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Uvod

21 storoCie sa vyznacuje vysokou vzdelanostnou uroviou. Uz pominuli ¢asy,
kedy jedinec vyStudoval zakladnu, popripade strednu Skolu a s tymito poznatkami

uspesne presiel pracovnym zivotom az do déchodkového veku.

Moderna spolo¢nost’ potrebuje vzdelanych ludi, ktori svoj fudsky kapital stale
zveladuju a nasledne ho predavaju spolo€nostiam. Bez fudskych poznatkov by nebol
ani technologicky vyvoj, ani napredovanie do vesmiru. Je délezité uvedomit si, ze za

kazdym novym objavom stoji prave Clovek.

Firmy na trhu prace neustale bojuju o fudi, pretoZze bohatstvo fudskych zdrojov
je hlavnym uspechom pre kazdu modernu spolo¢nost, ktora chce napredovat. O takyto
potencial je potrebné sa starat a neustale ho zveladovat ato prostrednictvom
firemného vzdelavania v modernych spolo¢nostiach. Medzi takuto spolo¢nost sa radi

i Giesecke a Devrient Slovakia, s.r.o. (dalej iba GDSK).

Cielom tejto bakalarskej diplomovej prace, bolo na zaklade porovnania zistit
stav firemného vzdelavania a vymedzit jednotlivé nedostatky a nasledne navrhnuat

optimalizaciu celého procesu v spolo¢nosti Giesecke and Devrient Slovakia, s.r.o.

V prvej Casti tejto bakalarskej prace som sa venovala terminologickému
ukotveniu firemného vzdelavania, priCom som definovala zakladné pojmy vyuzivané
v tejto problematike. Dal$ia kapitola sa venovala prostrediu a stratégii firemného
vzdelavania. V nasledujucej kapitole som ukotvila teoretické vedomosti z oblasti
systematického cyklu vzdelavania, kde patri analyza a identifikacia, planovanie,

realizacia a evaluacia firemného vzdelavania.

Moja zavereCna bakalarska praca pokracuje v dalSej kapitole predstavenim
spoloCnosti Giesecke and Devrient, kde som popisala fungovanie firemného
vzdelavania za jej branami. Celd tato kapitola je prepojena s terminologickym
ukotvenim  venovanym firemnému vzdelavania a procesu systematickému
a planovanému vzdelavaniu, pri€om jej vyustenie je identifikacia jednotlivych
nedostatkov zistenych na zaklade porovnavania teoretickej €asti s praktickou a navrhu

na optimalizaciu danych procesov.



1 Vymedzenie zakladnych pojmov

Moja bakalarska praca sa venuje procesu firemného vzdelavania a naslednej
optimalizacii tohto procesu v danej spolo€nosti. So vzdelavanim ako takym, je
spojenych mnoho pojmov, ktoré je potrebné si ozrejmit, nakolko su pouzivané v celej

praci. Prave tomuto vymedzeniu sa venuje prva kapitola.

Firemné vzdelavanie je o ludoch predavajucich svoj fudsky kapital, ktorych
kupuju spolo€nosti za u€elom jeho vyuzitia vo svoj prospech. Je ddlezité si uvedomit,
Ze prave ludia su tym najcennejSim zdrojom kazdého podniku. Pridanu hodnotu
v organizaciach maju bezprostredne fudia, ktori su nositelmi fudského kapitalu, bez
ktorého by podniky neprechadzali svojim technickym vyvojom. (Vodak — Kucharc¢ikova
2007, s. 24). Vodak definuje ludsky kapitdl ako suhrn vrodenych a ziskanych
schopnosti, dovednosti, skusenosti, navykov, vedomosti, motivacie a energie, ktorymi
ludia disponuju a ktoré v priebehu urcitého obdobia mézu byt vyuZivané k vyrobe
produktov (Vodak — Kucharc€ikova 2007, s. 24). Ludia by mali byt povaZovani skor za
bohatstvo, za aktiva nez za variabilné naklady, inymi slovami, je s nimi treba jednat
ako s fudskym kapitalom (Armstrong 2007, s. 35).

Vo Vodakovej definicii su uvedené pojmy, ktoré su nie len v jeho definicii
ludského kapitalu, ale su priebezne vyuzivané v celom texte. Ide o:

Schopnosti su subor predpokladu (individualny potencial) nutny k UspeSnému
vykonavaniu urgitej cinnosti (aktivity). Zakladom schopnosti su viohy. Odborné
dovednosti, osvojené predpoklady (v ramci odborného vzdelavania a pripravy na
povolanie, zvySovanim ¢&i rozSirovanim kvalifikacie, resp. rekvalifikacie) pre vykon
urcitej kvalifikovanej prace. Dovednosti sa liSia od schopnosti, ktoré vyjadruju iba
potencialnu moznost’ ¢loveka, ktora sa mdze ale nemusi v konkrétnej situacii uplatnit.
Zautomatizované dovednosti prechadzaju v navyky. Tie umoziuju rychlo reagovat
nauCenym ukonom. LiSia sa od dovednosti bezprostrednou reakciou, kde absentuje

uvazovanie o rieSeni situacie €i kontroly nad jej priebehom (Palan, online).

Nositelia ludského kapitalu predstavuju v pracovnom procese [ludské zdroje,
ktoré uvadzaju do pohybu ostatné zdroje a determinuju ich vyuZivanie a pretoze ludské
zdroje zaroven pre podnik predstavuju ten najcennejSi a v rozvinutych trznych
podmienkach spravidla aj najdrah8i zdroj, ktory rozhoduje o prosperite
a konkurencieschopnosti podniku, je riadenie ludskych zdrojov najdéleZitejSou
oblastou celého podnikového riadenia (Koubek 1997, s.11).

Armstrong definuje riadenie [fudskych zdrojov ako strategicky a logicky

premysleny pristup k riadeniu toho najcennejSieho, ¢o organizacie maju — fudi, ktori



v organizacii pracuju a ktori individualne ale i kolektivne prispievaju k dosahovaniu
cielov organizacie. (Armstrong 2007, s. 27).

Tak Koubek ako iArmstrong uvadzaju, Ze riadenie fudskych zdrojov ma
v dnednej dobe vo vyspelych podnikoch nenahraditelné postavenie. Kazda moderna
spolo¢nost’ by si mala uvedomit’ dblezitost’ tychto pojmov. Medzi takuto spoloCnost sa
radi i firma GDSK (ktoru si blizSie predstavime v kapitole 4). Je potrebné pochopit, ze
zveladovanie ludského kapitalu je v modernej spoloc¢nosti jednou z najddlezitejSich
uloh, ktoru zastava prave oddelenia fudskych zdrojov prostrednictvom firemného
vzdelavania (blizSie kapitola 2). Bartorikova sudi, ze Palan rozliSuje integrovanost

vzdelavania s vykonavanymi ukonmi oddelenia ludskych zdrojov, €0 nam naznacuje

obrazok €. 1:
vyhladavanie «— | moznost' vzdelavania je motivujuca pri rozhodovani — | F
pracovnikov — | dodava pracovnikov pre vzdelavanie — |V
prijimanie a «— | umoznuje prijat nie uplne kvalifikovanych pracovnikov | « | F
rozmiesthovanie | — | vhodny vyber méze redukovat potrebu vzdelavania — |V
orientacia a «— | urychluje proces adaptacie a zapracovania — | F
adaptacia — | rychle zapracovanie umozhuje dalSie vzdelavanie — |V
planovanie «— | umoznuje dosahovanie optimalnej kvalifikovanosti — | F
osobného zarucuje individualne, cielené vzdelavanie
— — |V
rozvoja
_ «— | pomaha k dosahovaniu lepSich vykonov — | F
hodnotenie : : :
) je predpokladom k stanoveniu vzdelavacich potrieb a
vykonu — — |V
efektivity
dalSie vzdelavanie mdze priaznivo ovplyvnit vysku
«— <« F
odmenovanie mzdy
— | moznost vySSieho zarobku motivuje k vzdelavaniu — |V
kvalifikovany pracovnik je participativny a menej
pracovné — ] ] — | F
_ problémovy
podmienky a . —— . .
dobré podmienky iniciuju  zaujem o zotrvanie
vztahy — S|V
a zvySenie kvalifikacie

Obrazok &. 1 Prepojenie firemného vzdelavania a ostatnych persondlnych Cinnosti (Bartorikova
2010, s. 20).

Cinnost' utvaru ludskych zdrojov z pohladu firemného vzdelavania v praxi ponima

podkapitola 4.3.




Firemnému vzdelavaniu predchadza vzdeldvanie ako také, ktoré Armstrong
ponal nasledovne: ,Vzdelavanie — je proces, v priebehu ktorého urcita osoba ziskava
a rozvija nové znalosti, dovednosti, schopnosti a postoje. Podla Williamsovej (1998)
definicie ,je vzdelavanie cielovo orientované, zaloZzené na skusenosti, ovplyviujlicej
chovanie, poznavanie a zmeny, ktoré prinasa, su relativne stabilné. Money a Mumford
(1996) vysvetlili, Ze ,k vzdeldvaniu dochadza, ked mézu fudia ukazat, Ze poznaju
nieCo, o nepoznali predtym (znalost, pochopenie nieCoho a taktiez fakty) a ked mézu
robit nieco, o nemohli robit predtym (dovednosti)‘. Mumford a Fold (2004) zdéraznili,
ze ,vzdelavanie je tak proces, ako vysledok tykajuci sa znalosti, dovednosti
a chapania“ (Armstrong 2007, s. 461).

Vzdelavanie je dosahované vzdelavacimi metddami, ktoré patria k jednému z
najdélezitejSich nastrojov rozvijania fudského kapitalu. Tuto tematiku podrobnejsie
rozoberiem zteoretického porfatia v podkapitole 3.3.2. Praktickému vyuzitiu
vzdelavacich metdd v spolo¢nosti GDSK sa venujem v podkapitole 6.3.2.

Vaésina metdd vyuzivanych pri vzdeldvani znamena bud prehibenie alebo
zvysSenie kvalifikacie U€astnika, pricom kvalifikacia je odborna profesijna priprava. lde
o schopnosti na zaklade ktorych ziskava ucastnik potvrdenie k vykonu urcitej ¢innosti.
Kvalifikacia pracovnika sa nazyva kvalifikaciou neformalnou, na rozdiel od kvalifikacie
formalnej, ktora sa ziskava ako priprava pre vykon urcitej konkrétnej profesie (Studium

na Skole) (Palan, online).

Prave prehlbovanie a zvySovanie kvalifikacie pracovnikov je potrebné
v modernej spolo¢nosti. Firmy vedia, Ze investicie do ludi v podobe vzdelavania sa im
vratia vo forme zisku, no nie vzdy tomu tak ije. Prave z tohto hladiska, je potrebné
presne definovat firemné vzdelavanie suvisiace aspekty (kapitola €. 2) a nasledne
i proces vzdelavania (kapitola €. 3), ktoré ovplyviiuju Uspech nie len vzdelavania ale

v kone€énom désledku i celej firmy.



2 Firemné vzdelavanie

Nazov kapitoly prezradza, Ze sa budem venovat’ firemnému vzdelavaniu. Je
dolezité vediet, Ze firemné vzdelavanie je ovplyviiované iinymi aspektmi, ktoré
ovplyviiuju jeho vyvoj. Ide najma o prostredie. Okrem toho v tejto kapitole budem
definovat, ¢o predchadza samotnému firemnému vzdelavaniu pred jeho zavadzanim
v spolo¢nosti. Spojitost’ tychto teoretickych poznatkov s praxou si overim v kapitole 5,

kde predstavim firemné vzdelavanie v konkrétnej vybranej spolo¢nosti.

Firemné vzdelavanie.

Rast technickej naroCnosti vyroby, rast konkurencie, & zdokonalovanie
vyrobnych procesov, zvysSovanie kvality produkcie a sluzieb to vSetko ako i iné aspekty
podmiefiuju firmy Kk investovaniu finanénych prostriedkov do [udskych zdrojov
v spolo¢nosti. Vzdelavanie organizované spolo¢nostou sa nazyva firemnym
vzdelavanim (Vodak — Kucharc¢ikova 2007, s. 54).

Kachanakova firemné vzdelavanie charakterizovala nasledovne: Vzdelavanie
zamestnancov mozno charakterizovat ako permanentny proces, v ktorom nastava
prispdsobovanie azmena pracovného spravania, urovne vedomosti, zruénosti
a motivacie zamestnancov podniku tym, Ze sa ucia na zaklade vyuzitia réznych metdd.
Vysledkom je znizenie rozdielu medzi aktualnymi kompetenciami zamestnancov

a poziadavkami na nich kladenymi (Kachanakova 2007, s. 106).

2.1 Oblasti firemného vzdelavania

Oblasti firemného vzdelavania.
Koubek rozliSuje tri zakladné oblasti vo vzdelavani (Koubek 1997, s.210 - 211):

e oblast’ vzdelavania — ide o zakladné ¢i vSeobecné znalosti a dovednosti,
vdaka ktorym Clovek Zije v spoloénosti arozvija si dalej svoj pracovné
schopnosti a dalSie socialne vlastnosti,

e oblast’ kvalifikacie — (training) ide o proces pripravy na povolanie. Je
orientovana na zamestnanie a zahriiuje doSkofovanie alebo prehlbovanie
kvalifikacie, preskolovanie Ci rekvalifikacia,

e oblast rozvoja — ide o vzdelavanie, ktoré nie je nevyhnutné pre vykon danej

prace, ale skér na kariéru daného pracovnika.

Prave oblasti kvalifikacie arozvoja su vyuzivané iv spolo¢nosti GDSK, viac
k tejto tematike v podkapitole 5.1 potreba vzdelavania.
Firemné vzdelavanie teda zahrriuje (Bartorikova 2010, s. 17):

e vzdelavanie v adaptatnom procese,
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¢ prehlbovanie kvalifikacie (doSkolovanie),
¢ rekvalifikaciu (presSkolovanie),
e profesijnu rehabilitaciu,

e zvySovanie kvalifikacie.

Z praktického hladiska sa konkrétne budem venovat prave vzdelavaniu
v adaptacnom procese sledovanej spolo¢nosti a to v podkapitole 6.5.

2.2 Prostredie firemného vzdelavania

Firemné vzdelavanie nie je zavislé iba od stratégie spoloCnosti (je blizSie
Specifikovana v nasledujucej podkapitole 2.3), ale i od aspektov vyvijajucich sa mimo
organizacie. lde napriklad o zmeny v legislative, ktoré byvaju naj¢astejSim prvkom k
zakladnému vzdelavaniu. Na to aby sme vedeli predvidat potreby vzdelavania musime

poznat prostredie, ktoré ho ovplyvnuje.

Bartorikova rozliSuje nasledovné prostredie spolo¢nosti (Bartorikova 2010, s. 23 - 27):
1. vonkajSie prostredie — ide o dianie sa mimo organizacie za jej dverami.

Bartorkova sudi, Ze Wright — Noe rozliuju vonkaj8ie prostredie zobrazené na

nasledujucom obrazku ¢&. 2.

klienti zakaznici

dodavatelia ( organizacia\ konkurencia

regulatori (viada)

Obrazok €. 2 Vonkajsie prostredie organizacie (Bartorikova 2010, s. 23).

2. vnutorné prostredie — do tejto skupiny spadaju vSetky interné procesy

spolo¢nosti, jej podmienky ako i prostriedky potrebné k jej fungovaniu.

11



Firemné vzdelavanie je usmernované i legislativne. I[de o nasledujuce zakony:
e pracovnom prave ide o Zakonnikom prace 311/2001 Z. z.,

e z4kon o celozivotnom vzdelavani 568/2009 Z. z. (IURA Edition, s.r.0.).

V tejto kapitole som wuviedla €o su oblasti ako iprostredie firemného
vzdelavania. Dalsim aspektom, ovplyviiujicim vzdelavanie v spolognosti je samotna
stratégia. Druhy stratégii aich integraciu v spoloCnosti ponima nasledujuca

podkapitola.

2.3 Stratégia vzdelavania

Skér ako sa zatnem venovat firemnému vzdelavaniu je potrebné vysvetlit' ¢o je
to stratégia a aku bezprostrednu ulohu zohrava vo firemnom vzdelavani.

Stratégia vychadza z poslania a vizie spolo€nosti. Dobre zvolena stratégia nam
odpoveda na otazku, ¢oho chceme dosiahnut a taktiez ako toho chceme dosiahnut,
ukazuje nam smer k naSmu cielu (Bartonkova 2010, s. 11). Pri implementacii
vzdelavania v spolo¢nosti musi byt systematickost, ktora vychadza z podnikovej
stratégie. To nam zaruci, ze vzdelavanie nebude nahodné a nepravidelné ale naopak
bude efektivne a zabezpei nam navratnost vynalozenych prostriedkov (Vodak —
Kucharcikova 2007, s. 64).

Poslanie a stratégia

C__ Organizaéna §tr|@

Obrazok €. 3 Tri prvky efektivneho fungovania podniku (Vodak — Kucharcikova 2007, s. 34).

iadenie l'udskych zdrojov

Vid. obrazok €. 3 na efektivne fungovanie spolo¢nosti su potrebné tri na seba
prepojené prvky. Prvy prvok, poslanie a stratégiu som uz definovala v tejto kapitole.
Nasledne je potrebna a so vzdelavanim prepojena stratégia riadenia ludskych zdrojov
(dalej len stratégia RLZ). Cinnosti riadenia ludskych zdrojov som blizSie predstavila
v kapitole ¢&. 1.

Stratégia RLZ je odvodena od stratégie podnikovej. Mala by byt v sulade
s organizacnou Struktarou (vid. obrazok &. 3 Tri prvky efektivneho fungovania podniku),
pricom sa zaobera prave obsadenostou pracovnych miest v organizaénej Strukture,
ako su &i v buducnosti budu rieSené nezrovnalosti medzi poziadavkami na pracovné

miesta a skuto¢nou kvalifikaciou pracovnikov, aky je sulad medzi produktivitou prace
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a spokojnostou zamestnancov. Stratégia RLZ je vychodiskom strategického riadenia
ludskych zdrojov, teda konkrétnej &innosti, ktora napifia strategické firemné ciele
(Bartonkova 2010 s. 52-53).

DalSou a poslednou stratégiou, ktora vychadza zo stratégie RLZ je stratégia
vzdelavania, ktora nam ukazuje cestu, ktorou sa dana spolo¢nost v oblasti firemného
vzdelavania hodla vydat. | tato je vytvarana na obdobie troch a niekedy az piatich
rokov. Hronik rozliSuje dva typy organizacii (Hronik 2007, s. 18-19):

1. organizaciu na jedno pouZitie — su iba na obmedzenu dobu, nemaiju
Ziadny vyvoj aich zivotnost je obmedzena, preto maju hotovych
pracovnikov, ktorych nie je nutné dalej vzdelavat. Su orientované na
nizke naklady a expanziu.

2. revitalizujica organizacia — musi pruzne reagovat na vonkajSie
podmienky, prave preto je potrebné vzdelavanie zamestnancov

a stratégia bude zloZitejsia.

Hronik dalej vychadza zo strategického staffingu obr. €. 4, na zaklade ktorého rozvoj
a vzdelavanie je nutné pre zamestnancov, ktori su nenahraditelni a tazko dostupni na
trhu prace. I na tuto problematiku je potrebné mysliet pri zavadzani podnikovej

stratégie vzdelavania.

Vysoka pridana . Rozvoj vzdelavania,
Hotovy Clovek ) .
hodnota praca s talentami
, . , Prenajom, docasna
Nizka pridana Outsourcing J’
hodnota Vypomoc
Lahka nahraditelnost Obtazna nahraditelnost

Obrazok €. 4 Strategicky staffing (Hronik 2007, s. 18-19).

Bartonkova uvadza, Ze pri tvorbe stratégie vzdelavania v spolo¢nosti sa vychadza
z troch koncepcii (Bartorikova 2010, s. 36-37):

e riadenie pracovného vykonu,

¢ riadenie podla kompetencii,

e Balanced Scorecard.

Stratégia €i uz spolo¢nosti, RLZ alebo vzdelavania nam vyty€uje cestu, ktorou
spolo¢nost pbjde. Su od seba hierarchicky prepojené a navzajom zavislé. Poznanie
tejto cesty je délezité iz pohlfadu vzdelavania, pretoze zo stratégie vieme urcit, &i
spoloénost ma zaujem na vzdelavani svojich zamestnancov, anajma presnejSiu

Specifikaciu tohto vzdelavania. V pripade, ze spolo¢nost nema v stratégii RLZ rozvoj
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svojich pracovnikov, vieme definovat Ze nema zaujem oich dalSie vzdelavanie.
Jednotlivé stratégie su i v praktickej ¢asti v podkapitole 4.2.

Pri tvorbe stratégie vzdelavania vychadzame ztroch koncepcii, ktoré som
spomenula vysSie. V nasledujucej podkapitole v kratkosti ozrejmim jednu z nich a to

prave koncepciu riadenia podla kompetencii.

2.4 Riadenie podla kompetencii

Riadenie podfa kompetencii je uzko integrované prave so stratégiou
vzdelavania, ktora suvisi s firemnym vzdelavanim. Prave z dévodu tohto prepojenia je
nevyhnutné, aby som svoju pozornost venovala i tejto problematike.

Tak ako uvadza Bartonkova, Plaminek a FiSer vychadzaju z toho, Ze riadenie
podla kompetencii je metodika, ktora rieSi firemné problémy na urovni kompetencii
konkrétnych ludi, ktori pre firmu pracuju. Tato metodika pomaha tychto konkrétnych
ludi najst a zaistit, aby potrebné kompetencie efektivne ziskali ato iza pomoci
firemného vzdelavania (Bartorikova 2010, s. 82).

Skér ako budem blizSie Specifikovat riadenie podfa kompetencii, je dblezité aby

som vymedzila pojem kompetencie.
Na dosahovanie cielov a pozadovaného vykonu podfa popisu prace je potrebné
disponovat kompetenciami. Ide o schopnosti jedinca vyuzivat svojich znalosti,
vedomosti a dovednosti (Vodak — Kucharcikova 2007, s. 54). Hronik dalej dodava, ze
nejde iba o dovednosti, ale i 0 pozorovatelné spbsoby, podfa ktorych dosahujeme
efektivnych vykonov (Hronik 2007, s. 61).

Armstrong uvadza dva dovody, preCo je nevyhnutné pouzivat kompetencie
v spoloénosti:

1. napomahaju zvySit pracovny vykon zamestnancov, ak su tieto kompetencie
pouzivané napr. pri hodnoteni, vo vzdelavani alebo vinych personalnych
dinnostiach,

2. sU urCitou firemnou kultdrou, resp. reCou daného podniku, v ktorom su
zauzivané. Je mozné ich pouzivat i v internych predpisoch.

Na zaklade Armstrongovho prieskumu v réznych firmach uvadzam priklady
kompetencii ako su napriklad: timova praca, komunikacia, riadenie ludi, orientacia na
zakaznika, orientacia na vysledky rieSenia problémov, planovanie a organizovanie,
odborné dovednosti, schopnosti viest, a pod. (Armstrong 2007, s. 153-155).

Na to aby sme ojedincovi mohli hovorit, ze vyuZiva kompetencie musi
disponovat vSetkymi vysSie uvedenymi predpokladmi (Vodak — Kucharéikova 2007, s.
55).
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Kompetencie je potrebné usporiadat do urcitého systematického zoskupenia.
Takého zoskupenie sa nazyva kompetenény model. Tak ako uvadza Bartorikova,
Hronik vychadza z toho, Zze kompetencny model je jediny nastroj, ktory by vytvoril
jednotny vykladovy ramec pri vybere, hodnoteni, rozvoji a vzdelavani a popripade
i odmenovani zamestnancov. Z pohladu vzdeldvania ho vyuzivame pri identifikovani
rozvojovych potrieb ako i pri vyhodnocovani efektivity rozvoja (Bartorikova 2010, s. 99).
Kompetenény model je teda zoskupenie presne definovanych kompetencii. Musi mat
nadvaznost na podnikovu stratégiu i stratégiu riadenia ludskych zdrojov a nasledne
aj na jednotlivé personalne ¢innosti. Mostom medzi hodnotami spolo¢nosti a popisom
prace je prave kompetenény model (Hronik 2007, s. 68). Bartorikova uvadza, ze Hronik
rozliSuje podstatu kompetencii a kompetenéného modelu podla toho, Ze jednu vec
vieme dosiahnut viacerymi spdsobmi s rovnakym alebo obdobnym vysledkom.
Ukazuju nam cestu ako (proces C&i pristup k praci) acim (vstupy a predpoklady)
dosiahneme daného meratelného vysledku (Bartorikova 2010, s. 94).

Kompetenény model mbézeme dalej rozpracovat do matice kompetencii, ktora

umoznuje definovat urovne rozvoja a profil kompetencii (Bartorikova 2010, s. 103).

V kapitole o firemnom vzdelavani som popisala jednotlivé potrebné kroky, ktoré
su nevyhnutné pri procese firemného vzdelavania. Ide najma o stratégiu, ktord ma
vypovednu hodnotu o spolo€nosti jej smerovani a jej cieloch. Na stratégiu nadvazuje
tematika kompetencii. Kazdy zamestnanec disponuje urlitymi kompetenciami, no
z pohfadu firmy je potrebné identifikovat' tieto kompetencie na konkrétne pracovné
miesto, a na zaklade kompetenéného modelu spravne zaradit pracovnikov na danu
pracovnu poziciu. V pripade, ze kompetencie nie su dostacujuce pre vykon prace,
prichadza vzdelavanie zamestnancov, ktoré napomaha tieto kompetencie nadobudnut.

Procesu firemného vzdelavania sa venuje nasledovna kapitola.
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3 Proces firemného vzdelavania

V doterajSej praci som predstavila suvislosti s firemnym vzdelavanim. Teraz je
dolezité systematicky pripravit firemné vzdelavanie tak, aby sme pri jeho ukon&eni
a naslednej evaluacii odstranili vSetky potrebné nedostatky, ktoré nam z jednotlivych
procesov vySli na povrch. Na to, aby sme uspeli je nevyhnutné v preciznej praci
pokracovat a presne krok po kroku prejst procesom firemného vzdelavania a poukazat
na délezité Casti tohto systematického procesu.

V nasledujucich podkapitolach blizSie ozrejmim cyklus firemného vzdelavania
s jednotlivymi metédami a prostriedkami s nim spojenymi. Ide o terminologické
ukotvenie jednotlivych procesov, z ktorych budem vychadzat' pri praktickom prepojeni
v kapitole 6. Vdaka nim budem vediet blizSie identifikovat a vymedzit nedostatky

v procese vzdelavania v spolo¢nosti GDSK.

3.1 Systematické a planované firemné vzdelavanie

Systematické vzdelavanie je najefektivnejSim firemnym vzdelavanim
pracovnikov. Ide o neustale sa opakujuci cyklus, ktory vychadza zo stratégie
vzdelavania (vid. podkapitola 2.3), tym i zo stratégie celej spolo¢nosti, priCom su nim
sledované ciele firmy (Koubek 1997, s. 213). Bartonkova sudi, ze Buckley — Caple
sudia, ze Atkins rozliSuje medzi systémovym a systematickym pristupom. Systémovy
pristup je vzdelavanie vo firme fungujuce ako subsystém spolupracujuci s ostatnymi
subsystémy, priCom na ich spolupraci zavisi postup a prezitie organizacie. Nasledne
systematicky pristup je logicky vztah v procese analyzy a identifikacie vzdelavacich

potrieb, planovanim, realizaciou a hodnotenim vzdelavania (Bartorikova 2010, s. 108).

Identifikacia potrieb, definicia

cielov vzdelavania

Vyhodnocovanie vysledkov Planovanie

vzdelavania vzdelavania

Realizacia vzdelavacieho

procesu

Obrazok ¢&. 5 Cyklus systematického podnikového vzdelavania zamestnancov (Vodak -
Kucharcikova 2007, s. 68).
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Systematické firemné vzdelavanie, podfa Tureckiovej, vedie v optimalnom
pripade k prepojeniu pracovnikov s firmou, ktoré sa prejavuje zvySenim pracovnej
spokojnosti, motivovanosti, angaZovanosti a lojality voéi firme v doésledku ¢&oho
dochadza (Tureckiova 2004, s. 91).:

e Kk rastu vykonnosti,

e k skvalitneniu sluzieb poskytovanych zédkaznikom,

e k celkovému zlepSeniu image firmy,

e krastu atraktivnosti, resp. k lepSiemu uplatneniu zamestnancov na trhu prace,
e k zlepSeniu kvality Zivota zamestnancov.

K tomu, aby spolo€nost’ bola uspeSnou v dynamicky sa vyvijajucej spolo¢nosti
je za potreby vzdelavanie zamestnancov aich neustély kvalifikacny rast. Jedine
kvalitny fudsky kapital nam dopoméze k uspechu a napredovaniu firmy. Vzdelavanie je
pre modernu spolo¢nost nevyhnutnostou. Na to aby vzdelavanie naplnilo oakavania
firmy musi prejst’ jednotlivymi krokmi, ktoré sme si uviedli v tejto kapitole. Prave tymto

krokom sa budem venovat v nasledujucich podkapitolach.

3.2 Analyza a identifikacia vzdelavacich potrieb

ESte skor ako zaCnem rozoberat’ analyzu a identifikaciu vzdelavacich potrieb, je
nevyhnutné si pojem vzdelavacie potreby Specifikovat. Palan definuje vzdelavacie
potreby ako vznikajuci hypoteticky stav, ktory méze byt bud uvedomely alebo
neuvedomely. V tomto pripade jedincovi chybaju znalosti alebo dovednosti, ktoré maju
vyznam pre jeho dalSiu existenciu. Taktiez ho méZzeme charakterizovat ako interval
medzi aktudlnym vykonom a definovanym Standardom vykonnosti. Su ovplyvnené
trhom prace ale i vplyvmi osobnostnymi €i spoloCenskymi (Palan, online).

Identifikacia vzdelavacej potreby v podniku predstavuje nelahky problém
(Koubek 1997, s. 216). Analyza potreby spo€iva v zhromazdovani informacii o
suCasnom stave znalosti, schopnosti a dovednosti pracovnikov, o vykonnosti
jednotlivcov, tymu a podniku, a v porovnavani zistenych udajov, Cize skutoCne
dosahovanej vykonnosti (VS) s pozadovanou uroviou (VP). Rozdiel medzi tymito
dvoma uroviiami predstavuje vykonnostnd medzeru vid obrazok & 6 (Vodak —
Kuchar¢ikova 2007, s. 69-70).

VP — PoZadovana uroven vykonnosti
— Medzera vo vykonnosti
VS — Skuto¢ne dosahovana vykonnost’

Obrazok €. 6 Znazornenie medzery vo vykonnosti (Vodak — Kucharcikova 2007, s. 70).
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Vzdelavacie potreby mézu vzniknut z dvoch zakladnych situacii (Bartorfikova 2010, s.
112):
1. zmena vo vnutornom prostredi firmy,

2. zmena vo vonkajSom prostredi firmy, (bliZzSie sme si uviedli v podkapitole 2.2.).

3.21 Zdroje pre analyzu vzdelavacich potrieb

V praxi sa postupuje tak, Ze sa analyzuje SirSia alebo uz8ia Skala udajov,
ziskanych bud z beZzného podnikového informacného systému, alebo zo zvlatnych
Setreni. Obvykle ide o tri skupiny (Koubek 1997, s. 217 — 218):

1. Celopodnikové udaje — udaje o Strukture podniku, jeho vyrobnom programe,
zodpovedajucemu trhu, zdrojov (vybavenie, finanéné zdroje, fudské zdroje a ich
potreba) atd. Vyznamné miesto tu maju udaje o pocte, Struktire a pohybe
pracovnikov, o vyuzivani kvalifikacie a pracovnej dobe, o praceneschopnosti pri
nemoci Ci uraze a pod. (Koubek 1997, s. 217). Ak ma byt vzdelavanie uspesné
a efektivne, je treba sledovat celkovlu stratégiu podniku a podnikové ciele,
s ktorymi by mali byt oboznameni vSetci zamestnanci a taktieZz sa s fou
i stotoznit’ (Vodak — Kuchar&ikova 2007, s. 70).

2. Udaje tykajuce sa jednotlivych miest a éinnosti — ide teda o popisy pracovnych
miest aich presnejSiu Specifikaciu, ako iinformacie o Style vedenia, kulture
pracovnych vztahov a pod. Ide v podstate o akusi inventuru pracovnych uloh
a potrieb prace podniku.

3. Udaje o jednotlivych pracovnikoch — ide o udaje, ktoré je mozné ziskat napr. zo
zaznamu o hodnoteni  pracovnika, zaznamu o vzdelani, kvalifikacii
a absolvovani vzdelavacich programov, z vysledkov testov, zo zaznamov
z pohovorov s pracovnikom Ci z réznych prieskumov, v ktorych sa zobrazuju
postoje a nazory jednotlivych pracovnikov.

Tieto udaje umoziuju vytvorit' si prehlad o su€asnej a potencialnej disproporcii medzi
kvalifikaciou a vzdelavanim pracovnikov podniku na jednej strane a poZiadavkami
pracovnych miest na druhej strane. Na zaklade tychto udajov sa potom analyzuje

potreba vzdelavania pracovnikov v podniku (Koubek 1997, s. 217 - 218).

3.2.2 Metody identifikacie vzdelavacich potrieb

Zistit Ci spolo¢nost naozaj potrebuje vzdelavat pracovnikov je zakladnym
faktorom pri uspeSnom procese vzdeldvania. K takémuto poznatku nam pomahaju
prave metody identifikacie vzdelavacich potrieb, ktorych sa vyskytuje nespocetné
mnozstvo. Vhodne zvolena metdéda nam odhali medzeru vo vykonnosti (Cize potrebu

vzdelavania), ktord mbézeme odstranit dobre naplanovanym a realizovanym

18



vzdelavanim. V nasledujucom texte uvediem zakladné metddy, ktoré su vyuzZivané
i v spolo¢nosti GDSK (viac podkapitola 6.1). Ide o (Vodak — Kuchar&ikova 2007, s. 75 -
76):

o Struktirovany rozhovor — je zalozeny na zozname otazok. Jeho Ulohou je
definovat, preco jednotlivec, €i skupina nepodavaju pozadovany vykon, ziskat
nazory, postrehy a postoje.

e Pozorovanie — je zalozené na zamernom sledovani zamestnanca &i skupiny
v pracovnom prostredi, priCom sa porovnava vykonavana praca spolu s popismi
prace, normami a postupmi.

e Dotaznik — ide o cielene zoskupenu S&trukturu réznych otazok, ktoré maju
odhalit a ziskat udaje o zamestnancovych ulohach a postojoch k réznym
aspektom jeho prace.

e Participace — predstavuje Casovy usek, kedy na seba vyskumnik berie ulohy
a zodpovednost zamestnanca. Zmyslom je ziskat bliZzSie pochopenie prace,
popripade sa pouziva pri zavadzani novych postupov v podniku.

e Popis prace vytvoreny zamestnancom — ide o produkt analyzy realizovany
zamestnancom, na zaklade ktorého ziskame podrobny popis prace spolu
s urovhami obtiaZznosti a dblezitosti.

e Skupinova diskusia — predstavuje sustredenie a prediskutovanie tazkosti
skupiny jednotlivcami spojenymi s danou pracou, priom zmyslom je

zhromazdenie potrebnych informacii o Specifickych aspektoch k danej praci.

Je na kazdej spolo¢nosti, aby si vybrala vhodnu metdodu na analyzu
a identifikaciu vzdelavacich potrieb. Kazda spolonost je Specificka, tvorena
individualnymi internymi procesmi, stratégiou podniku, Ci stratégiou RLZ. No vSetky
spolo¢nosti by mali mat na zreteli, Ze vysledky uz z ktorejkolvek analyzy je potrebné
vhodne interpretovat a nasledne premietnut do dalSieho kroku vzdelavacieho procesu
ktorym je planovanie vzdelavania (podkapitola 3.3). Tak ako uvidela Bartorikova, je
dolezité uvedomit' si, ze nie vSetky problémy identifikované analyzou vzdelavacich
potrieb su vzdy rieSitelné i vzdelavanim (Bartorikova 2010, s. 118). Preto je potrebné

sa nad jednotlivymi ukazovatelmi zamysliet’ a riedit ich ¢o najefektivnejSie.

3.3 Planovanie vzdelavania zamestnancov

Tak ako vyplyva zobrazku €. 6 znazornenie medzery vo vykonnosti
(podkapitola 3.1) po analyzovani a identifikovani vzdelavacich potrieb nasleduje dalsi
krok, ktorym je planovanie vzdelavania zamestnancov. V tejto podkapitole prejdem

problematikou ako na zaklade identifikacie vzdelavania vymedzit spravne ciel
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vzdelavacej aktivity (podkapitola 3.3.1) a jeho dblezitost na dalSi priebeh spravneho
spracovania procesu vzdelavania. Dalej sa budem venovat vypracovaniu navrhu
vzdelavacieho programu resp. planu, ktorym objasnim vSetky potrebné naleZitosti
nevyhnutné Kk spravnemu vypracovaniu vzdelavania pre potreby spoloCnosti.

Vzdelavaci plan si blizSie objasnime v nasledujucej podkapitole 3.3.2.

3.3.1 Vymedzenie cielu vzdelavacej aktivity

V podkapitole 3.2 som bliZz8ie terminologicky ukotvila medzeru vykonnosti, ktoru
som presne S$pecifikovala na zaklade vhodne zvolenych metdd identifikovania
vzdelavacej potreby. Vychadzajuc zo zaveru, Ze prostrednictvom vzdelavania
dokdzeme vykonnostnu medzeru odstranit, pokraCujeme dalej v naSom procese

vzdelavania. Nasledujucim krokom je spravne vymedzenie ciefa vzdelavacej aktivity.

Ciel vzdelavacej aktivity je konkrétne formulovana predstava o forme chovania
Studujuceho alebo jeho dispozicii k uritému chovaniu (schopnosti, dovednosti,
kvalifikacia) ziskanych vdaka vyucCbe. Ciele nam teda urluju, ¢o bude ucastnik
schopny vykonavat na konci vzdelavacieho programu (Palan, online).

Pri stanoveni ciela je délezité rozoznavat medzi cielom a zamerom, pricom
zamer je to, aka bude napln lekcie (o bude lektor v priebehu lekcie robit) a ciel nam
zdbraznuje to, ¢o bude Ucastnik na konci lekcie robit (Matul€ikova — Matul€ik 2009, s.
74).

Spravne stanoveny ciel sa vyznaCuje niekolkymi zakladnymi charakteristikami
(Bartonkova 2010, s. 136):

e vyplyva z neho obsah,

¢ je meratelna zmena znalosti, dovednosti, postojov,

e ulah&uje evaluaciu,

e ma usmerfiujucu, dynamizujucu a integrujucu funkciu pre vzdelavacie akcie,
zmena cielu ovplyvni aj jednotlivé prvky vzdelavacej akcie ako i prostriedky
realizacie daného ciefu.

Bartonkova uvadza, ze Buckley — Caple rozliSuju stanovenie cielu vzdelavacej akcie,
ktoré ma nasledovné vyhody (Bartorikova 2010, s. 141 - 142):

e ciel zabranuje priliSnému alebo naopak prili§ nedostaCujucemu mnozZstvu
tréningu/obsahu/rozsahu vzdelavania,

e ciele su zdroje voditiek pre navrh vzdelavacej akcie,

e objasniuju vzdelavatelovi a u€astnikom vzdelavacej akcie ich ciele,

e sluzi ako zaklad pre meranie efektivity vzdelavacej akcie vo vztahu

k znalostiam, vedomostiam a pristupom.
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Spravne vymedzenie ciela nam stanovi profil tak u€astnika ako iabsolventa

vzdelavacej akcie (Bartorikova 2010, s. 144).

3.3.2 Vzdelavaci plan

Po stanoveni si ciela vzdelavacej aktivity nasleduje plan vzdelavania, ktory
zahriuje prehlad vSetkych vzdelavacich aktivit firmy uréenych k realizacii v uréitom
obdobi. Je zostavovany na zaklade rozdielov medzi poziadavkami a skuto&nou
vykonnostou pracovnikov (podkapitola 3.2). Tieto rozdiely je mozné eliminovat,
v lepdom pripade uplne odstranit za pomoci vzdelavania (Bartofikova 2010, s. 112).

Efektivny vzdeladvaci plan je zamerany na poZadovany pracovny vykon
(Matul€ikova — Matul€ik 2009, s. 72).

Plan vzdelavania prechadza tromi fazami (Vodak — Kucharcikova 2007, s. 80-81):

1. pripravna faza — ktora ma za ucel Specifikovat’ potreby, analyzovat ucastnikov
a stanovit’ ciel vzdelavacieho projektu. Je potrebné rozliSovat medzi zamermi
a cielmi. Jednotlivé ciele mbzeme dalej Specifikovat do pozadovaného
vysledného chovania uc€astnika,

2. realizacna faza — ide o vyvoj a spracovanie jednotlivych etap vzdelavacieho
projektu a naslednu realizaciu vo forme uloh a stanovenie poradia jednotlivych
tém. Na zaciatku stanovime techniky vzdelavania a rozvoja, pricom musime
brat do uvahy ludsky faktor z pohladu intelektualnych schopnosti a vzdelania
ako i zaradenie v podniku.

3. féaza zdokonalovania — ide o priebezné hodnotenie jednotlivych etap
vzdelavacieho programu vzhfadom k stanovenym cielom, ako iinformovanie
jednotlivych uchadza€ov o akcii, urovni organizaného zaistenia (ubytovanie,
strava, doprava, naklady na vzdeldvaciu aktivitu a vhodnosti vybranych

uchadzacov).

Bartonkova uviedla, Ze Vodak a Kuchargikova uvadzaju, Ze pri dobrej tvorbe
vzdelavacieho planu dostaneme odpovede na nasledujuce otazky (Bartorfikova 2010, s.
112):

o Aké témy vzdelavania je potrebné zaistit?

e Aka bude cielova skupina ucastnikov?

e Akymi metédami a technikami sa ma vzdelavanie uskutocnit?

e Ktora vzdelavacia inStitucia bude zvolena?

e Kedy a v ramci akého ¢asového obdobia sa vzdelavacia aktivita uskutoni?

e Kde sa vzdelavanie uskutoéni?
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Akym spbésobom a kedy sa bude realizovat’ priebezné a zavere¢né hodnotenie
vzdelavacej akcie a celého planu vzdelavania?

Aké su naklady na vzdelavanie?

V nasledujucej Casti ozrejmim realizaciu vzdelavacej aktivity, ktora vychadza

prave z planu vzdelavacej aktivity a z jednotlivych Casti, ktoré som uviedla v tejto

podkapitole.

3.4 Realizacia vzdelavacej aktivity

Po ukonceni analyzy a identifikacii potrieb vzdeldvacej aktivity a i druhej fazy

planovania nasleduje realizacia vzdelavacej aktivity, ktora ma za ulohu uz konkrétne

pripravit vzdelavaciu aktivitu do finalnej fazy podla potrieb spolo¢nosti.

Vodak a Kucharcikova poukazuju, ze prave faza realizacie vzdelavacej aktivity

pozostava z niekolkych délezitych prvkov (Vodak — Kucharc¢ikova 2007, s. 83). Ide o:

ciele (podkapitola 3.3.1),

program (podkapitola 3.4.1),

motivacia k dalSiemu rozvoju a vzdelavaniu je u podnikovych pracovnikov v
priamej umere k ich schopnostiam. Schopni zamestnanci byvaju aj motivovani
k dalSiemu vzdelavaniu predovSetkym preto, Zze im dalSie zvySovanie
schopnosti prindSa uspokojenie. U pracovnikov s nizkymi schopnostami je
nutné venovat ich motivovaniu osobitnu starostlivost, a to nielen pri stimulovani
k zaCatiu vzdelavania, ale rovnaku pozornost’ k ich motivacii je nutné venovat' i
v priebehu vzdelavacie akcie (Palan, online).

metody z dévodu, ze metddy ako i formy vzdelavania zohravaju dolezitu ulohu
v tomto procese budem im venovat osobitnu podkapitolu 3.4.2,

tcastnici su kfac¢ovym prvkom podnikového vzdelavania, ktorému su
vzdelavacie aktivity urené na rozvoj ich fudského kapitalu. Motivacna
pripravenost UCastnikov vzdelavania zavisi okrem iného taktiez na
emocionalnom rozpolozeni, kultirnom a vzdelanosthom zazemi. Citovy stav
a dispozicie uc€astnika maju vplyv na to, aky bude jeho pristup k vzdelavaniu
(Vodak — Kucharcikova 2007, s. 90),

lektori maju za ulohu pripravit, realizovat’ ako i vyhodnotit' vzdelavanie, ¢o ¢asto
predstavuje komplikovany proces kladuci na lektora v jednotlivych etapach
rézne naroky. Dobry lektor musi byt zrelou a vnutorne integrovanou
osobnostou — iba tak si mbéze zaistit reSpekt a déveru klientov a zastavat
vSetky potrebné role (Vodak — Kuchar€ikova 2007, s. 101). Medlikova

poukazuje na to, Ze v pripade, Zze vzdelavacia aktivita je rozsiahla, dlhodoba
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a s vysokym podielom tréningu je nevyhnutné, aby sa jej zu&astnilo viacero

lektorov zaroven (Medlikova 2010, s. 52).

o S

( Lektori ) Program
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A
< astnici ) 2

Realizacia

It

Obrazok €. 7 Prvky procesu realizdcie vzdelavania (Vodak — Kucharcikova 2007, s. 83).

3.4.1

Program vzdelavania

Podla Vodaka a Kucharc¢ikovej musi efektivne vzdelavanie viest k tomu, Ze sa

uc€astnik skuto¢ne nieCo nauci. Uc€enie je relativne trvalou zmenou vedomosti,

dovednosti, nazorov a postojov alebo pracovného vykonu. Uvedenému musi byt

prispOsobeny i program vzdelavacej akcie, ktory obsahuje (Vodak — Kucharc¢ikova
2007, s. 84):

¢asovy harmonogram: je potrebné vytvorit v pisomnej podobe nakolko je
klu€ovym krokom pri uspeSnej realizacii vzdelavacej akcie. NajvhodnejSia
podoba je tabufka, ktora obsahuje Cinnost, zodpovednu osobu, datum splnenia
a posledna kolonka je sumar splnené, datum a podpis (Bartorikova 2010, s.
169),

obsah: naplh vecne konkretizovaného uéebného ciela obsiahnuta v ucive.
Obsah vyukovej komunikacie, teda obsah, ktory sa ma vyucbou zvladnut. Pri
realizacii obsahu je nutné mat k dispozicii primerané vzdelavacie prostriedky a
volit vhodné formy a metody (podkapitola 3.4.2). Obsahom vyucovania
rozumieme didakticky transformované ucdivo (obsah vzdelavania) (Palan,
online),

pouZité metddy: z dévodu, Ze metddy ako iformy vzdelavania zohravaju
ddlezitu ulohu v tomto procese venujem im osobitnu podkapitolu 3.4.2,
pomdcky: su predmety, ktoré Uzko suvisia s vyuCovacou metddou
a organiza¢nou formou vyucby, pricom napomahaju dosiahnut vychovno —

vzdelavaci ciel. Ich su€astou su vzdelavacie prostriedky, ktoré ulahCuju cely

23



proces vzdelavacej aktivity (Skalkova 2007, s. 249). Medzi didaktické pomdcky
napriklad patria: skuto¢né predmety, simulacia skutoCnosti, modely, zvukoveé
nahravky, dotykové pomdcky, literarne pomdcky a iné (Bartonkova 2010, s.
162).

3.4.2 Formy a metédy vzdelavacej aktivity

Skupina ucastnikov vzdelavacej aktivity byva nerovnoroda tak vtom, aké
podnety pripadaju jej €&lenom obsahovo pbsobivé, ako aj v tom, ktorymi komunikaénymi
kanalmi sa k nim podnety najlepSie dostavaju (Plaminek 2010, s. 29). Z vySSie
uvedeného je preto nevyhnutné, aby som tak formam ako i metédam venovala v tejto
podkapitole vy3Siu pozornost, nakolko zaujat u€astnikov kurzu, a docielit ich
prehibenie & zvySenie kvalifikacie nie len na papieri ale ivpraxi je pre kazdu
spolo¢nost’ tou najdélezitejSou prioritou ato najma preto, ze do vzdelavania sa
investuju nemalé financné prostriedky a ich navratnost’ je pre spoloCnost podstatna.

Bartorikova uviedla, ze Bartdk vymedzil didaktické formy, ako urcity
organizac¢ny ramec vyucby, priCom ide o relativne trvaly, ustaleny komplex didakticko-
organizaénych opatreni, prostrednictvom ktorych sa realizuje vzdelavanie vo
vymedzenom Case, priestore a vo vztahu k didaktickym systémom zivym (lektor —
Ucastnik) a nezivym (metddy, pomocky, technika) (Bartonkova 2010, s. 149).

e Taktiez Bartonkova uviedla, ze Muzik rozliSuje nasledovné didaktické formy

(Bartonkova 2010, s. 149):

e priama vyucba (osobny kontakt lektora s ucastnikom),

e kombinovana vyucba — vznikla zo snahy zvySit podiel individualneho Studia na
celkovom objeme vzdelavania (vstupny seminar, individualne riadené Studium,
vycvikové seminare, zavereé¢ny seminar Ci tutorial),

e koreSpondencné, distanCné vzdelavanie, e-vzdelavanie.

Bartonkova sudi, ze Muzik rozliSuje pri vybere konkrétnej formy vzdelavania dve
kritéria (Bartonkova 2010, s. 150):

1. didaktické kritérium — umozni u€astnikom sustredit sa na vyucbu a naucit sa
v danom ¢ase €o najviac,

2. ekonomické kritérium — ide o hospodarne vyuzitie nakladov spojenych so
vzdelavacou aktivitou (uvolnenie z pracovného procesu, cestovanie, ubytovanie
atd.).

Po stanoveni si formy vzdelavania je potrebné zvolit' si i efektivne metody,
ktoré predstavuju prostriedky a spdsoby vyuzivané pri prenose a osvojovani Si

vedomosti, zrunosti, postojov a skusenosti (Kachariakova 2007, s. 114).
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Firemné vzdelavanie zaistuju podniky formou dvoch z&kladnych metdd (Palan, online):

e interné, vnutropodnikové vzdeldvanie organizované podnikom vo vlastnych
vzdelavacich zariadeniach,

o externé vzdelavanie, externa objednavka, kedy vzdelavanie prebieha mimo

podnik v Specializovanom vzdelavacom zariadeni.

Vnutropodnikové vzdelavanie nasledne méze byt realizované dvomi spdsobmi
(Kachanakova 2007, s. 114):
e ako vzdelavanie v ramci pracovného procesu,

e ako vzdelavanie mimo pracovného procesu.

Tak ako som wuviedla v podkapitole 3.4 metdody su dblezitou sucCastou celého
vzdelavania. Ich vhodny vyber je dblezitym krokom k uspechu vzdelavacej aktivity.
NajpouzivanejSie metédy vyuzivané v spolocnosti GDSK uvadzam v podkapitole 6.3.2,
ide o metddy pouzivané tak na pracovisku ako i mimo neho.

Koubek medzi metddy pouzivané ku vzdelavaniu na pracovisku zahrfiuje (Koubek
1997, s.222 - 229):

1. InStruktaz pri vykone prace — je to najCastejSie pouzivana metdda. Ide o zacvik
nového Cloveku v adaptathom procese, popripade menej skuseného
pracovnika, ktory je zasSkolovany skusenejSim pracovnikom, popripade
nadriadenym, ktory mu predvedie pracovny postup. lde o pozorovanie
a napodobovanie tychto pracovnych postupov, ktoré su nasledne osvojené pri
plneni svojich vlastnych pracovnych uloh.

2. Coaching — predstavuje dlhodobejSi proces vysvetlovania a udelovania
pripomienok ako i periodicki kontrolu vykonu pracovnika zo strany
nadriadeného &i Skolitela.

3. Mentoring — je obdobou coachingu, urCit iniciativu a zodpovednost vSak
v tomto pripade spo€iva na samotnom Skolenom pracovnikovi, ktory si sam
vybera svojho radcu (mentora), svoj osobny vzor, ktory mu radi, stimuluje
a usmerfiuje ho.

4. Counselling — patri k najnovdim metédam formovania pracovnych schopnosti
pracovnika. Ide o vzajomné konzultovanie a vzajomné ovplyviovanie, ktoré
prekonava jednostrannost vztahu medzi Skolenym a Skolitefom, podriadenym
a nadriadenym.

5. Asistovanie — je tradicna a Casto pouzivana metéda formovania pracovnych
schopnosti pracovnika. Skoleny pracovnik je prideleny ako pomocnik ku

skusenému pracovnikovi, prifom mu pomaha pri plneni jeho uloh a uéi sa od
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jeho pracovnych postupov. Postupne sa zvySuje jeho podiel na praci a stava sa
stéle viac samostatnejSim, aZ uplne samostatne zvlada vykonavat pracu. Tato
metdda je vyuzivana nielen pre manualnych pracovnikov, ale i pri vychove
riadiacich pracovnikov a Specialistov.

Povereny ulohou — je rozvinutie metddy asistovania, popripade jej zavere¢nou
fazou. Skoleny pracovnik je svojim $kolitelom povereny splnit urgitd ulohu.
K ulohe ma vytvorené v8etky potrebné podmienky a taktieZ mu boli pridelené
i vSetky prislusné kompetencie.

Rotacia prace_— je metdda, pri ktorej je Skoleny pracovnik postupne vzdy na
urCité obdobie povereny pracovnymi ulohami v réznych Castiach podniku. Tato
metoda je vyuzivana pri vychove riadiacich pracovnikov.

Pracovné porady — su taktiez povazované za vhodnu metédu formovania
pracovnych schopnosti pracovnikov. V priebehu pracovnych porad sa ucastnici
zoznamuju s problémami a faktami tykajucich sa nielen vlastného pracoviska

ale aj celej organizacie.

Medzi metédy pouzivané ku vzdelavaniu mimo pracoviska patria (Koubek 1997, s.222

- 229):
1.

Prednaska — je obvykle zamerana na sprostredkovanie faktickych informacii i
teoretickych znalosti.

Prednaska spojena s diskusiou — (seminar, skupinova diskusia) — ide
0 obdobnu metédu ako prednaska.

DemonStrovanie — (praktické, nazorné vyucCovanie) sprostredkovava znalosti
a dovednosti. Vnasa do S$kolenia dbraz na praktické vyuCovanie aviac sa
orientuje na dovednosti (trenazéry, vyukové dielne, predvadzanie zariadeni).
Pripadové Studie — ide o skutoCny alebo vymysleny organizacny problém, ktory
jednotlivi uc€astnici vzdelavania Studuju a snazZia sa diagnostikovat situaciu
a navrhnut rieSenie problému.

Workshop — je variantou pripadovych studii. Praktické problémy sa v tomto
pripade rieSia timovo a z komplexnejSieho hladiska.

Brainstroming — je taktieZ variantou pripadovych Studii. Skupina ucastnikov
vzdelavania je vyzvana, aby kazdy z nich navrhol spdsob rieSenia daného
problému. Po predloZeni navrhu je usporiadana diskusia o navrhovanych
rieSeniach a hfada sa optimalna kombinacia navrhov.

Simulacia — je metéda zamerana najma na prax a aktivnu uc€ast Skolenych.
Ugastnici dostant podrobny scenar a s poziadani, aby podas urditej doby

urobili niekolko rozhodnuti.
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8. Hranie roli — tdto metdda je orientovana na rozvoj praktickych schopnosti
uc¢astnikov, priCom sa vyZaduje ich aktivita a samostatnost. Metéda je
zamerana na osvojenie si urlitej socidlnej role a Ziaducich socialnych
vlastnosti, ktoré dana rola vyZzaduje na zaklade vopred stanoveného scenaru.

9. Assessment centra — (development centra, diagnosticko — vycvikovy program)
je moderna metdda nielen vyberu ale i vzdeldvania manazérov. Skolena osoba
pIni rézne ulohy a rieSi problémy, ktoré su kazdodennou naplhou prace
manazéra. RieSenia su vopred vypracované a ucastnik vie ihned konfrontovat
svoje rozhodnutia s tymi optimalnymi, ¢im sa vzdelava.

10. Skola hrou — (outdoor training, adventrure aducation) ide o hry, ktoré by sa
uplatnili na skautskom tabore. V tomto pripade ich hraju manaZzéri a ucia sa pri
tom manazérskym dovednostiam (komunikacii, koordinacii ur€itej cinnosti,
poverovat' ulohy, delegovat ich a pod). Ide o metédu podobajucej sa hre alebo
pohybovej aktivite (volna priroda, telocviéfia a pod.). Uloha sa riesi kolektivne,
pricom sa vedenia ujme jeden uc€astnik kurzu. Po splneni ulohy sa diskutuje
o tom, aké manazérske dovednosti boli k splneniu ulohy za potreby, ako sa

uplatnili a ako je mozné ich vylepsit.

Kachanakova dava do popredia vzdelavanie prostrednictvom elektronickych médii. Ide
napriklad o metédu videokonferencie, ktora umozni prostrednictvom prenosu obrazu
a hlasu odbornika stretnutie so zamestnancami pracujucimi v réznych lokalitach
a Casto aj priamo na pracovisku, priCom je mozné poskytnut jednotny vycvik aj
vacsiemu mnozstvu ludi, odbornik ma fakticky pristup ku v8etkym Skolenym
(Kachanakova 2007, s. 116).

3.4.3 Organiza¢né zabezpecenie

Po Specifikacii jednotlivych nalezitosti vzdelavacej aktivity prejdem konkrétne
k organizaénému zabezpec€eniu vzdelavania. Bartofikova sudi, ze Hronik rozliSuje
nasledovné fazy (Bartorikova 2010, s. 167 - 168):
1. Priprava — mame pripraveny vzdelavaci projekt a teraz je potrebné pripravit
vSetko k tomu, aby tento projekt a v8etky kroky v fiom mohli byt realizované. Je
potreba pripravit lektora, uCebné materialy a pomécky. Taktiez je za potreby
venovat’ sa priprave u€astnikom a celu akciu organiza¢ne zabezpecit.
2. Vlastna realizacia — tato faza zacina prichodom lektora na miesto konania.
Zahriiuje v sebe zahajenie, monitorovanie diania a priebeh, pripadne rieSenie

ne€akanych situacii.
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3. Transfer — uz v ramci realizacie vzdelavacej akcie su navrhované aktivity, ktoré
budd nasledovat po skon€eni kurzu. Spadaju sem i prvé dni po kurze, ked je
treba spracovat napr. databanku ,know-how“. (lde o subor najréznejSich
poznatkov, ktoré vznikaju v priebehu kurzu a ktoré je treba zachytit, eventualne
i spracovat do zavereénej fazy). DalSou sugastou su ipripadné
fotodokumentacie, ¢&i videozaznamy. Taktiez bezprostredne po ukonéeni
vzdelavacej aktivity by mala byt vacsina absolventov motivovana k tomu, aby
ziskané znalosti a zru€nosti overovali avysku$ali v praxi. Tato cast je

v kompetencii predovSetkym nadriadenych pracovnikov.

3.4.4 Financ¢né zabezpecenie

Poslednym krokom realizacie firemného vzdelavania je finanéné zabezpecenie.
Kazda spolo¢nost by mala vediet aké finanéné prostriedky bude musiet vynalozit na
zhodnotenie fudského kapitalu svojich zamestnancov. V tomto pripade ide iba o odhad.
Tak ako uviedla Bartorikova, Belcourt a Wright vymedzuju, Ze konecné vyuctovanie je
suCastou zistovania ekonomickej efektivity danej vzdelavacej akcie. Kalkulacia
znamena prepocet ekonomickej vyhodnosti akejkolvek Cinnosti ako takej v ramci firmy
(Bartorikova 2010, s. 175).

Pri  vzdelavacej akcii sa stretheme s nasledovnymi druhmi nakladov
(Bartorikova 2010, s. 176):

1. Naklady na vzdelavaci program:

naklady na lektora (mzdy, cestovné, ubytovanie),

- naklady na realizaCny tim (sekretariat, Specialisti, prekladatelia a iné)
- poplatky na vyuébu hradené inymi in&tituciami,

- najomné za priestory pri vyuébe za zariadenie,

- parkovisko, postovné, telefénne poplatky a pod.

2. Naklady na ucastnikov(Bartorikova 2010, s. 176):
- doprava,
- diéty a cestovné,
- stravovanie, ubytovanie,
- finanéné nahrady za knihy,
- spologenské udalosti a recepcie,

- apo pripade taktiez naklady za uslu mzdu daného pracovnika.
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Spravna tvorba kalkulacie zahffia ibod, v ktorom zodpovedny pracovnik
eliminuje jednotlivé naklady suvisiace so vzdelavanim a tym svojej spoloCnosti udetri

nemalé peniaze, napriklad na ubytovani, doprave a pod. (Bartorikova 2010, s. 176).

Prave kalkulacia bola poslednym bodom realizécie vzdelavacej aktivity.
Kone¢nym, no jednym z najddleZitejSich bodov celého cyklu systematického firemného
vzdelavania je evaluacia, Cize hodnotenie vzdelavacej aktivity, ktoré ozrejmim

v nasledujucej podkapitole.

3.5 Evaluacia vzdelavania

Hodnotenie, €i evaluacia vysledkov vzdelavania, zistovanie jeho dopadu na
vykon jednotlivcov €i organizacie ako celku tvori potrebnu sucast systematického
pristupu k rozvoju zamestnancov. Systematicky pristup je délezity nie len pre overenie
prinosu programu vzdelavania, ale aj preto, aby vrcholovy manazment chapal vydaje
na rozvoj a jeho prinos (Folwarczna 2010, s. 170).

Hodnotenie je délezité (Belcourt — Wright 1998, s. 182):

e na zistenie, ¢i program splnil oCakavané ciele,

¢ na identifikaciu silnych a slabych stranok vzdelavacej akcie,

e na vyCislenie nakladov a prinosov vzdelavacej akcie astym spojenych
hodnoteni, ktoré pomahaju zistit, aka technika zmeny je z hfadiska nakladov
najefektivnejsia,

e na zistovanie efektivity vzdeldvania u jednotlivych zamestnancoyv,

¢ na posilnenie o€akavanych vysledkov medzi u¢astnikmi,

¢ na posilnenie dovery v hodnotu a zmysel programov riadenia fudskych zdrojov.

Hodnotenie vzdelavacej akcie v ramci firemného vzdelavania a vSetkych s nim
suvisiacich ¢innosti musi byt planované na zaciatku vzdelavacieho procesu. Mali by
byt pouzivané udaje a metddy z postupu analyzy potrieb a ciefov vyu€by ku zisteniu, Ci
sa dostavili pozadované zmeny (Bartonkova 2010, s. 182). Hodnotiaci proces je
potrebné robit poCas celého cyklu systematického firemného vzdelavania, tj. od

analyzy potrieb vid vySSie az po uplné ukoncenie programu.

3.5.1 Oblasti evaluacie

Hodnotenie vzdelavacej akcie ma viacero urovni, nehodnoti sa iba obsah

vzdelavania, ale i organizacie, realizacie, prostredie, lektori, Studijné materialy, CiZze sa
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hodnotia vSetky aspekty suvisiace bezprostredne prave so vzdelavacou akciou
(Bartonkova 2010, s. 182).
Tak ako Bartorikova uvadza, Prokopenko a Kubr rozliSuju nasledovné Casti hodnotenia
(Bartonikova 2010, s. 183):

3.5.2

kontext, t.j. suvislosti, za ktorych sa vzdelavacia akcia uskutocriuje,

vystupy, €o sa zmenilo v désledku Skolenia — poznaju ucastnici nieCo nové,
naucili sa novym zru¢nosti a pod.,

organizaciu vzdelavacej akcie,

vstupy, prvky, ktoré navrhuju prednasajuci a tvorcami kurzu (metddy, techniky
pod.)

proces vyucby, t.j. skusenosti, ktoré ucastnik prechadza v priebehu kurzu.

Vyhody a nevyhody evaluacie

Mnoho firiem evaluaciu ako taku nepraktizuje, a to najma z toho dbvodu, zZe

prave hodnotenie vzdelavania je naroCné nielen na Cas, ale jeho proces je

komplikovany nakolko je potrebné sledovat viacero aspektov. Prirozhodovani, di

evaluaciu zahrnut’ do procesu vzdelavania méze napoméct i tato podkapitola.

Vyhody evaluacie st napriklad (Vodak — Kuchargikova 2007, s. 110 - 111):

prispieva k efektivite podnikania,

podporuje tesnejSiu vazbu medzi ciefom vzdelavania a podnikatel'skym ciefom
podniku,

ukazuje zamestnancom, Ze maju zodpovednost za dosiahnuté vysledky a Ze
vzdelavacie aktivity nesluzia iba k uvolneniu z prace,

zameriava sa na osobné a rozvojové funkcie, stdva sa prvkom zlepSovania
vykonnosti,

stanovi, v ktorych oblastiach je mozné dosiahnut lepSiu navratnost’ investicii,
zaistuje, Ze vzdelavanie je vyhodnocované v porovnani s vhodnymi Kritériami
a nezostava na urovni emotivnych reakcii,

zameriava pozornost managementu okrem tradi¢nej zodpovednosti taktiez na

ludské zdroje apod.

Medzi nevyhody evaluacie patria (Vodak — Kuchar&ikova 2007, s. 110 - 111):

naro¢nost na ziskavanie potrebnych informacii, priCom vysledky su casto
posudzované subjektivne,
vyzaduje vela Casu, usilia, vynalozenych dodatocnych finanénych prostriedkov,

uzku spoluucast lektorov, u€astnikov vzdelavania i managementu,
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e nie je vzdy lahké izolovat dopady vzdelavania od vplyvu vzniknutych
pdsobenim inych podnikovych procesov a niektoré prinosy vzdelavania je tazko

kvalifikovat.

V tejto podkapitole som sa snazila uviest, Ze evaluacia je nevyhnutna, nakolko
nam otvara dalSie moznosti, ktoré su spomenuté medzi vyhodami vyhodnocovania
vzdelavania. Kazda spolocnost, ktora investuje nemalé peniaze na vzdelavanie svojich
ludskych zdrojov, by mala mat spatnu vazbu o navratnosti tychto investicii. Na zaklade
spravneho vyhodnocovania, vieme urcit, ¢i vzdelavanie splnilo nase ofakavania a Ci

tak ako je uvedené v podkapitole 3.2 bola medzera vykonnosti odstranena.

3.5.3 Druhy evaluacii

Je mnoho druhov evaluacii, ktoré je mozné pouzit. Spomeniem napriklad
evaluaciu podla Hamblina (5 urovni reakcia - hodnotenie poznatkov, hodnotenie
pracovného chovania, hodnotenie na urovni organizaCnej jednotky, hodnotenie
kone€nej hodnoty), podla Davida Simmondsa (3 zakladné kroky — interna validita,
externa validita, evaluacia). Tak ako uvadza Bartonkova, vychadzajuc z poznatkov od
Belcourta a Wrighta je najCastejSie vyuzivany prave Kirkpatrickov model evaluacie,
ktory sa sklada z 4 Urovni: reakcie, u€enia, chovania a vysledkov (Bartonkova 2010, s.

186). Jednotlivé kroky tejto evaluacie si vysvetlime v nasledujucich podkapitolach.

3.5.3.1 Evaluacia reakcii

Podla Folwarcznovej hodnotenie prebieha na konci vzdelavacej akcie
a znamena bezprostrednU reakciu na fiu. Ugastnici hodnotia jednotlivé elementy
programu (zvacsa na Skale 5 az 10 stupriovej) popripade zodpovedanim i niekolkych
otvorenych otazok vo forme dotazniku. Niekedy sa pouzivaju i iné metody napr. cielovo
zamerané diskusné skupiny pre ziskanie komentarov a podnetov na zlepSenie
vzdelavania. Vacésina lektorov robi hodnotenie iba na prvej urovni. Tato forma
hodnotenia ma v systematickom procese vzdelavania svoje miesto, pretoze zistuje, Ci
program vzdeladvania nebol nerelevantny a chybne urobeny. Nevyhodou je, Ze
nedostavame informacie, ¢i vzdelavaci program priniesol uUzZitok i spoloénosti
(Folwarczna 2010, s. 176). Odhady pouzitia tejto metody Skolitefmi su v rozsahu 50 az
80% (Bartorikova 2010, s. 186).
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3.5.4.2 Evaluacia znalosti

Bartofikova uvadza, Ze druhou urovhou je meranie znalosti. Ide o druhy
najlahsi druh merania mnozstva naucenej latky v kurze. Toto hodnotenie je vyuZivané
20 az 30% Skolitelov. NajlahSie je merat u€enie na zaciatku a po skoneni daného
kurzu (Bartonikova 2010, s. 187). Folwarczna dodava, Ze evaluacia znalosti je
vykonavanéa formou testov ¢&i kvizov, ktoré su zakomponované do programu
vzdelavania a rozvoja. Pre hodnotenie uspechu je potrebné schopnost demonstrovat,
Ze sa Ucastnici naucili veci, ktoré su vyznamné pre ich pracu. Predpokladom na
spravne vyhodnotenie je dohoda liniovych manazZérov, aké su klu¢ové znalosti
a dovednosti, ktoré su potrebné na dosiahnutie firemnych cielov (Folwarczna 2010, s.
176).

3.5.4.3 Evaluacia spravania

Folwarczna tuto tretiu etapu nazyva aj ako urovefn prenosu poznatkov do
pracovného miesta, nakolko prave tejto Cinnosti sa venuje tretia uroven. Sleduje, do
akej miery zamestnanci preniesli nauené poznatky do svojej prace. PriSlo
k oCakavanej zmene chovania (znalosti, dovednosti a pristupov) ako vysledkov ucenia
uskuto€neného prostrednictvom programu. Vdaka zabudovaniu znalosti, dovednosti
a pristupov do programu vzdelavanie je mozné skumat, do akej miery su
demonstrované do prostredia pracovného miesta. Je potrebné viac ako jednoduchy
dotaznik. Casto obsahuju $truktirované rozhovory s G&astnikmi vzdelavacej akcie,
alebo taktiez cielovo zameranych diskusnych skupin (Folwarczna 2010, s. 177). Na
tejto drovni je vhodné realizovat evaluaciu az za ur€itd dobu po skonceni danej
vzdelavacej akcii. Casovy odstup sa pohybuje v rozpati od niekolkych tyzdfov az po
mesiace. NajCastejSie sa pouzivaju tieto postupy a metddy (Bartonkova 2010, s. 188):

e dotaznik,

e nasledny pohovor alebo rada pohovorov s vhodnymi stranami — vyuzitim 360°
spatnej vazby,

e planovanim ginnosti,

e technika kritickych incidentov,

¢ hodnotenie pracovného vykonu a seba hodnotenie,

e priame pozorovanie atd.

3.5.4.4 Evaluacia vysledkov

Posledna uroven Kirkpatrickovho modelu evaluacie podfa Folwarcznovej je

hodnotenie vysledkov. Posudzuje program vzdeldvania arozvoja v kontexte
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dosiahnutych vysledkov organizacie. Pomocou dovednosti, ktoré si u€astnik osvojil
(urovehn 2) aich naslednu aplikaciu do pracovného procesu (uroven 3) boli splnené
podnikatelské ciele (uroven 4). Tato uroven hodnoteniu poskytuje najcennejSie
informacie nielen pre lektorov ale i pre spoloCnost ako taku. Kvantifikacia hodnoty
tychto podnikatelskych vysledkov a ich nasledné porovnanie s nakladmi spojenymi na
vzdelavanie arozvoj umozni vyhodnotit skuto€ny prinos investicie do vzdelavania
a rozvoja pre spolo¢nost’ (Folwarczna 2010, s. 177). Spravidla sa vyuziva vzorec pre
vypocitanie navratnosti investicii:

Rol (returen on Investment): p = prijmy, n = naklady.

p-n
Rol=—— x 100

(Bartorikova 2010, s. 189).

Je mnoho spoloc¢nosti, ktoré vyuZivaju urovne 1 a 2, no pomenej takych, ktoré
by Kirkpatrickov model vyuzivali na vSetkych 4 urovniach, pri€om prave to je dolezity
prechod v posudzovani prinosu investicii do vzdelavania a rozvoja. Taktiez je v3ak
potrebné brat do uvahy, Ze nie vSetky vzdelavacie akcie je mozné posudzovat
prostrednictvom vSetkych 4 urovni (Folwarczna 2010, s. 177).

S Kirkpatrickovym modelom sa stretneme i v podkapitole 6.4, kde predstavim

hodnotenie vzdelavacej aktivity z praktického pohladu v spolo¢nosti GDSK.

3.5.5 Komunikacia vysledkov evaluacie

V poslednej podkapitole venujucej sa evaluacii vzdelavacej aktivite ozrejmim,
Ze vysledky zistené pri hodnoteni vzdelavania je nevyhnutné komunikovat
so zuc€astnenymi stranami, €0 nam nasledne napoméze odstranit pripadne nedostatky
pri planovani dalSej vzdelavacej aktivity.

Vysledky vyhodnotenia vzdelavacej aktivity, tak ako som uz spominala je
potrebné odkomunikovat so v8etkymi zainteresovanymi. Obvykle ide o (Hronik 2007, s.
193):

e nadriadeni ucastnikov vzdelavacej aktivity,
e manazér rozvoja fudskych zdrojov,
e nadriadeny lektora,
e lektor,
e UcCastnici.
Vysledky vzdelavacej aktivity su zva¢8a zhrnuté do zaverecnej spravy, ktoru

obdrZia v8etci zainteresovani (Hronik 2007, s. 193).
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4 Giesecke and Devrient

Skér ako predstavim systematické vzdelavanie spolo¢nosti GDSK je potrebné
si 0 spolocnosti nieCo povedat a predstavit' si ju z dévodu, Ze ide o spolo¢nost’ s velkou
historiou a so zastupenim takmer na kazdom kontinente, o samozrejme zasahuje i do

procesu systematického vzdelavania v spolo¢nosti.

4.1 Histéria spoloénosti Giesecke and Devrient

Spolo¢nost Giesecke and Devrient (dalej len G&D) ma uspesnu histériu uz
takmer 160 rokov. Pévodna firma bola zalozena v Lipsku 01.06.1852 Hermann
Giesecke (1831-1900) a Alphonse Devrient (1821-1878) ako "Typographisches Kunst-
Institut Giesecke & Devrient". Spodiatku sa, G&D S$pecializovalo na tla¢ bankoviek a
ponukou bezpeénostného papiera a strojov pre spracovanie bankoviek. Postupne sa
spoloc¢nost rozdelila do dalich bezpeénostnych technologii, najma do oblasti Cipovych
kariet, elektronickych platieb, identifikacie osdb, zabezpec€enia Internetu, a Specialne
bezpecCnostné rieSenia pre mobilné technoldgie.

G&D skupina, so sidlom v Mnichove / Nemecko, sa sklada z viac nez 49
dcérskych spolocnosti a spoloénych podnikov v 30 krajinach, spolu zamestnava viac
ako 9800 ludi. G&D ma silnu medzinarodnu orientaciu.

G&D kladie velky doéraz na vyskum a vyvoj, rone investuje nemalé peniaze do
tychto aktivit. G&D vyvija produkty s vysokym Standardom a pouziva Setrné vyrobné

technoldgie k Zivotnému prostrediu (Interné materialy — Casopis MY GDSK 07/2006).

4.2 GDSK

Spolo¢nost GDSK bola zapisana do obchodného registra 25.07.2005 a svoju
prevadzku spustila k 01.09.2005 (Obchodny register SR, online). Vznikla
prestahovanim sa poboCky z nemeckého Luisenthalu am Tegernsee prave na
Slovensko. Spolo¢nost zacdinala v Luziankach v prenajatej vyrobnej hale s rozlohou
1200 m?, ktora lezala nedaleko od teraj$ich priestorov. 1. oktébra 2006 sa spolo&nost
prestahovala do novych priestorov v Priemyselnom parku Nitra — Drazovce, ktorych
rozloha je cca 20000 m*. GDSK vyraba karty pre oblast telekomunikacii,
elektronického platobného styku, zdravotnictva, identifikaénych technolégii, ako aj IT —
bezpeCnosti. Momentalne pobocka v Nitre vyraba cca 190 milionov kariet ro¢ne. Na
Slovensku ide o jedini spolo¢nost, ktora sa zaobera viacvrstvovou tlaou na plast

(Interné materialy - Kolektiv autorov 2010).
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Pociatoéna prognéza hovorila o zamestnani 250 pracovnikov v spolo¢nosti.
Nakolko vyroba bola taka uspeSna, rozhodla sa matka zamestnat viac ako 500
pracovnikov a to v8etko v priebehu 4 rokov. Tento pocet si spolo¢nost’ drzi uz viac ako
2 roky. Nehovoriac o tom, Ze v spolo¢nosti pracuje viac ako sto do¢asne pridelenych
pracovnikov z externych personalnych agentdr. Spolo¢nost eviduje cca 80
administrativnych pracovnikov. ZvySok tvori ludi pracujucich vo vyrobnej sfére (Interné
materialy - Personalne data). O tychto zamestnancov sa stara 21 veducich
pracovnikov, z ¢oho 5 z nich tvori vy§$i manazment (Interné materialy — Organizaéna
Struktura GDSK). Starostlivost o zamestnancov GDSK prevazne zabezpecuje utvar
ludskych zdrojov (vid nasledujuca podkapitola), ktory spolupracuje s veducimi
jednotlivych oddeleni a usekov (Interné materidly - Popis procesu personalneho
oddelenia).

Organigram spolo¢nosti GDSK je nasledovny:

Vedenie spolo¢nosti

Oddelenie bezpecnosti Oddelenie kvality

IT oddelenie

Utvar riadenia

Ekonomické oddelenie Vyrobny utvar fudskych zdrojov

Utvar ludskych zdrojov sa sklada z:

Utvar ludskych
zdrojov
Komunlka_cne Personal_ne Mzdové oddelenie
oddelenie oddelenie

Obrazok €. 8 Z&kladna hierarchia organizana Struktira GDSK (Interné materidly —

Organizac¢na struktura GDSK).

Po zobrazeni organizaCnej Struktury je potrebné zoznamit' sa i so stratégiami
tejto spolocnosti, ktoré maju vypovednu hodnotu o celkovom zmyslani tejto dynamicke;j
spolo¢nosti.

Stratégia spolo¢nosti je nasledovna (Interné materidly — Strategicky ramec GDSK):
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e rozumné hospodarenie s prirodnymi zdrojmi,
e hladanie a rozvoj ludskych zdrojov,
e bezpecnost celej nasej Cinnosti, ktord chapeme nielen ako technologicku vyzvu, ale

aj socialne - z dévodu bezpec€nosti ¢o je zakladnou ludskou potrebou.

HR stratégia (Interné materialy — Strategicky ramec GDSK):
e podporovat vzajomné porozumenie a vytvarat vhodnu klimu v spolo¢nosti,
e rozvijat zamestnancov — zabezpec€ovat odbornost,

e podporovat zamestnancov k plneniu firemnych cielov.

Stratégia vzdelavania (Interné materialy — Strategicky ramec GDSK):
e zabezpedit vzdelavanie na najvy$8ej moznej urovni,

e podporovat rozvijanie ludského kapitalu svojich pracovnikov.

4.3 Utvar ludskych zdrojov v spoloénosti GDSK

GDSK sa radi medzi moderné a dynamické spolo¢nosti. Vypovednu hodnotu ma
aj to, ze utvar ludskych zdrojov zastava v spolo¢nosti nenahraditefnu poziciu. Nejde
iba o vykonavanie administrativnych prac. GDSK je jedna z firiem, ktoré ludsky kapital
beru ako cennost a jeden z najddlezitejSich zdrojov, ktoré sa v spolo€nosti nachadzaju.
| preto je veduci tohto uatvaru radeny do vysSSieho managementu, nakolko je
nevyhnutné aby spolurozhodoval o stratégiach, viziach ako i cieloch spolo¢nosti, ktoré
nasledne rozvija i vo svojej ¢innosti (k téme stratégie a ciele spolo¢nosti, RLZ som sa
venovala v teoretickej ¢asti v podkapitole 2.3) (Interné materialy — Strategicky ramec
GDSK).

Utvar ludskych zdrojov GDSK sa sklada z troch oddeleni ato z personalneho,
komunikacného a mzdového oddelenia. Na personalnom oddeleni momentalne
pracuje 5 pracovnikov, ktori sa staraju o vSetky personalne c¢&innosti spoloénosti
(Interné materialy — Organizacna Struktura GDSK). Tieto personalne Cinnosti sme si
presne Specifikovali v 1 kapitole tejto bakalarskej prace. Vzdelavanie je prepojené do
personalnej ¢innosti hned na zaciatku celkového procesu nastupu zamestnanca.

Personalista zodpovedny za nabor a vyber pracovnika presne Specifikuje
jednotlivé poziadavky na dané pracovné miesto, &im eliminuje potrebu dalSieho
vzdelavania. Tento pracovnik taktiez zodpoveda za prijatie vybraného uchadzaca do
pracovného pomeru ako i jeho rozmiestnenie na nové pracovisko. ESte predtym, v3ak
kazdy novy pracovnik musi prejst vstupnymi Skoleniami, ktoré su absolvované hned
v prvy pracovny den (blizSie o tejto tematike si povieme v podkapitole 6.5.1) (Interny

material — Popis procesu personalneho oddelenia).
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Adaptacny proces je absolvovany na danom pracovisku, ktory zabezpeduje
priamy nadriadeny, ktory urCi zamestnanca zodpovedného za zaskolenie pocCas
skudobnej doby (bliZz8ie v podkapitole 6.5.2) (Interné materidly — Metodické usmernenie
— Skolenie a vzdelavanie zamestnancov). Veduci pracovnik nasledne zodpoveda iza
odmeny podla vykonanej prace ako i za stanovenie medzery vykonu (vid. podkapitola
3.2 — tematické ukotvenie) (Interné materialy - Mzdovy poriadok GDSK a Metodické
usmernenie — Skolenie a vzdelavanie zamestnancov).

Tu uz pokraCuje vo svojej praci dalSi personalista, ktory je zodpovedny za
vzdelavanie jednotlivych pracovnikov v spolo¢nosti. Jeho pracu si budeme blizSie
rozoberat v nasledovnej kapitole, v ktorych si ozrejmime jednotlivé kroky

systematického vzdelavania v spolo¢nosti GDSK.
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5 Firemné vzdelavanie GDSK

Tak ako som uviedla v predchadzajicej kapitole spolocnost GDSK je dcérskou
spoloénostou nemeckej matky v Mnichove. Je jednou zo 49 pobociek po celom svete.

Tym, Ze sa jedna o zahrani€nu spolo¢nost s nadnarodnym pdsobenim, je
vzdelavanie sucastou stratégie spoloénosti, a firma kazdoroCne investuje nemalé
peniaze do kapitalu svojich zamestnancov. Je tomu tak iz dévodu, Ze ide o druh
vyroby, ktory je na Slovensku ojedinely, a preto zaSkofovanie pracovnikov je
nevyhnutnostou pre dobry vykon ich prace. Najma pri zrode spolo¢nosti, priblizne 80%
pracovnikov absolvovali svoj adaptacny proces prave v spolo¢nosti, ktora sa rusila
a stahovala na Slovensko, v Luisenthali. Tu naberali skiusenosti s jednotlivymi novymi
technologickymi postupmi, ktoré po zaskoleni posuvali dalej na svojich novych

pracovnikov (vid podkapitola 6.5.2).

K tomu, aby som mohla ozrejmit vzdelavaci proces v spoloénosti GDSK je
nevyhnutné, aby som S3pecifikovala zakladné aspekty, ktoré som definovala
v terminologickej Casti tejto bakalarskej diplomovej prace priamo suvisiace so

vzdelavanim.

5.1 Potreba vzdelavania

V tejto podkapitole vysvetlim potrebu firemného vzdelavania, ktoré je nevyhnutné
k tomu, aby spolo€nost mohla napredovat’ vo svojej Specifickej vyrobnej innosti.

Pohnutky, ktoré vedu spolo¢nost GDSK ku vzdelavaniu svojich pracovnikov su
viaceré. Ide o oblast’ kvalifikacie (podkapitola 2.1), priCom najvacési vplyv na firemné
vzdelavanie ma vonkajSie prostredie (podkapitola 2.2 — terminologické ukotvenie).
GDSK podnika v oblasti, ktorej technologicky vyvoj je nevyhnutny pre jej existenciu.
Z daného dbvodu je prave technologické prostredie prevaznou pri€inou firemného
vzdelavania. Dal$im délezitym aspektom je legislativne prostredie, ktoré je potrebné
dodrziavat zo zdkonného hfadiska ato pri vykonne viacerych pozicii pracovnikov
v spolo¢nosti.

Specifickost vykonu spolo&nosti znamena, Ze vo svojej oblasti zamestnava
Specialistov ojedinelych na trhu prace, ktori maju vysoku pridanu hodnotu a obtiaznu
nahraditelnost vich obore (vid obrazok &. 4 Strategicky staffing, podkapitola 2.3).
Najma takychto pracovnikov je potrebné prioritne si udrzat v spolo€nosti a rozvijat' ich

ludsky kapital a to vzdelavanim.
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6 Systematicky cyklus firemného vzdelavania v GDSK

Systematicky cyklus firemného vzdelavania z terminologického ukotvenia som
predstavila v kapitole 3. Teraz predstavim tento systém z praktického hladiska ato
v spolo¢nosti GDSK.

Na obrazku ¢&. 5 (podkapitola 3.1) je definovany cyklus firemného vzdelavania.
Ide o identifikaciu a analyzu vzdelavacich potrieb, planovanie, realizaciu a nasledne
evaluaciu. Jednotlivé fazy definujem v nasledujucich podkapitolach.

V spoloénosti GDSK je proces vzdelavania usmerfiovany internym metodickym
postupom ,Skolenie a vzdelavanie zamestnancov® (Interné materidly — Metodické
usmernenie — Skolenie a vzdelavanie zamestnancov).

Z dbvodu, Ze v spolo€nosti je Specifikovanych viac ako 50 pracovnych miest,
budem vzdelavanie popisovat vSeobecne, bez akéhokolvek ukotvenia na konkrétnu
vzdelavaciu aktivitu prisluchajucu k urcitému pracovnému miestu. Taktiez nie kazdy
postup ma rovnaku Specifikaciu aku uvediem v tejto praci. No budem vychadzat

z postupu, ktory prevaZuje a je najCastejSie sa vyskytujucim pri zavadzani vzdelavania.

6.1 Analyza a identifikacia vzdelavacich potrieb v GDSK

Ojedinelymi pripadmi analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb su napriklad
dotazniky spokojnosti na jednotlivych veducich pracovnikov, ktoré su podnetom matky
a vykonavaju sa vramci celého koncernu GD, Cize vo vSetkych 49 pobockach. Ide
o dotazniky, ktoré vyhodnocuju jednotlivi podriadeni pracovnici a zo zozbieranych
Uudajov sa nasledne vyhodnocuje nielen firemna klima ale i potreby vzdelavania pre
jednotlivych veducich pracovnikov. Tieto potreby su nasledne realizované vo forme
vzdelavacej aktivity. AvSak venovat sa Specifickym pripadom nie je v ramci obsahovej
naplne tejto bakalarskej diplomovej prace mozné, preto predstavim najCastejSie

vyuzivany proces analyzy a identifikacie potrieb v spolo¢nosti.

Proces analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb je v popise prace
jednotlivych zodpovednych pracovnikov. Prave tito pracovnici zodpovedaju za spravnu
identifikaciu medzier vykonnosti (teoretické ukotvenie podkapitola 3.2), vychadzajiuc
z Udajov o pracovhom mieste, nakolko poZiadavky na kazdé pracovné miesto su
stanovené na zaklade spoloCnej komunikacie prave so zodpovednymi pracovnikmi
(Interné materialy — Metodické usmernenie Popis pracovného miesta). Z tohto dévodu,
vedia presne Specifikovat, aky je pozadovany vykon na danu poziciu a ¢im je mozné
ho dosiahnut a tym zlepSit skutocny vykon daného zamestnanca. Pouzivaju zakladné

metddy a to najma pozorovanie, ktoré nasleduje rozhovor s danym pracovnikom na
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utvrdenie si ziskanych poznatkov (Metodické usmernenie — Skolenie a vzdelavanie
zamestnancov).

Dalsia asto vyuzivana identifikacia potrieb v spoloénosti je, Ze zamestnanec si
sam uvedomi potrebu Skolenia (najCastejsie vplyvom vonkajSieho prostredia) a oslovi
veduceho pracovnika, s ktorym tato skuto€nost spolo¢ne odkomunikuije.

V oboch vysSie Specifikovanych pripadoch je identifikovana potreba nasledne
komunikovana s bezprostrednym veducim pracovnikom daného utvaru, ktory je
sucinny pri rozhodovani. Na zaklade odsuhlasenia je nasledne vyplneny interny
formular ,Prihlasovaci formular na Skolenie®, do ktorého sa vyplfiuje pozadovany druh
Skolenia (v pripade, ze sa jedna o Specifické Skolenia napriklad z oblasti IT technolégii,
si dotyCny pracovnik dany druh kurzu sam vyhladava) (Metodické usmernenie —

Skolenie a vzdelavanie zamestnancov).

Po S$pecifikacii vzdelavacich potrieb v spolo¢nosti GDSK nasleduje faza

planovania, ktoru blizSie Specifikujem v nasledujucej podkapitole.

6.2 Planovanie vzdelavania

ESte pred zacatim planovania vzdelavacej aktivity je potrebné stanovit’ si cief
(podkapitola 3.3.1 terminologického ukotvenia). Ciel vzdelavacej aktivity si stanovuju
jednotlivi zodpovedni pracovnici. S tymto cielom nie su dalej oboznamovani ani
zamestnanci personalneho oddelenia, ani vedenie spolocnosti. Nie je poZzadované od
jednotlivych pracovnikov, uvadzanie ciefa pri stanoveni poZiadavky na vytvorenie
vzdelavacej aktivity. | z daného dévodu vychadzam dCisto hypoteticky, Ze ciel je nimi
stanoveny, nakolko tak ako som uvadzala v €asti terminologického ukotvenia, z ciela
presne vyplyva obsah vzdelavacej naplne a taktiez vieme povedat, ¢o bude uchadzac
o vzdelavaciu aktivitu vediet po jej ukonceni (bez rozdielu ¢i ide o vedomosti, zru¢nosti,
alebo iné). Prave z dévodu, Ze tito pracovnici vystavuju pozZiadavku uz na konkrétnu
vzdelavaciu potrebu, tak ako som spomenula v podkapitole 6.1 vedia definovat
medzeru vykonnosti. Aby ju odstranili musia vediet o je potrebné k dosiahnutiu

pozadovanej vykonnosti — ¢ize mat' stanoveny ciel.

V spolo¢nosti GDSK je plan vzdelavania vyhotoveny na obdobie jedného roku
ato na jednotlivé oddelenia s odhadom pozadovanych Skoleni. Predpokladom pre
tvorbu planu vzdelavania je analyza potrieb a poziadaviek, ktoré je potrebné zosuladit
s realnou moznostou pre planované obdobie (rok), aby nebol naruseny chod vyroby

v spolo€nosti. Pri zostavovani planu vychadzame z roéného planovaného rozpoctu
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vyCleneného na vzdelavanie a Skolenie zamestnancov (Metodické usmernenie —
Skolenie a vzdelavanie zamestnancov).

Zakladnymi vstupmi pri tvorbe planu vzdelavania su predpisané Skolenia vo
vztahu na kvalitu, dopinkové vzdelanie na vykon funkcie ¢i profesie stanovené v popise
prace pracovného miesta, navrhy zodpovednych veducich pre dalSie S$kolenia
zamestnancov po ukonéeni a vyhodnoteni skusobnej doby (Metodické usmernenie —
Skolenie a vzdelavanie zamestnancov).

Plan vzdelavania obsahu (Metodické usmernenie — Skolenie a vzdelavanie
zamestnancov):
e nazov Skolenia,
e pocet zamestnancov,
e predbezny plan,
Takyto plan je potrebné tvorit kazdy rok, a nasledne je schvalovany tak utvarom
LZ ako ivedenim spolo¢nosti (Metodické usmernenie — Skolenie a vzdelavanie

zamestnancov).

6.3 Realizacia vzdelavania

Realizacia vzdelavania vychadza z predpokladu, Ze vSetci zamestnanci su
povinni sustavne si prehlbovat kvalifikaciu na vykon prace dohodnutej v pracovnej
zmluve. Zamestnavatel je opravneny ulozit u€ast na Skoleni ana zvySovani
a prehlbovani kvalifikacie (Metodické usmernenie — Skolenie a vzdelavanie
zamestnancov).

Jednotlivé Skolenia sa realizuju na zaklade schvaleného planu vzdelavania
zamestnancov na prisludny rok a na zaklade potrieb, ktoré uréuju zodpovedni veduci
pracovnici pre svojich zamestnancov (Metodické usmernenie — Skolenie a vzdelavanie
zamestnancov).

Na zaklade vyplnenej a schvalenej prihlasky o u€asti na Skoleni rozhoduje
zodpovedny veduci pracovnik s odporu¢enim veduceho prislusného utvaru (tento
postup som spominala iv predchadzajucej podkapitole pri analyze a identifikacii
vzdelavacich potrieb). O UCasti na vzdelavacej aktivite je potrebné mat suhlas
i veduceho pracovnika utvaru ludskych zdrojov. Utvar L'Z je opravneny rozhodovat
o ucasti alebo neucasti zamestnanca na Skoleni vzhfadom na potrebu rekvalifikacie,
predkolenie, zvy$enia alebo prehibenia kvalifikacie. Riaditel spolo&nosti schvaluje
Skolenia, ktoré sa realizuju v zahrani€i, a vSetky Skolenia, ktorych naklady na ich
vynaloZenie presiahnu vySku uréitej sumy na jedného zamestnanca (Metodické

usmernenie — Skolenie a vzdelavanie zamestnancov).
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6.3.1 Selekcia vzdelavacich institucii

Vyber dodavatelov pre vzdelavanie sa vykonava na zaklade nasledovnych

kritérii (Metodické usmernenie — Skolenie a vzdelavanie zamestnancov):
e odborna uroven (referencie, skdsenosti),
e cena vzdelavania.

Pre vzdelavanie vo vySke dosahujucej uritd sumu sa nevykonava povinny
vyber komisionalne, ale dodavatel mbdze byt vybrany priamym spdsobom z dostupnych
kontaktov a zdrojov spolo€nosti. Priamy vyber vzdelavacich inStitucii je v kompetencii
vedliceho ludskych zdrojov (Metodické usmernenie — Skolenie a vzdelavanie
zamestnancov).

Na vzdelavanie, ktoré presiahne danu Ciastku sa vykonava vyber komisionalne
za Udasti (Metodické usmernenie — Skolenie a vzdelavanie zamestnancov):

e veduceho utvaru fudskych zdrojov,
e veduceho prislusného oddelenia, ktory poZaduje zorganizovanie vzdelavania,
e zodpovedného pracovnika za vzdelavanie.

Organizovanie vyberu dodavatela vzdelavacich sluzieb realizuje Utvar ludskych
zdrojov a zodpovedny veduci zamestnanec vramci nasledovnych poziadaviek
(Metodické usmernenie — Skolenie a vzdelavanie zamestnancov):

e stanovenie poziadaviek z hladiska odbornosti,
e oslovenie vzdelavacich organizacii,

e sumarizacia ponuk,

e vyber ponuky.

Hodnotenie dodavatelov vzdelavacich sluzieb sa uskutoChuje na zaklade
nasledovnych kritérii (Metodické usmernenie — Skolenie a vzdelavanie zamestnancov):

e kvalita vzdelavania po odbornej stranke,
e urovenh spoluprace,

e referencie.

6.3.2 Konkretizacia vzdelavacej aktivity

Na zaklade predchadzajucej kapitoly sa uz s konkrétnou vzdelavacou
inStituciou dohodne plan vzdelavacej aktivity. Program kazdej vzdelavacej aktivity je
dohodnuty na spolo€nom stretnuti, ktorého sa zucastfiuje pracovnik zodpovedny za
vzdelavanie a zastupca vzdelavacej institucie, popripade veduci pracovnik uchadzaca
o vzdelavaciu aktivitu. V programe su presne $pecifikované nasledovné udaje
(Metodické usmernenie — Skolenie a vzdelavanie zamestnancov):

e ¢das konania,
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e miesto konania - Skolenia sa realizuju v priestoroch firmy alebo na zaklade
zaslanych ponuk externych Skolitelov. Pri Skoleniach v priestoroch firmy
zabezpecuju odbornu uroven Skoleni interni aj externi Skolitelia, s ktorymi je na
kazdé Skolenie uzatvorena zmluva o podmienkach vykonu S3kolenia (vid
podkapitola 3.4.2).

e pocet ucastnikov konania, ktori st vyberani do vzdelavacej aktivity na zaklade
analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb (vid. podkapitola 6.1).

e obsah vzdelavacej aktivity,

e pouzité metdody pocas vzdeldvacej aktivity, pricom najCastejSie vyuZivané
metddy su: prednaska, prednaska spojena s diskusiou, videokonferencia,
workshop, demonstrovanie. V ojedinelych pripadoch boli pri Skoleni stredného
a vy8Sieho managementu vyuZité 3kolenia simulacie a hranie roli (vid.
podkapitola 3.4.2, kde som bliZ8ie Specifikovala dané metddy),

e pomécky,

e lektori, za ich vyber zodpovedna vzdelavacia in&titucia, ktord vzdelavanie
organizuje.

Zvysné nalezitosti (okrem vyberu lektora) su dohodnuté za spolocnej ucasti
oboch stran (vzdelavacia institicia a spolo€nost), priCom su upravené na poziadavky

spolo¢nosti.

VSetky Skolenia su organizované externymi dodavatefmi. Spolo¢nost sama
zabezpecduje iba Skolenia tykajuce sa nastupu novych pracovnikov a ich adaptaéného
procesu. Tieto Skolenia si blizSie Specifikujeme v podkapitole 6.5.

V pripade, Ze sa Skolenie odohrava mimo mesta, je u€astnik kurzu povinny si
zabezpeCit dopravu, ubytovanie istravu. Tieto naklady v plnej vySke hradi
zamestnavatel, priCom uc€astnik je povinny si vypisat cestovny doklad eSte pred
zaCatim Skolenia, ktory musi byt opatovne podpisany jeho priamym nadriadenym.
Celkové vyucétovanie nakladov je uzatvorené po ukonleni vzdelavacej akcie. Ak sa
jedna o dlhodobé Skolenia, alebo Skolenia vykonavané v zahranici, v takom pripade
mbze byt zamestnancovi zaslana na jeho UCet zaloha, ktora bude odpocitana
v koneénom vyuctovani (Interné materidly — Metodické usmernenie — Cestovné

nahrady).

Za realizaciu jednotlivych Skoleni v plnom rozsahu zodpoveda personalista
zodpovedny za vzdelavanie v ramci internej metodiky a v rozsahu jeho naplne prace
uvedenej v popise pracovného miesta (Metodické usmernenie — Popis pracovného

miesta).
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Nasledujucim a poslednym krokom systematického procesu vzdelavania

v GDSK je evaluacia. Tuto &ast podrobnejSie popiSem v nasledujucej podkapitole.

6.4 Evaluacia vzdelavania

Evaluacia vzdelavacich akcii je v spolonosti GDSK vykonavana az po jej
definitivnom ukoncéeni. V tomto pripade sa vyuziva forma dotazniku, ktora ma dve
Casti. V prvej €asti hodnoti zamestnanec vzdelavaciu akciu a to presne Struktarovanymi
otazkami (Metodické usmernenie — Skolenie a vzdelavanie zamestnancov). Tie zneju
(Interné materialy — Dotaznik spatnej vazby — Vyhodnotenie ucinnosti absolvovanej
Skoliacej aktivity):

- Casova disciplina: Casovy rozsah $kolenia bol dostaguijuci?

- Zrozumitelnost: Bolo Skolenie zrozumitelné a pochopitelné?

- Novost a odbornost: Boli pre vas podavané informacie nové?

- Vecnost: Suviseli informacie prezentované s obsahovou naplfiou?

- Podnetnost: Bolo $kolenie indpirativne? Evokuje nové myslienky a napady?

- Praktické vyuzitie: Pouzivali ste praktické priklady?

Otvorena otazka: - Dal$ie nazory a pripomienky tykajuce sa $kolenie.

VyS§Sie spominané otazky su hodnotené znamkami v rozpati od 1 do 5, priCom 1 je
vyborny a 5 nevyhovujuci. Ugastnik je povinny dotaznik spatnej vazby vyplnit

najneskér do 5 dni od skoncenia vzdelavacej akcie.

Druhou Castou dotazniku je hodnotenie veduceho pracovnika. Ten musi
hodnotenie vyplnit vtermine maximalne Siestich mesiacov. PriCom znamkuje
nasledujuce otazky (Interné materidly — Dotaznik spatnej vazby — Vyhodnotenie
ucinnosti absolvovanej Skoliacej aktivity):

- Pouzitie vedomosti a zru€nosti v praxi.

- Prispela vzdelavacia aktivita k zlepSeniu prace?

Systém hodnotenia je obdobny ako v pripade evaluacie u€astnika vzdelavacej akcie.
V pripade, Ze veduci pracovnik nevie posudit, ¢i dané nadobudnuté poznatky,
vedomosti i zru€nosti boli nadobudnuté a vyuZité v praxi zaskrtne kolénku ,nehodnoti
sa“.

Ak hodnotenie vzdelavacej akcie nedopadlo dobre pristupuje sa k osobnému/
skupinovému rozhovoru, kde sa zistuju jednotlivé dévody nespokojnosti s danym
vzdelavanim. Rozhovoru sa zuc€astnuju vSetci ucCastnici vzdelavacej akcie, veduci
utvaru ludskych zdrojov, priamy nadriadeny uc€astnikov vzdelavania, personalista
zodpovedny za vzdelavanie. Zistené nedostatky su nasledne komunikované priamo so

vzdelavacou instituciou, ktora vzdelavanie pre spolo¢nost zabezpeclovala. Tieto
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nedostatky su spracované, a nasledne pouzité v novom cykle vzdelavania (Metodické

usmernenie — Skolenie a vzdelavanie zamestnancov).

6.5 Vzdelavanie novych pracovnikov

Systematickym cyklom vzdelavania su i Skolenia novych pracovnikov,
nastupujucich do spolo¢nosti GDSK a ich zaSkolovanie v adaptacnom procese. Tuto
Cast som zamerne vymedzila do samostatnej podkapitoly ato z dévodu, ze ide
ojediné Skolenia, ktoré su organizované pracovnikmi spolo¢nosti anie su
zabezpec€ované externymi instituciami.

Skolenie prebieha v dvoch etapach (Metodické usmernenie — Skolenie a vzdelavanie
zamestnancov):

1. vstupné skolenie,

2. Skolenie v adaptacnom proces.

Procesy tychto Skoleni rozoberiem v nasledujucich podkapitolach.

6.5.1 Vstupné skolenia

Vstupné Skolenia su vykonavané bezprostredne hned v prvy deh nastupu do
prace. Tychto Skoleni sa zuCastriuju nielen na$i interni zamestnanci, ale i agentarni
zamestnanci teda doCasne prideleni pracovnici ako iinterni &i externi brigadnici,
popripade pracovnici, vykonavajuci pracu formou outsorsingu (Metodické usmernenie

— Skolenie a vzdelavanie zamestnancov).

Vstupné $kolenie je povinné a pozostava z nasledovnych Casti (Metodické
usmernenie — Skolenie a vzdelavanie zamestnancov):
- Skolenie internej bezpecnosti,
- 8kolenie z ochrany pred poZiarmi
- Skolenie BOZP,
- kolenie OZP,

- oboznamenie sa s internymi predpismi spolo¢nosti.

6.5.2 Skolenie v adaptaénom procese

Zodpovedny veduci pracovnik je povinny vykonat preukazatelne oboznamenie
nového zamestnanca s pracoviskom, prikazmi, zékazmi, pokynmi, oboznamit ho
s planom 38koleni na pracu, ktord bude vykonavat. Zaznam Skoleni musi obsahovat
v8etky informacie, ktoré zamestnanec potrebuje pri vykone svojej prace (Metodické

usmernenie — Skolenie a vzdelavanie zamestnancov).
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Na zabezpeclenie procesu su zodpovedni veduci zamestnanci povinni (Metodické
usmernenie — Skolenie a vzdelavanie zamestnancov):

e urcit novoprijatému zamestnancovi garanta, t.j. zodpovedného zamestnanca
kolektivu pod vedenim ktorého si osvojuje odborné poznatky a navyky, poznava
a stotozriuje sa s ulohami, ktorych plnenie sa od neho bude vyzadovat,

e zabezpe(it kvalifikovany obsah odbornej pripravy zamestnanca — spracovat
plan Skoliaceho procesu, poskytnut dostatok podpory a podnetov so spatnou
vazbou,

e motivovat zamestnanca,

e vytvorit mu podmienky na zaclenenie do kolektivu,

e urcit potreby rozvoja zamestnanca.

Ulohou garanta je (Metodické usmernenie — Skolenie a vzdelavanie zamestnancov):
e priebezne sledovat priebeh Skoliaceho procesu,
e koordinovat’ jeho pracu a zoznamovat ho so zamestnancami, s ktorymi bude
spolupracovat,
e napomahat pri rieSeni zloZitejSich osobnych problémov,

e radit zamestnancovi pri rieSeni odbornych zalezitosti vykonavanej prace.

Tak vstupné Skolenie ako i Skolenie v adaptacnom procese uz neprechadzaju
celym procesom vzdelavania. Tieto 3kolenia su vykonavané automaticky, bez

akychkolvek dal$ich tprav. Upravy su realizované iba v pripade, Ze sa zmenia osnovy

jednotlivych 8koleni ato zvacé3a vplyvom vonkajSieho prostredia — zmenou
legislativnou, popripade ivplyvom vnutorného prostredia — zmeny vinternych
smerniciach.

V predchadzajucich kapitolach som ozrejmila celkovy priebeh systematického
procesu vzdelavania v spolo¢nosti GDSK. V nasledujucej kapitole sa budeme venovat

optimalizacii procesu zo zistenych poznatkov.
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7 Optimalizacia vzdelavacieho procesu spolo¢nosti GDSK

V prvej Casti tejto bakalarskej diplomovej prace som sa venovala
terminologickému ukotveniu firemného vzdelavania, najma so systematickym cyklom,
ktory zahfha identifikaciu a analyzu vzdelavacich potrieb, planovanie, realizaciu a
evaluaciu. V druhej Casti som opisala firemné vzdelavanie z praktického pohladu
v spolo¢nosti GDSK. Na zaklade aplikacie poznatkov z literatury na situaciu
v konkrétnom prostredi spolo¢nosti som identifikovala urcité nedostatky, z ktorych
nasledne optimalizujem kroky, ktoré by bolo vhodné v spolo¢nosti GDSK zapracovat
do systému firemného vzdelavania, ¢im by vzdelavanie jednotlivych zamestnancov

bolo efektivnejSie a prehladnejSie.

Definicia kompetencii a kompetenéného modelu (terminologické ukotvenie
podkapitola 2.4). Prave tato skuto¢nost absentuje vo firemnom vzdelavani. Spoloénost
sice eviduje jednotlivé kompetencie, no iba vo velfmi zjednodusenej verzii a to v popise
prace. Nie je jednoznacne stanoveny kompetenény model.

Navrh na optimalizaciu procesu je, aby spolo¢nost vypracovala kompetencny
model, kde by Specifikovala pre vsetky pracovné pozicie jednotlivé kompetencie,

z ktorych by nasledne vychadzala i pri vzdelavani jednotlivych pracovnikov.

Pisomné stanovenie cielu vzdeldvacej akcie a jeho spatna evaluacia
(terminologické ukotvenie podkapitola 3.3.1). Ciel vzdelavacej akcie je sice stanoveny
prislusnymi zodpovednymi pracovnikmi no nie je podchyteny v pisomnej podobe
a prave preto nie je mozné zistit, &i je i nasledne po ukonéeni evaluacie odkontrolovani
zodpovednymi pracovnikmi.

Navrhom optimalizacie je, aby ciel bol zapracovany do prihlasovacieho
formularu a nasledne vyplneny zodpovednym pracovnikom. Jeho spatna vazba bude
kontrolovana po absolvovani vzdelavacej akcie, taktiez zapracovanim do dotaznika

spatnej vazby.

Evaluacia vzdelavania. Prebieha v sulade s terminologickymi poznatkami
s ktorymi sme sa oboznamili v podkapitole 3.5.3. Av3ak spoloCnost nevykonava
poslednu fazu evaluacie — vysledkov. Jediny spOsob tejto poslednej fazy vzdelavanie
je, ze spolo¢nost’ sleduje dodrziavanie budgetu pre jednotlivé oddelenia, ktory neméze
byt preCerpany. Naklady na jednotlivé Skolenia zamestnancov nie su analyzované
anie je znich vytvarana ani sprava, ktora by hovorila o celkovej navratnosti

vynaloZenych investicii, prinesenych novych uZitkov pre spolo¢nosti.
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Navrhom je aby spolo&nost vypracovavala zavere¢né spravy (samozrejme nie
je mozné rieSit kazdé 3kolenia, ide najmd o Skolenia s vysokou investiciou
a dlhodobého charakteru). Takato sprava by mala priniest uz vys8ie spominané

poznatky, ktoré by mali byt predstavené vy§siemu managementu.

Kariérny rast pracovnikov. V procese vzdelavania absentuje cCast, ktoru
rozobera Koubek (podkapitola 2.1). Ide o oblast rozvoja zamestnancov, ktora nie je
nevyhnutna pre vykon danej prace, ale skér na kariéru daného pracovnika.

Navrhom je aby spolo€nost identifikovala kompetentnych pracovnikov
v spolo€nosti a tych nasledne vzdelavala pre potreby dalSieho vyvoja ich kariérneho

postupu v ramci internych potrieb.

Na zaver by som chcela dodat, ze ku konkrétnej Specifikacii nedostatkov
a k navrhom optimalizacie procesu firemného vzdelavania je délezité skonstatovat, Ze
nedostatky, ktoré uvadzam su minimalne. Spolo¢nost je na trhu 5 rokov, a zvladla
v procese systematického vzdelavania viac prace, ako iné spolo¢nosti, ktoré su na trhu
dihé roky. Riadenie [udskych zdrojov napreduje v sulade s rychlo sa vyvijajucimi
potrebami spolo€nosti aj za pomoci manazmentu tejto firmy. Aj preto povazujem firmu

,,,,,

byt jej suCastou.
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Zaver

Ludsky kapital ma vysoku pridanu hodnotu na trhu prace. Jeho ponimanie sa
zmenilo v poslednych desatrociach. Spolo¢nosti vnimaju ludské zdroje ako svoje

najcennejSie aktiva, ktoré im davaju konkurenénu vyhodu oproti ostatnym firmam.

Riadenie ludskych zdrojov v modernych a vyspelych spoloCnostiach zohrava
nenahraditelnd udlohu. Je su€astou vy3Sieho managementu, zucasthiuje sa na
najvyssich rokovaniach vedenia spolo¢nosti. Su€astou riadenia fudskych zdrojov je

i vzdelavanie zamestnancov a jeho systematicky cyklus.

Firemné vzdelavanie prina8a istotu spolo¢nostiam, Ze ludské zdroje budu
napredovat s rychlym technologickym vyvojom. Vyvoj technolégie bez vzdelavania
zamestnancov je boj s veternymi mlynmi. Dobre naplanované vzdelavanie méze
zabezpedit navrat investicii a naslednu expanziu i jednotlivych procesov v spolo¢nosti.
Z daného doévodu je dblezité venovat mu pozornost a rozvijat potencial svojich

pracovnikov.

V bakalarskej diplomovej praci som sa venovala firemnému vzdelavaniu a jeho
systematickym procesom v spoloCnosti Giesecke a Devrient Slovakia, s.r.o., ktoré

vychadzali z terminologickej Casti tejto prace.

GDSK je spolo€nost moderna, jej filozofiou je vzdelavanie zamestnancov, ¢o
koniec koncov vyplynulo iz jednotlivych stratégii spolo¢nosti. Firemné vzdelavanie
ajednotlivé procesy: analyza a identifikacia vzdelavacich potrieb, planovanie
vzdelavania, realizacia vzdelavania ako ievaluacia vzdelavania su v sulade
s uvedenymi odbornymi poznatkami az na par vynimiek, ktoré som blizSie Specifikovala
v predchadzajucej kapitole. Asi za najzavaznejSie povazujem absentovanie
kompetencného modelu a kariérneho rastu. Pri odstraneni tychto nedostatkov je
spolo¢nost GDSK jednou z mala spolo¢nosti, ktora nielen investuje peniaze do svojich
zamestnancov ale méze si byt ista, Ze tieto investicie sa jej spatne vratia. Samozrejme
je potrebné na zaver dolozZit, Ze nie len spolo€nost by mala zveladovat' ludsky kapital,
ale kazdy nositel toho svojho fudského kapitalu by sa mal on i s patricnou hodnotou
starat. V opa¢nom pripade, spolo¢nost mdze vynalozit nespocetné mnozstvo investicii
ale vysledok sa inapriek jej snahe nedostavi. Vravi sa kde nie je vofa tam nie je

cesta...
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Meno a priezvisko autora: lveta Slezakova

Nazov katedry a fakulty: Katedra socioldgie a andragogiky, Filozoficka fakulta

Nazov bakalarskej diplomovej prace: Optimalizacia vzdelavacich procesov
v spolo¢nosti Giesecke a Devrient Slovakia, s.r.o.

Pocet znakov: 90 875

Pocet priloh: 0

Pocet titulov pouzitej literatary: 27

Klucové slova: firemné vzdelavanie, cyklus firemného vzdelavania, identifikacia a
analyza vzdelavacich potrieb, planovanie vzdelavania, realizacia vzdelavania,

evaluacia vzdelavania

Ciefom prace je vymedzenie nedostatkov v procese systematického vzdelavania
v konkrétnej spolo€nosti. Prva Cast je venovana terminologickému ukotveniu firemného
vzdelavania a suvisiacim aspektom ako je stratégia &i kompetenény model. Dalia ast
ponima systematicky cyklus firemného vzdelavania, ktory zahriuje identifikaciu
a analyzu vzdelavacich potrieb, planovanie, realizaciu a evaluaciu. Posledna Cast sa
zaobera predstavenim spoloCnosti a jej popisom firemného vzdelavania z praktického
pohfadu. Vyustenie prace je navrh krokov veducich k optimalizacii systému

vzdelavania v danej spolo¢nosti.
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¢ Metodické usmernenie — Cestovné nahrady

e Metodické usmernenie — Popis pracovného miesta
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e Mzdovy poriadok GDSK

e Organiza¢na Struktira GDSK

e Personalne data

e Popis procesu personalneho oddelenia

e Strategicky ramec GDSK

Poznamka: Interné materidly nie su sucastou priloh bakalarskej diplomovej prace

z dévodu utajenia a bezpecnosti internych dokumentov.
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