevvinenanns (*od 1-do 5)
Zaujimavost..........cccceeeeeeriisiennnn, (*od 1-do 5)
Pouzitelnost v praXi....................... (*od 1-dob)

*(1 - vyborny, 2 — chvalitebny, 3 — dobry, 4 — dostatotcny, 5 — nedostatocny)

5. Organizaéné zabezpecenie: (*od 1-do5)

6. Silné stranky tréningu:

7. Co by ste na tréningu zmenili ?

8. Celkové hodnotenie:

......... %

9. Zavazujem sa, ze sa zlepSim v tejto konkrétnej trénovanej zruénosti:

Datum a podpis t¢astnika:
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neho manaZzéra v roku 2006 (1. ro €nik)

Priloha €.2 — Individuélne vysledky z DC absolventov Efektiv
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neho manazéra v roku 2007 (2. ro €nik)
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Priloha €.3 — Individuélne vysledky z DC absolventov Efektiv
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neho manazéra v roku 2008 (3. ro €nik)

Priloha €.4 — Individuélne vysledky z DC absolventov Efektiv
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