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Anotacia

Predmetom sktimania je firemné vzdeldvanie ako nastroj motivacie
zamestnancov velkych podnikov. Po zadefinovani zékladnych pojmov
suvisiacich so vzdeldvanim dospelych, motivaciou a manazmentom prechadza
préaca plynule k pripadovym S§tudidm, v ktorych vykresl'uje proces vzdelavania
zamestnancov V jednej organizacnej jednotke. Kym prva pripadova studia
obsahuje informacie o $koleni pisomnej komunikacie, ktoré nedokazalo byt
uspeSnym nastrojom pozitivnej motivacie zamestnancov, druhd §tidia Skolenia
telefonickej komunikacie je naopak prikladom uspesného vyuzitia vzdelavania
ako nastroja pre motivaciu. Po pripadovych Sstidiach nasleduje rozbor
socioekonomickych faktorov vplyvajtcich na firemné vzdelavanie, s akcentom
na rentabilitu, a psychologickych faktorov, s dérazom na napihanie potrieb
sebarealizacie  jednotlivcov.  V komparativnej  analyze je  potom
identifikovanych 8 zdkladnych pravidiel, ktoré by spolo¢nosti pri motivacii
zamestnancov prostrednictvom vzdeldvacich aktivit mali dodrziavat, a3
najrizikovejSie prekazky, ktoré im moéZu zabranit' uspeSne pracovnikov

Skolenim motivovat’.

KrPacové pojmy

firemné vzdeldvanie, motivacia zamestnancov, vzdeldvanie dospelych,
vzdeldvanie zamestnancov v organizacnej jednotke, vzdeldvanie ako nastroj
pre motivaciu zamestnancov, socioekonomické faktory, psychologické faktory,

rentabilita investicii do vzdelavania zamestnancov



Annotation

The subject of the exploration is company education as an employee
motivation tool for big corporations. After defining the basic notions
regarding adult education, motivation and management, the essay moves
fluently into the case studies, in which it draws the process of education of
employees in the given organizational unit. While the first case study contains
information about atraining of written communication that failed to be
a successful vehicle for positive employee motivation, the second case study of
a training of phone communication is, by contrast, an example of a successful
use of education as a tool for motivation. After the case studies, a dissection of
socioeconomical factors affecting the company education follows, with an
accent on rentability, and of psychological factors, with an emphasis on
fulfillment of self-realisation needs of individuals. In the comparative analysis,
8 basic rules are then identified that the companies should abide by while using
education as a motivation tool for employees, as well as 3 most risky obstacles
that can prevent the company from successfully motivating its employees by

education.

Key words

company education, motivation of employees, adult education,
employee education in an organizational unit, education as a motivation tool
for employees, socio-economical factors, psychological factors, rentability of

investment into the employee education
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UVvoD

Firemné vzdelavanie je integralnou sucastou programu rozvoja
I'udskych zdrojov v kazdej vicSej firme. Obchodné spolocnosti posobiace
v dynamicky sa meniacom konkurenénom prostredi musia zabezpeCit
odbornost’ a pripravenost’ svojich zamestnancov na poziciach, ktoré su pre ne
Specifické a na ktoré sa zamestnanci z r6znych doévodov nedokézu pripravit
pocas Standardného akademického Stidia. Takisto, aby udrzali krok
s neustalym technologickym pokrokom, musia firmy investovat’ aj do rozvoja
novych kompetencii svojich pracovnikov, aby zvysili vlastni schopnost’ ich
aplikdcie v konkurenénom boji. V neposlednom rade sa vzdeldvanie moze
pouzivat’ ako nastroj motivacie zamestnanca. Takato aplikdcia firemného

vzdelavania je vSak sprevadzana urcitymi rizikami.

Tato praca sa primarne zameriava na porovnanie pripadovych studii
vyuzitia vzdeldvacich aktivit v spolo¢nosti Zapadoslovenska energetika, a.s.,
ana formulovanie spoloénych zaverov apouceni zoboch pripadov.
Komparacia podliecha nielen mechanickej analyze vystupov, akymi st
napriklad porovnanie pomeru ceny a pridanej hodnoty réznych vzdelavacich
aktivit, alebo porovnanie ich emociondlnych hodnét, ale aj analyze kl'icovych
faktorov firemného prostredia, ktoré maji dostatoénu vahu na vyrazné
ovplyvnenie vystupov. Takymito faktormi st napriklad typy vykonavanych
¢innosti zamestnancami, pouzivané riadiace S$tyly alebo osobnostné Crty
pracovnikov, ktoré budi modifikovat’ nielen odhodlanie, resp. neochotu firiem
investovat’ do vzdeldvania zamestnancov, ale do urcitej miery budu definovat’
aj postoj samotného zamestnanca a subjektivhu vySku pridanej hodnoty

vzdelavania, ktortt mu priradi.

V prvej kapitole definujeme zakladné vychodiskd, na ktorych je
vybudovany zvySok analyzy. Obzvlast velku pozornost venuje tato kapitola
definicii motivacie a jej vyuzitelnosti ako manazérskej zrucnosti. V minulosti
sa akademickd obec mnohokrat netispesne pokusala o vSeobecne akceptovanu
a presnil definiciu motivacie, ¢o vyustilo do velkého mnoZstva existujucich

definicii. V roku 1981 zozbierali Paul R. Kleinginna, Jr. a Anne M. Kleinginna



z Georgia Southern College dohromady az 102 definicii motivacie’, z ktorych
ziadna nebola vSeobecne prijimand alebo akceptovana. Preto tato praca venuje

znacny priestor o najpresnejSiemu zadefinovaniu tohto vychodiska.

Celkovo su v nasledujtcich kapitolach vyuZzivané Styri rozne vedecké
discipliny na analyzu a formuléciu zaverov k téme: andragogika, psychologia,
sociologia ackonomia. Andragogika asocioldogia objasnuji  vyznam
relevantnych pojmov, kym psycholdgia a ekonémia poskytuji kontext pre
vzajomné korelacie medzi motivaciou a vzdeldvanim vo firemnej praxi.

Pouzité vztahy naznacuje aj graf:

[ Andragogika Psychologia ]

Vzdeldavanie

MOTIVACIA

[ Ekonomia

\[ Sociolégia ]

Obr. 1 Vedecké discipliny a ich vzajomné prepojenie

Druha kapitola predstavuje samotné pripadové Studie, ktoré su v praci
rozpracované. Popis dvoch velmi podobnych Skoleni s velmi rozdielnym
vystupom, ¢o sa tyka motivacie a zlepSovania vykonu zamestnancov, slizi ako

fundamentalny stavebny kamen komparativnej analyzy v piatej kapitole.

Tretia kapitola definuje zakladné predpoklady, ktoré musia byt
naplnené, aby na strane obchodnej spolo¢nosti vznikla potreba vzdelavat
vlastnych zamestnancov. Ked'Zze vSetky firmy maji ako svoj zdkladny ciel

vytvaranie zisku a snahou kazdej spolo¢nosti V konkurenénom prostredi je

! Kleinginna, P.R. & Kleinginna, A.M.: A Categorized List of Motivation Definitions, with

a Suggestion for a Consensual Definition, IN: Motivation and Emotion, Vol. 5, No. 3, 1981,
dostupné na http://www.springerlink.com/content/h071k2v2282u8386/fulltext.pdf
(27.11.2011 10:30)



http://www.springerlink.com/content/h071k2v2282u8386/fulltext.pdf

maximalizdcia zisku pri minimalizdcii nakladov, potrebuji firmy urcité
stimuly, ktoré davaju zmysel v socioekonomickom kontexte, aby portfolio
svojich internych aktivit rozsirili o vzdelavanie zamestnancov®. Predo by
napriklad spolo¢nost’ ako Zapadoslovenska energetika, a.s., podnikajica vo
vyrobe, distribucii a predaji elektrickej energie mala investovat do rozvoja
environmentalneho povedomia svojich zamestnancov a skolit’ ich v ochrane
zivotného prostredia? Aj ked’ takéto skolenie urCite nema okamzity pozitivny
efekt v uctovnej stvahe na konci fiskalneho roku, pomaha vyrazne vytvarat
imidz ZSE ako ,zelenej spolo¢nosti®, ktora sa vazne zaoberd otazkami
zlepsovania kvality zivotného prostredia a Vv neposlednom rade takymto
Skolenim aj pozitivne motivuje tych svojich zamestnancov, ktori chcu pracovat

pre environmentalne uvedomelt spolo¢nost’.

Urcite vSak Skolenie o ochrane Zivotného prostredia nebude velmi
pozitivhou motivaciou pre vSetkych pracovnikov. Individualne preferencie
zohravaju doélezitu ulohu vo vnimani kazdého c¢loveka, a je potrebné ich pri
tejto analyze vziat do tUvahy. Pradve osobnymi potrebami a vnitornou
motivaciou jednotlivcov sa zaobera Stvrta kapitola. Vzhladom na rozsah
a konStrukciu tejto prace nie je mozné ist do priliSnych detailov
Vv individualnych preferenciach. Preto pouzivame analyzu pyramidy potrieb vo

vztahu k pracovnikom obchodnych spoloc¢nosti.

Samotnd kompardcia pripadovych S§tadii zo Zapadoslovenske]
energetiky, a.s. je podrobne rozpracovana v taziskovej piatej kapitole.
Analyzujeme oba pripady v kontexte manifestacie ich neuspechov a uspechov.
Velky doraz kladieme na udrzatelnost’ pozitivnej motivacie, ktora dokdze
vzdelavanie vytvorit, a ktord je klI'iCovym rozdielom medzi porovndvanymi
pripadmi. SnaZime sa vyvodit’ univerzalne platné ponaucenia (v anglictine je
zauzivany vyraz ,lessons learned®), ktoré z pripadovych studii vyplyvaji ako

kritické.

2 . s . , v ’ e , . . , v . ,
V tejto praci neskimame tu ¢ast firemného vzdelavania, ktord oznacujeme ako ,,vstupné
Skolenie”, ¢ize ziskavanie odbornych zruénosti, ktoré novy zamestnanec potrebuje zvladnut

predtym, nez ho firma pusti k samotnému vykonu prace.
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V zavere tejto prace nie je ponuknutd jednoznacna odpoved’ na otazku,
akym spdsobom musi byt vzdeldvanie vo firmach implementované, aby
spol'ahlivo plnilo svoju motiva¢nt ulohu. Nie je tam ani odpoved na otazku,
kedy sa vzdelavat' zamestnancov urcite oplati a kedy wurcite nie. Na druhej
strane, na zéklade vymedzenych faktorov a vychodisk z pripadovych stadii sa
nam podarilo vytvorit komplexny zoznam pravidiel, pri ktorych dodrziavani je
predpoklad, ze vzdeldvanie ako nastroj motivacie bude skutocne uUCinné

a prinesie aj firme, aj zamestnancovi taka pridant hodnotu, aku ocakavaju.
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1. DEFINICIE A VYCHODISKA KOMPARATIVNEJ
ANALYZY

Firemné vzdelavanie ako ndstroj motivacie sa pouziva vo VAcSine
modernych obchodnych spolo¢nosti vSetkych typov. V Slovenskej republike sa
pravnymi normami vymedzuje to, ¢o sa mysli obchodnou spolo¢nostou.
Zauzivanym skratenym nazvom pre akukol'vek takuto spolocnost’ je podnik.
Ten definujeme ako ekonomicky a pravne podnikatel'sky organizovanu
jednotku vytvorenu za ucelom podnikania.® Existuje velké mnozstvo kritérii,
na zadklade ktorych dokdzeme urcovat typy podnikov, napr. charakter
kone¢ného vysledku podnikovej c¢innosti, velkost’ podniku, hospodarske
odvetvie, v ktorom podnik poOsobi, pravna forma podniku a podobne. Pre

potreby tejto analyzy postaci ¢lenenie podla velkosti, ktoré je na Slovensku

nasledovné:
- maly podnik najviac 24 zamestnancov
- stredny podnik 25 — 500 zamestnancov
- velky podnik viac ako 501 zamestnancov*

Na zaklade tohto ¢lenenia mézeme analyzu upriamit’ na vel’ké podniky, kde
existuje predpoklad centralneho a manazérskeho pristupu k vzdelavacim
aktivitam a Vv ktorych pracuje Statisticky relevantna vzorka zamestnancov.
KedZe obe pripadové Stadie vtejto praci sa tykaju  spolo¢nosti
Zapadoslovenska energetika, a.s., nebudeme sa dalej zaoberat menSimi

a strednymi podnikmi.

Z hladiska pridanej hodnoty zamestnanca pre hospodarske vysledky
podniku (alebo firmy/obchodnej spolocnosti, pre nase potreby su tieto tri
terminy synonymické) je dolezité rozdelit zamestnancov na tych, ktori
vystupmi svojej individualnej prace priamo generuju produkt/sluzbu, alebo

kich vytvaraniu priamo prispievaju, a tych, ktori zabezpecuju plynuly chod

* Sulajova — Kralik: Podnik v trhovej ekonomike, Fakulta politickych vied a medzinarodnych
vztahov UMB, 1997, str. 7.

* Podla zakona 100/1995 Z.z. o $tatnej podpore malého a stredného podnikania, v zneni
neskorsich predpisov.
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spolo¢nosti  a dostupnost’”  vSetkych zdrojov a podpornych mechanizmov
potrebnych pre produkciu vystupov. Prva skupina st vykonni pracovnici, druha
skupina st manazéri. Pridanou hodnotou oboch tychto skupin je ich prdca, aj
ked’ charakter Cinnosti tvoriacich tuto pracu je vyrazne odliSny u manazmentu
a u vykonnych pracovnikov. To je vSak pre nase ucely irelevantné, pretoze

faktory motivécie ¢loveka k praci zostavaji u oboch skupin rovnaké. Su to:

1. vyber pracovnikov

2. pracovné podmienky

3. vyska mzdy a spdsob odmeiiovania
4.

podnikové socialne sluzby.”

Prave medzi podnikové socidlne sluzby patri aj systém firemného
vzdelavania. Komparativna analyza v nasledujucich kapitolach bude
vzdelavanie porovnavat primdrne s ostatnymi socidlnymi sluzbami podniku,
ale do kontextu ekonomickej analyzy musia byt zapracované aj priklady inych

faktorov, najmé z oblasti pracovnych podmienok a spésobu odmetiovania.

1.1 Vzdelavanie dospelych v pracovnhom procese

Vzdelavanie je organizovany a inStitucionalizovany spOsob ucenia, pri
ktorom st vzdeldvacie aktivity ohrani¢ené — maju svoj presne vymedzeny
zaGiatok akoniec.® Ztejto definicie vyplyva, Ze vzdelavanie je iba
podmnoZinou ucenia, ktoré by sme mohli definovat’ ako ,,rozvoj, ktory vedie
k trvalej a efektivnej zmene v duSevnej Cinnosti a konani*“(Hronik, str. 30).
Nasa praca skima korelacie medzi podnikovym vzdeldvanim a individudlnou
motivaciou a ich socioekonomické dopady, takze samotné ucenie, jeho trovne,
tedrie a podmienky nie su podrobené ziadnemu skumaniu. Vychadzame

z ekonomického principu, Ze nie je mozné pochopit Ziadne komplikované

> Sulajové — Kralik: Podnik v trhovej ekonomike, Fakulta politickych vied a medzinarodnych
vztahov UMB, 1997, str. 80.
6 Hronik, FrantiSek: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd, Grada Publishing, 2007, str. 31.
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struktury bez toho, aby sme pristapili k redukcii takejto komplexnosti.” Takisto
rozsah prace si to priam vyzaduje. Preto si vysta¢ime so zékladnou definiciou
vzdelavania, wuréenim troch uUrovni zmien v individudlnom udeni

a charakteristikou dospelych tcastnikov Studia.

Vzdelavanie, tak ako kazdé u€enie, by malo viest’ k urcitej zmene. Tato
zmena sa odohrava na troch réznych trovniach. V prvej trovni ucastnik
vzdeldvania ziskava nové znalosti, takze si poklada uréiti vedomostnu
zékladnu, na ktorej méze d’alej zmenu budovat. V druhej urovni sa znalosti
transformujii na zrucnosti, teda na schopnost pracovnika previest’ teoreticku
vedomost’ na uzito¢nu prakticki vykonatel'nost. Nasledne v tretej urovni
zmeny uz prichadza k samotnej praktickej aplikacii zruc¢nosti a nastaveniu
novej rutiny, ktora by mala garantovat’ kontinuitu zmeny. V grafickej podobe

je tento vzt'ah Urovni zmeny vyjadreny takto:

Teda to, co
viem

Teda to, co
dokdazem

Teda to, co
robim

Obr. 2 Tri Grovne zmeny®

7 Harford, Tim: The Undercover Economist, 2nd Edition, Abacus, 2011, str. 16.
8 Hronik, FrantiSek: Rozvoj a vzdélavani pracovniku, Grada Publishing, 2007, str. 34.
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Pri vzdelavani dospelych je este jeden vel'mi dolezity aspekt, ktory musime pre
naSe ucely vziat do uvahy. Dospely ucastnici Studia, na rozdiel od deti
V riadnom vzdeldvacom procese v ramci systému Skolstva, budi mat’ medzi
sebou vyrazné rozdiely, anielen vo veku. Tieto rozdiely buda aj v urovni
vzdelania, druhu profesie, zivotnych skusenostiach, schopnostiach,
zruénostiach, vlastnostiach, zdravotnom stave, motivacii, zivotnych
postojoch... atd.’ To znamena, ze akéakolvek skupina pracovnikov
Vv ktorejkol'vek firme, ktord sa vytvori napr. pre ucely nejakého skolenia, bude
absolitne nehomogénna. S tym budt pre firmu spojené ur€ité vyzvy, s ktorymi

sa bude musiet’ vyrovnat’. Tieto vyzvy by sme mohli rozdelit’ do troch skupin:

- Priprava vzdelavacej aktivity
- Dizajn a priebeh vzdelavacej aktivity

- Implementacia vysledkov vzdeldvacej aktivity

V prvej, pripravnej fadze vzdelavacej aktivity je potrebné odpovedat’ na
niekol’ko zasadnych otdzok, ako napriklad: Koho ideme vzdeldvat?, Akym
sposobom ideme navrhnit’ vzdelavaciu aktivitu?, a podobne. Z odpovedi na
tieto otazky vyplynu rozne typy vzdelavacich aktivit, ktoré st v danej situacii
pre podnik dostupné a rentabilne vyuZiteIné. Tie definujeme v nasledujlcej
podkapitole. Skor ako vSak firma pristipi k tymto otdzkam, musi vyrieSit’ eSte
jednu zasadni ,,praotazku: Co chceme vzdelavacou aktivitou dosiahnut'? Aky
je nas ciel’? Aké je nasa firemna potreba? Tuto otdzku rozoberieme ako prvu

v druhej kapitole.

1.2 Typy vzdelavacich aktivit a ich prakticka vyuZiteI’'nost’ pre

firemné vzdelavanie

Vzdelavanie dospelych v podnikovom prostredi prechadza v poslednom
obdobi velkymi zmenami. Globalizécia, internacionalizacia, internet, mobilné

komunikacné prostriedky s datovou kapacitou, hospodarska integracia — to

? Bartdk, Jan: Profesni vzdélavani dospélych, Univerzita Jana Amose Komenského Praha, 2007,
str. 101.
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vSetko nanovo redefinuje poziadavky firiem aj zamestnancov na obsah, formu
a nacasovanie vzdeldvacich aktivit. Pred dvadsiatimi rokmi napriklad nebolo
mozné absolvovat’ elektronicky kurz tc¢tovnictva, alebo sa zucastnit
konferencie na druhom konci sveta bez straty kontaktu so svojou kazdodennou
pracou. Vzdelavanie dospelych sa takymto sposobom demokratizuje: faktory,
ktoré ho v minulosti obmedzovali, ako napr. ¢as, lokalita, nadrodnost, ale aj
finan¢né zazemie, uz nie st rozhodujuce. Zaroven sa organicky do popredia
dostavaji nové typy vzdelavacich aktivit, ktoré sice nemaji priamy suvis
s technologickym a ekonomicko-integranym pokrokom, ale st jeho vedl'ajsim

produktom: napr. koucing.

Vzdeldvanie  dospelych moéze mat rézne podoby. Tou
najorganizovanejSou a najsustavnejSou podobou vzdeldvania je vyuka, ktora
»tvori jednotu vyu€ovania ako riadiacej ¢innosti ucitel'a a ucenia ako aktivnej
¢innosti  Gcéastnikov“‘(Bartak, str. 109). Donedavna bola vyuka aj
najpouzivanejSou vzdelavacou formou v podnikoch. Pod vplyvom externych
faktorov, popisanych vyssie, vSak obchodné spoloGnosti zadali dopinat
portfolio svojich vzdelavacich aktivit aj o iné typy vzdelavania. Je dolezité
poznamenat, Ze vyukové metdody — slovné, demonStracné, praktické —

zostavaju zachované vo vsetkych typoch vzdelavania.

Pre naSe potreby rozdelime firemné vzdelavanie do dvoch skupin, ktoré
budu obsahovat’ po tri typy vzdelavacich aktivit. Toto rozdelenie do Siestich
typov nepredstavuje uplné vymenovanie vsetkych poddb firemného
vzdelavania v ucelenej podobe, ale to ani nie je cielom. Sest typov
vzdelavacich aktivit zachytava najpouzivanejSie a najrentabilnejsie podoby

vzdelavacich aktivit, ktoré maju firmy momentalne k dispozicii.

16



Vzdelavanie

Individuzlne Skupinowé

|| | | |
LA On_Eh?_JDh online kurz Skeolenis Workshop Konferencia
MMentoring tréning

Obr. 3 Rozdelenie vzdelavacich aktivit

Skupinové Skolenie je stile jednou z najCastejSich a najpopularnejSich
vzdelavacich aktivit. Firmy vyuzivaju skupinové Skolenia najmid na
zlepSovanie kompetencii skupin zamestnancov, ktori maji podobnt alebo
rovnakll napln préce, alebo rovnaky spolo¢ny ciel. Moze ist' o tzv. mékkeé
kompetencie (soft skills), ¢ize napr. komunikacné zrucnosti, schopnost’
rozhodovat’ sa v nejasnych podmienkach, orientacia na zakaznika apod., alebo
0tzv. tvrdé kompetencie (hard skills), teda napr. praca s MS Office,
elektrotechnické minimum, apod. Skolenie spravidla organizuje podnik
V sucinnosti s externou spolo¢nostou, ktora ma potrebné know-how na
zabezpecenie vyukového procesu. Nemusi to vSak byt pravidlom. Vela
spolo¢nosti si vychovava vlastnych Skolitel'ov/lektorov, najma v oblastiach,
v ktorych svojich zamestnancov musia pomerne casto Skolit, ¢i uz zo

zékonnych doévodov, alebo z dévodov vyplyvajucich z predmetu podnikania.’

Workshop je typ vzdelavacej aktivity, z ktorej vystup nie je dopredu
naformulovany Skolitel'om, ale je aktivne tvoreny ucastnikmi vzdeldvania. Je
nutne interaktivny a vyZaduje, aby vSetci ucastnici dopredu presne poznali
ucel, kvoli ktorému sa workshop organizuje a svoju rolu v jeho priebehu. Tento
typ vzdeldvacej aktivity je velmi uZzitocny pri tvorbe a implementacii

zasadnych zmien v stratégii timu/oddelenia/ spoloc“:nosti.11

% povinné zékonné gkolenia, napr. Ekolenie o bezpe&nosti a ochrane zdravia pri praci,
podobne ako vstupné skolenia nie si predmetom skiimania tejto prace.

u Specifickym typom workshopu je kaizen. Pre potreby tejto prace ho véak od workshopu
nebudeme oddelovat.
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Konferencia je stretnutie roznych profesionalov z jedného odvetvia, na
ktorom prichddza k vymene skusenosti. Tento typ vzdelavacej aktivity
presahuje hranice jednotlivého podniku a poniuka moznost’ analyzy externého
prostredia, v ktorom podnik existuje. Je to podstatne menej Struktirovana
aktivita, ako workshop alebo Skolenie a spravidla obsahuje viacero tém, pricom
neponuka finalny vystup vo forme definitivnej zmeny. Konferencia je takisto
vybornym prostredim pre tzv. networking, ¢ize vytvaranie kontaktov napriec¢
profesnym spektrom. Najméa z hl'adiska individudlnej motivacie je toto vel'mi

dolezity faktor.

Tri vySSie uvedené vzdeldvacie aktivity spadaji do podskupiny
skupinovych aktivit. Nasledujuce tri aktivity su individudlne, takze sa
odohravaju bud’ vo formate 1:1 (jeden tréner, jeden castnik), alebo sa ucastnik

vzdelavania tejto aktivite venuje celkom sam.

Koucing a mentoring st pomerne moderné vzdeldvacie aktivity, ktoré
sa vyuzivaji najma pri manazéroch. Individudlny pristup ich v porovnani so
skupinovymi Skoleniami predraZuje, a preto si obchodné spolo¢nosti starostlivo
vyberaji len Uzky okruh zamestnancov, ktori maji na takéto vzdelavanie
narok. DalSou odlignostou koudingu a mentoringu od tradiénej vyuky je fakt,
ze tu neprichddza k predavaniu vedomosti od kouca/mentora v tradi¢nom
zmysle, ale ide skor o odkryvanie existujiceho potencidlu koucovaného
pracovnika, najmé prostrednictvom rozhovoru. Tento typ vzdeldvania nie je

vhodny na zlepSovanie tvrdych kompetencii.

On-the-job tréning, alebo v trochu krkolomnom slovenskom preklade
Htréning priamo pri praci®, je velmi vyuzivany v spolo¢nostiach, ktoré pri
uréitych poziciach disponuji pracovnikmi na roéznych uUrovniach seniority.
Namiesto ucebne sa Skoleny zamestnanec dostdva priamo do pracovného
procesu a pod dohl'adom skusenejSieho kolegu, prip. nadriadeného pracovnika,
zacina vykondvat nové ulohy takpovediac ,,naostro®. Tento typ tréningu je
popularny napriklad pri administrativnych poziciach, alebo pri repetitivnych
¢innostiach vo vyrobe, kde nie je vysoké riziko vaznych a nezvratnych

pochybeni s dopadom na firemné vysledky zo strany zamestnanca.
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Online kurzy st pre podniky velmi lacnym a rychlym rieSenim
vzdelavacich potrieb. Niektoré vicsie spolocnosti prevadzkuju celé online
akadémie, obsahujuce obrovské portfélio Skoleni, dostupnych len pre internych
zamestnancov a ¢asto chranenych ochrannymi znamkami v prospech
spolocnosti. Takéto kurzy v zdsade nevyzaduju po uvodnom nastaveni ziadne
dal§ie zasahy zo strany Skolitel'a a st vac¢Sinou plne interaktivne. Mozu sa
zamerat’ na akykol'vek typ kompetencii. St samozrejme vzdelavacie potreby,
napr. zlepSovanie komunikacnych zrucnosti, pri ktorych je spétnd vézba
,,21vého® Skolitel'a nenahradite'nd a internetova verzia takéhoto Skolenia ma
zna¢né nevyhody, ale v uréitej komprimovanej forme je napriek tomu

pouzitel'na.

1.3 Zakladné definicie motivacie

Stranka www.businessdictionary.com definuje motivaciu ako stbor

»internych a externych faktorov, ktoré stimuluju v 'ud’och energiu a tiZbu mat’
neustdle zaujem a zavdzok k nejakej praci, roli alebo predmetu, a vynakladat

13

kontinudlne usilie na dosiahnutie konkrétneho ciela.” Wikipédia definuje
motivaciu ako ,,proces, ktory vyvolava, kontroluje audrZiava urcité typy
spréwania“lz. Bruce Eisner, novinar a spisovatel’ zaoberajuci sa médiami,
technoldgiami a kultirou, definuje na socialnom portali Squidool?’ motivaciu

ako ,,psychologickt funkciu, ktora vyburcuje dany organizmus k akcii na

dosiahnutie ciel’a.” Popularno-vedomostna stranka www.about.com, vo svojej
sekcii 0 psychologii, prichadza zasa k definicii, podl'a ktorej je motivacia ,,
proces, ktory spusta, riadi azachovava typy spravania, orientované na

dosiahnutie ciela“**,

Odborna literatira pozna definicii motivacie eSte ovel'a viac. Napriklad
uz spominani manZzelia Paul a Anne Kleinginna po tom, ¢o rozobrali

uvedenych 102 réznych definicii, prisli s vlastnou, zjednocujucou

2 http://en.wikipedia.org/wiki/Motivation, (22.1.2012 15:30)
3 http://www.squidoo.com/gettingmotivated (22.1.2012 15:30)
“ http://psychology.about.com/od/mindex/g/motivation-definition.htm (22.1.2012 15:30)
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interpretaciou tohto pojmu. Pri tvoreni svojej definicie vychadzali
z predpokladu, Ze aj pri vyhybani sa vSeobimajticej definicii musia zohl'adnit’
fakt, ze motivacia sa prelina sniekolkymi dalSimi fundamentalnymi
psychologickymi procesmi15. Ich findlna poucka je skor restriktivna nez
inkluzivna, aviac fyziologicka nez psychologicka. Podla nich je motivacia
»pojem, oznaCujuci tie energizujuce/burcujice mechanizmy s relativne
priamym pristupom ku kone¢nym motorickym draham, ktoré maju potencial
napomahat’ uritym motorickym spojeniam a riadit’ ich, kym inhibuja iné.
Tieto mechanizmy moézu nickedy ovplyviiovat’ aj zmyslové vnemy aich

. ol
interpretaciu .

Takéato definicia je sice komplexna a vel'mi presnd, pre nase potreby vSak
nie je velmi vhodnd. KedZe predmetom tejto prace nie je skimanie
neurologickych procesov zabezpecovanych o-motoneurénmi, posta¢i nam
jednoducha definicia z Wikipédie, uvedena vysSie. Najmi preto, ze v tejto
praci sa motivacii venujeme z pohl'adu moderného manazmentu, v ktorom
vyvolavanie, kontrolovanie audrziavanie Zelaného typu spravania
u zamestnancov je jednou zo zdékladnych uloh kaZzdého manazéra. Je to
zrucnost’, bez ktorej sa nedaju zabezpecit' trvalo kvalitné vysledky ziadneho

timu, ani organizacie.

1.4 Motivacia ako manazérska zru¢nost’

Na to, aby firmy dosahovali vysledky, musia zamestnanci vyvinat urcité
usilie. Investuji c¢as, svoje schopnosti asvoju energiu do vytvorenia
spolocného vystupu, ktory potom obchodna stratégia spoloc¢nosti pretavi na
zisk. Samozrejme, existuje len vel'mi mélo I'udi na svete, ktori by boli ochotni

investovat’ do nejakého obchodného projektu svoj €as, energiu a schopnosti

B Kleinginna, P.R. & Kleinginna, A.M.: A Categorized List of Motivation Definitions, with

a Suggestion for a Consensual Definition, IN: Motivation and Emotion, Vol. 5, No. 3, 1981, str.
9

1o Kleinginna, P.R. & Kleinginna, A.M.: A Categorized List of Motivation Definitions, with

a Suggestion for a Consensual Definition, IN: Motivation and Emotion, Vol. 5, No. 3, 1981, str.
10
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bezodplatne. Od firmy sa teda oc¢akava, ze svojim zamestnancom za ich pracu
poskytne primerani kompenzaciu. NajvyraznejSou zlozkou tejto kompenzacie,
dokonca regulovanou zakonom, je mzda. Ale mzdou investicie firmy zd’aleka
nekoncia. Kazdda moderna spolo¢nost’ vyuziva Siroké spektrum roznych
finan¢nych a nefinanénych néstrojov na to, aby zvySovala motivaciu svojich

Zamestnancov.

Manazér hra v procese motivacie pracovnikov kl'ai¢ovu rolu. Je zastupcom
podniku, ktory do vécésej alebo mensej miery rozhoduje o tom, aké nastroje,
v akom rozsahu aukoho pouzije na motivaciu. Ma ich k dispozicii také
mnozstvo, aké mu korporatna/podnikova politika povoli pouzivat. Velmi
jednoducho by sme ich mohli rozdelit do dvoch skupin na formalne

a neformalne nastroje, a tieto dve skupiny moézeme d’alej delit’ podl'a obrazku:

—— FORMALNE

—— Negativne prdvne

—— MNegativne finanéné

MOTIVAENE NASTROJE —— Pozitivne financné

L Pozitivne nefinanéné

NEFORMALNE

—— Negativne spiitné vizby

L Pozitivne spdtné vizbhy

Obr. 4 Zakladné rozdelenie nastrojov motivacie

Formalne motiva¢né nastroje sa vyznacuju tym, Ze maji presne urcentl
Struktiru, formu, ktord ich reprezentuje. Samotnd formalizacia jednotlivych
nastrojov moze byt vac¢sia (napr. pri krateni odmien) alebo menSia (napr. pri

organizacii teambuildingu).
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Zakladné negativne pravne motivaéné nastroje  maji  svoj
fundamentéalny rdmec pouzitelnosti definovany v Zakonniku prace. Negativna
motivacia vyplyva z moznosti konania podniku proti zaujmom zamestnanca,
pokiall  jeho vykon nedosahuje pozadovani uroven. Vychadzame
z predpokladu, ze zakladnym zaujmom zamestnanca v jeho pracovnom pomere
je udrzat’ si pracu a dostat’ za fiu ¢o najlepSie zaplatené. Takisto vychadzame
z predpokladu, Ze podnik bude tieto motivacné nastroje uplatiiovat’ vtedy, ked’

vykon zamestnanca nespliia zakladne §tandardy vykonu.

Hned’ prvym nastrojom, vyuzitelnym tymto spdsobom, je skiiSobna
doba. Je to obdobie maximdlne 3 mesiacov (v Specifickych pripadoch 6 az 9
mesiacov'’), podas ktorych je pre zamestnavatel'a z pravneho hladiska velmi
jednoduché pracovny pomer zamestnanca aj bez jeho suhlasu a bez
akychkol'vek poruseni pravidiel prepustit. Manazéri vyuzivaju skuSobnti dobu
na otestovanie schopnosti a zru¢nosti zamestnanca a jeho discipliny pri ich
aplikovani. Skusobna doba je spravidla explicitne definovand v pracovnej

zmluve, aby aj pracovnik vedel, na com je.

Dal$im motivaénym nastrojom v tejto kategorii je pisomna vyzva na
odstranenie nedostatkov pri plneni pracovnych uloh, nazyvana skratene aj
»vytykaci list* alebo ,,pisomné napomenutie®. Podla platnej pravnej upravy je
toto jediny formalne uznany nastroj, ktory moze v urcitych pripadoch viest
k rozviazaniu pracovného pomeru zo strany zamestnavatel'a pre neuspokojivé
plnenie pracovnych uloh®®. Preto je takato pisomna vyzva velmi efektivnym

prostriedkom negativnej motivacie.

Zakladné negativne financné nastroje sice nepredstavuji tak priamu
cestu kK moznej termindcii zamestnania ako vyssie uvedené pravne nastroje, ale
ich pouzitie predpoklada vel'mi podobné situdcie a naplnenie uplne rovnakych
predpokladov. Velakrat sa pouziju spolo¢ne s pradvnymi nastrojmi, aby sa efekt

negativnej motivacie ¢o najviac zvyraznil.

17 zakon 311/2001 Z.z. v zneni neskorgich predpisov, § 45, odsek (1) a (5)
'8 Zakon 311/2001 Z.z. v zneni neskorich predpisov, § 63, pismeno (d), odsek (4)
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Tieto nastroje moézu mat’ mnoho rdéznych manifestacii, ktoré zavisia na
usporiadani spolo¢nosti, kolektivnej zmluve, pracovnom poriadku a d’alSich

faktoroch. Najc¢astejSimi spdsobmi ich pouzitia v praxi st:

A) Kratenie zakladnej mzdy
B) Kratenie alebo nevyplatenie vykonnostnych odmien

C) Uplatnenie si nahrady $kody sposobenej zamestnancom.

Negativna spdtna vizba je neformalnym nastrojom negativnej motivacie.
Pouziva sa pri ojedinelych pochybeniach zamestnanca, ked’ sa jeho vykon
odchylil od =zvycajnej urovne anedosahuje prave pozadovanu kvalitu.
Odohrava sa za zatvorenymi dverami, len medzi manaZérom, ktory spitni
vizbu déava a pracovnikom, ktory spétnt vdzbu dostava. Negativna motivécia
je vniektorych pripadoch nevyhnutna, ale v modernom manazmente sa
pouziva uz iba ojedinele. Manazéri sa skor sustredia na pozitivnu motivaciu
a jej nastroje, ktoré pouzivaji k tomu, aby dobrych pracovnikov zmenili na

vybornych.

Pozitivna spdtna vizba je podla mnohych vyskumov najefektivnejSim
motivacnym ndstrojom vobec. Podl'a vyskumnej spolo¢nosti Watson Wyatt az
66% zamestnancov hodnotilo ,,uznanie* ako najvyraznej$i stimul vlastného
Vykonulg. Tento nastroj je na prvy pohlad ,,zadarmo®, ale nie je to Uplne
pravda. Firmy musia velakrat investovat nemalé finan¢né prostriedky prave do
vzdelédvania svojich manazérov, aby sa pre nich ddvanie pozitivnej spitnej
vizby stalo prirodzenym. Takisto je dolezité, aby takato spitna vézba bola

okamzita.

Pozitivne nefinancné motivaéné nastroje zahfiiaji napr. vzdeldvanie,
ktorého uloha pri motivovani zamestnancov je predmetom nasej prace, firemné
akcie (vylety, vecere, apod.), kariérny posun, uCast na medzindrodnej
konferencii a d’alsie. Aj ked ich zaradujeme medzi nefinanéné, firma ma
s realizaciou tychto motivaénych nastrojov Casto zvySené ndklady. Preto ich

pouzitie musi byt posudzované aj v ekonomickom kontexte, z hl'adiska

19 Gostick, Adrian — Elton, Chester: Motivacny princip, Eastone Books, 2010, str. 12
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rentability arizika (v tretej kapitole). Zaroven je na tomto mieste vhodné
zdoraznit, Ze tieto nastroje su najucinnejSie v budovani dlhodobej

angazovanosti a SPokojnosti zamestnancov.

Prave vzdelavanie — ¢i uz formou Skolenia, konferencie, workshopu alebo
inou —je vel'mi efektivnym nastrojom zvySovania angazovanosti zamestnancov.
Cielom kazdej spoloCnosti je mat ¢o najviac pracovnikov vysoko
angazovanych avel'mi spokojnych. Spolo¢nost HealthStream Research
vykonala pred niekol’kymi rokmi prieskum na vzorke 200 000 zamestnancov
roznych spolocnosti, podl'a ktorého je vo firmach iba 40% zamestnancov
spifajicich oba atributy: sa aj velmi spokojni, aj velmi angaiovani.20

Rozlozenie kvadrantov v diagrame vyzeralo takto:

Obr. 5 Rozdelenie zamestnancov?*

Vysokd miera angazovanosti, kombinovana s vysokou spokojnostou
pracovnikov do firmy prindSa nizke riziko fluktuacie zamestnancov. Takisto

tito pracovnici veria v ciele a vizie spolo¢nosti, si naozaj oddani nasledovnici

*% Gostick, Adrian — Elton, Chester: Motivacny princip, Eastone Books, 2010, str. 74
2 Gostick, Adrian — Elton, Chester: Motivacny princip, Eastone Books, 2010, str. 75

24



na ceste kosobnému aj spoloénému uspechu anajmid si poslami

(ambasadormi) spolo¢nosti navonok, v o¢iach zakaznikov.A

Z tychto dévodov moderné spolo¢nosti vyuzivaju vzdeldvanie ako
nastroj motivacie vel'mi ¢asto. V zdujme efektivity dokonca pristupuja k tomu,
ze vzdelavacie aktivity systematizuju, pretoze ,,najefektivnej$Sim vzdelavanim
pracovnikov v spolo¢nosti je dobre organizované systematické vzdelavanie“%.
To musi vychadzat’ zo zasad politiky vzdelavania a sledovat’ strategické ciele

spolo¢nosti. Tvori ho uzavrety, repetitivny cyklus zobrazeny nizsie:

g B |
=

Obr.6 Zakladny cyklus systematického vzdelavania pracovnikov organizacie®

Takto nastaveny cyklus systematického vzdelavania plni nielen
motivac¢nd, ale aj podpornu ulohu pri implementacii novych pracovnych

postupov a tloh, kariérnom rozvoji zamestnancov a V d’al$ich procesoch.

Pozitivne financné motivacné nastroje sa pouzivaju vtedy, ked’ firma chce
dosiahnut’ nielen psychologicky, ale aj materidlny, hmatatelny efekt pre

zamestnanca. NajcastejSimi sposobmi aplikacie finan¢nej motivacie su:

a) Zvysenie platu
b) Vyplatenie vykonnostnej odmeny

*? Koubek, Jozef: Rizeni lidskych zdroji, Management Press, Praha 2005 (3. Vydanie), str. 244
> Koubek, Jozef: Rizeni lidskych zdroju, Management Press, Praha 2005 (3. Vydanie), str. 245
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€) Vyplatenie mimoriadnej odmeny za konkrétnu tllohu
d) Pridelenie motorového vozidla na sukromné ucely (alebo vyplatenie

,car allowance®)

Rozdiel medzi finannymi a nefinanénymi néstrojmi je najmi v tom, ze
finan¢né nastroje predstavuju pre zamestnanca redlny benefit, ktory ma urcita
konkrétnu hodnotu a zamestnanec ho moze vyuzivat bez obmedzeni a mimo

svojej prace.

W 4

Pre potreby nasej témy je kIiCovym ndstrojom motivacie vzdeldvanie. Jeho
cenu, pridanti hodnotu ardézne moznosti vyuzitia pre firmu rozoberieme

s pomocou prikladu pripadovych stadii.
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2. PRIPADOVE STUDIE

Ako priklad si nevezmeme S$tadie z literatary, ale priamo z vlastnej

. , . - 7 24 rowgr e ’ M . ’ :
pracovnej skusenosti pri vedeni 'udi””. Prva $tudia sa tyka Skolenia pisomnej

komunikacie, ktoré absolvovali Specialisti reklamac¢ného oddelenia. Druha

Studia rozoberd Skolenie telefonickej komunikacie, na ktorom sa zucastnili

pracovnici call centra. V oboch pripadoch su pre nas dolezité viaceré okolnosti

a faktory spojené s tymito Skoleniami, ktoré st na nasledujucich stranach

podrobne rozpisané nielen v texte, ale aj v tabul’kach a grafoch.

2.1 Pripadova Studia — Zapadoslovenska energetika, a.s.:

Pisomna komunikacia

Firmou Zapadoslovenskd energetika, a.s. bola identifikovand potreba

zvysSit'  zrozumitelnost’” odpovedi pracovnikov Zdkaznickych sluzieb na

reklamécie zakaznikov.

Prijaté Opakované %
REKLAMACIE Prijaté Oprévnené | % Oprdvnenych| Opakované | Neoprivnené | Neoprivnenych
Janudr 482 225 46,68% 181 116 64,09%
Februar 515 216 41,94% 166 122 7349%
Marec 502 199 39,64% 145 108 74,48%
April 499 251 50,30% 169 111 65,68%
Mij 568 214 37,68% 152 104 68,42%
Jin 560 210 37,50% 191 99 51,83%
Jil 497 225 45.21% 132 128 96,97%
August 414 199 48,07% 112 78 69,64%
September 605 269 44.46% 165 102 61,82%
Oktober 544 228 41,91% 216 129 59,72%
November 532 237 44,55% 168 115 68,45%
December 421 188 44,66% 159 99 62,26%
2009 SPOLU 6139 2661 43,35% 1956 1311 67,02%

Tabul’ka ¢islo 1 Pocet prijatych reklamacii v roku 2009%

** Vietky okolnosti pripadovej étudie boli priamou manazérskou zodpovednostou autorky
prace a zdrojové Udaje su pouzité so suhlasom vedenia Zakaznickych sluzieb
Zapadoslovenskej energetiky, a.s. (Priloha 1)
» Zdroj: Interny archiv reportingu Zakaznickych sluzieb Zapadoslovenskej energetiky, a.s.
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Spolo¢nost’ si urobila analyzu, na zaklade ktorej zistila, ze do firmy
prichddza az 32% reklamacii opakovane. Na zdklade tabulky 1 spolo¢nost
identifikovala, Ze priblizne 67% prace sa Specialistom reklamacii vracia
zbytoCne. Aby vSak bolo mozné zistit, preco to tak je, potrebovala
Zapadoslovenska energetika urobit’ eSte podrobni analyzu dovodov.
V nasledujucich 3 mesiacoch tak prebehla spitnéd kontrola vybranej Statistickej
vzorky opakovanych neopravnenych reklaméacii a odpovedi na ne. V ramci
tejto kontroly boli spitne telefonicky kontaktovani aj reklamujuci zakaznici

a boli im polozené 3 kontrolné otazky:

1) Pochopila Zapadoslovenska energetika podla vasho nazoru vasu
reklaméaciu?

2) Bola odpoved, ktori vam Zapadoslovenska energetika na vasu
reklamaciu poslala, zrozumitel'na?

3) Preco ste sa rozhodli podat’ opakovant reklamaciu?

Prvé dve uzatvorené otazky rozdel'ovali zékaznikov do dvoch hlavnych skupin:
na skupinu ,;rozumieme si, ale nesuhlasime® a skupinu ,,nerozumieme si‘.
Tretia, otvorena otazka vniesla viac svetla do samotnych Specifickych pricin
podavania opakovanych reklamacii v oboch skupinach. Celé vyhodnotenie

prieskumu zndzoriuju nasledovny graf a tabul’ka:

Opakované
VZORKA:| neoprivnené ZSE ZSE % %
301 | reklamacie | pochopila | nepochopila |nepochopenych| Zrozumitelné (Nezrozumitelné|nezrozumitel'nych
Janudr 87 12 7 86,21% 8 19 90,80%
Februdr 109 19 90 8257% 14 % 87,16%
Marec 105 1 % 89,52% 9 % 91,43%
SPOLU 301 LY 259 86,05% 3 210 89,70%

Tabul’ka ¢islo 2 Vyhodnotenie dovodov opakovanych neopodstatnenych

reklamacii 2

2 Zdroj: Interny archiv reportingu Zakaznickych sluzieb Zapadoslovenskej energetiky, a.s.
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Dovody opakovania reklamacii

m Nesthlasim s rie$enim

M Nerozumiem riedeniu
Nepochopili ste mdj problém

m Vyskytli sa nové skutocnosti

M Neviem

Graf ¢islo 1 Vyhodnotenie dovodov opakovanych neopodstatnenych

reklamacii 2’

Z uvedenych vystupov jasne vyplyva, ze hlavnymi hnacimi silami za
podavanim opakovanych reklamécii, ktoré nemaju Sancu na uspech, si najma
presvedcenie zakaznikov otom, Ze spolo¢nost neporozumela tomu, co
reklamuji  a neschopnost  zdkaznikov dekdédovat odpoved napisant
reklamaénymi Specialistami. Tieto dva symptomy st manifestaciou jedného
spolocného neduhu: neschopnosti spolo¢nosti zrozumitel'ne komunikovat so

svojimi zakaznikmi.

Na zéaklade tychto zisteni spolo¢nost’ definovala ciel: prostrednictvom
Skolenia zamestnancov, zamerané¢ho na zrozumitel'nost’ pisomnej komunikacie,
znizit' pocet neopravnenych opakovanych reklamacii o 50% atym ziskat

moznost’ zniZit’ pocet pracovnikov na reklamaciach o jedného.

, , e . , ; ;)
V sulade so zasadou Siestich klucCov efektivnheho ucenia“,

Zapadoslovenska energetika, a.s. rozbehla proces vzdeldvania svojich

reklamacnych Specialistov. Hned’ na zaciatku tohto procesu boli teda

%’zdroj: Interny archiv reportingu Zakaznickych sluzieb Zapadoslovenskej energetiky, a.s.
Hronik, Frantigek: Rozvoj a vzdélavani pracovniku, Grada Publishing, 2007, str. 55-56
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definované¢ zékladné parametre: jeho ndklad ajeho ocakdvana vykonnost.
Znizenie poctu neopravnenych opakovanych reklamacii o 50% na ro¢nej baze
by znamenalo pre firmu usporu 47600 €%°. Tato uspora vychadza
z predpokladu, Ze kazdy mesiac by sa spracovalo o 50 reklamacii menej a tym
by sa znizil pocet potrebnych pracovnikov. Naklad na preskolenie 8
pracovnikov bol externou spolo¢nost’ou, zabezpecujucou Skolenie, vycisleny
na 4600 € za trojdiiové Skolenie. Ocakavany vysledok bol vel'mi pozitivny

ROI:

(47600 —4800) _ 43000
44600 4600

ROI=

= 9,34

Skolenie prebehlo v sulade so vSetkymi zasadami individualneho ucenia. Uz
zadanie bolo vypracované¢ vel'mi podrobne a presne, aby ¢o najpevnejSie
prepojilo tému Skolenia s planovanym cielom zlepSenia. V zadani spolo¢nost’

zadefinovala nasledovné oc¢akavania:

1) Kazdy ucastnik skolenia skoncipuje individudlne pocas S$kolenia
minimalne 5 odpovedi na reklamacie, ktoré budii skontrolované
Skolitel'om a prejdené s u€astnikom pri zaverecnej individualnej spitne;j
vizbe.

2) Doraz pri vyucbe bude kladeny na jednoduchost a spravnost
formulacii. Ugastnici sa naudia pisat struéne a vystizne, bez zbytoénych
technickych terminov.

3) Skolenie bude vedené interaktivne a preberat’ sa budi vyluéne praktické
priklady z praxe Zapadoslovenskej energetiky.

4) Skoliaca spolo¢nost’ vyhotovi na zaver individualny posudok na
kazdého tcastnika skolenia, vratane odporacania d’al§ich krokov v jeho

vzdelavani.

*° Na zaklade poziadavky vedenia spolocnosti Zdpadoslovenskd energetika, a.s. nie su v tejto
pripadovej stadii pouZité presné sumy nakladov, Uspor a vydavkov, kedZe tieto su predmetom
obchodného tajomstva, ale pomer medzi jednotlivymi zlozkami bol zachovany tak, aby ROI
vyslo v rovnakej hodnote, ako pri redlnych cislach

** ROI = Return On Investment (ndvratnost investicie), vypocet tohto indexu je podrobne
vysvetleny na str. 27
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Utastnici boli do §kolenia aktivne zapojeni a vykonavali aktivity, ktorymi

si ziskavané teoretické vedomosti prakticky upeviiovali. Mali jasne
nadefinovany ciel’ a kontext Skolenia, Cize vedeli, preCo sa Skolia a o sa od
nich vo vysledku ocakava. Vsetky aktivity, ktoré robili, boli uizko prepojené
s ich kazdodennou rutinnou pracou a jednotlivé poznatky im boli vysvetlované
vich suvislostiach a postupnosti, ktord im vyhovovala. Ddlezité veci si
niekol’kokrat zopakovali ana zaver Skolenia dostali individudlnu, adresnu
spatni vizbu od Skolitelky. Skolenie bolo w&astnikmi hodnotené velmi
pozitivne. Zamestnanci mali dobry pocit z toho, ze firma investuje do ich
vzdelavania a Ze sa naucili nieo, ¢o budii moct’ vo svojej praci d’alej realne

vyuzivat'.

Po névrate tychto pracovnikov k ich kazdodennym tlohdm bolo skuto¢ne
zrete'ne pozorovatelné zlepSenie pisomnej komunikacie, ktoré sa prejavilo —
okrem ocakdvaného zniZenia poctu neopravnenych opakovanych reklamacii —
aj zrychlenim spracovania vsetkych loh. Pracovnici, ktori dostali jednoduché
aucinné pravidla pre pisomny prejav, zrazu travili ovela menej Casu
premyslanim nad spravnou formulaciou svojich viet a pisali ovel'a rychlejsie.

Zlepsenie demonstruju nasledujtica tabul’ka a graf:

REKLAMACIE Opakované % REKLAMACIE Opakované %
2009 Opakované | Neoprivnené | Neopravnenych 2010 Opakované | Neopravnené |Neopravnenych
Jin 191 99 51,83% Jin 123 70 56,91%
Jil 132 128 96,97% Jil 116 66 56,90%
August 112 78 60,64%  August % 51 53,68%
September 165 102 61,82%| September 85 54 63,53%
Oktober 216 129 59,72%|  Oktober 87 52 59,77%
November 168 115 6845%|  November 82 52 63,41%
December 159 9 62,26%|  December 88 49 55,68%
2009 SPOLU 1143 750 65,62%| 2010 SPOLU 676 304 58,28%

Tabul’ka ¢islo 3 Porovnanie prijatych reklamacii po absolvovani Skoleni v roku

2010%

31 Zdroj: Interny archiv reportingu Zakaznickych sluzieb Zapadoslovenskej energetiky, a.s.
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Priemerny pocet reklamacii na pracovnika na den
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Graf ¢islo 2 Priemerny pocet reklamdcii na pracovnika na deni 32

Tabulka ¢islo 3 ukazuje, Ze ambicidozny ciel' zniZenia poctu
opakovanych neopravnenych reklamacii o 50% sice nebol celkom dosiahnuty
(do konca roku 2010 sa tento pocet podarilo znizit' len o 47,5%), ale
v kombinacii s individualnymi zlepSeniami S$pecialistov uvedenymi v grafe

¢islo 2 bol zdmer spolo¢nosti splneny na viac ako 100%.

Na zédklade tychto udajov Zapadoslovenska energetika, a.s. zistila, ze

moze pocet pracovnikov znizit’ nie o jedného, ako planovala, ale o dvoch.

Podla Zakonnika prace modze spolo¢nost na Slovensku dat’
zamestnancovi vypoved’ z dovodu rozhodnutia o ,,znizeni stavu zamestnancov
s cielom zabezpetit' efektivnost’ prace“®. Firma teda v siilade s literou zdkona
a s Kolektivnou zmluvou zrusila dve pracovné pozicie a dorucila dvom

zamestnankyniam pisomné vypovede. V sulade s Kolektivnou zmluvou im

32 Zdroj: Interny archiv reportingu Zakaznickych sluzieb Zapadoslovenskej energetiky, a.s
33 Zakon 311/2001 Z.z. v zneni neskorsich predpisov, § 63, odsek (1) pismeno b)
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takisto vyplatila odstupné, na ktoré mali narok. Tento ndklad si musela

spolocnost’ pripocitat’ do svojej rovnice na ROI:

(47600- (4600 +12800)) _ 30200
4600+12800 17400

ROI= =173

Tymto sa ROI Zapadoslovenskej energetike znizilo takmer o 80%, ale

investicia stale na papieri vyzerala Gspesne.

Samozrejme, samotné prepustanie malo negativny efekt aj na
existujucich pracovnikov. Z ich pohl'adu spolocnost’ jasne demonstrovala, ze
ak budu zvySovat svoju efektivitu, firma ich bude postupne prepustat’ ako
nadbyto¢nych. Pozitivna motivécia, ktoru Skolenie pdvodne vytvorilo, bola
zrazu pre¢. Ked’ze tito pozitivha motivacia mala vyrazny vplyv na to, ako
zamestnanci pristupovali k svojej praci a ako sa zlepSovali, vSetky zlepSenia sa
zrazu zastavili. Dokonca sa po niekol’kych mesiacoch zacalo percento
neopravnenych opakovanych reklamaécii opédt’ zvySovat. Situdcia sa zhorSila
natol’ko, Ze firma bola po pol roku nitend znovu vytvorit’ jednu zo zruSenych
pracovnych pozicii reklamacnych S$pecialistov a prijat’ d’alSiu pracovnicku.
S vyberovym procesom boli spojené d’alsSie naklady, takisto ako so mzdou

a technickym vybavenim novej pracovnicky. ROI sa opdt’ zmenilo:

ROI_.:4?E.DD—'14E.DD +12800 +5200)) _ 21000
- (4600+12800+5200) 26600

=0,79

Investicia si stadle udrzala navratnost’ v kladnych cislach, ale vysledok bol

takmer dvanastnasobne niz$i, nez povodné o¢akavania.

Zapadoslovenska energetika sa ndasledne pokusila vyhodnotit dévody
odchylky redlneho vysledku od origindlneho zameru. Na zaklade analyzy
nakladov arozhovorov s vedicimi pracovnikmi, ako aj s vykonnymi

zamestnancami, identifikovala 3 priciny:

1) Spoloc¢nost’ presadila svoje ocakavania od vysledkov vzdelavacej

aktivity na tikor ocakévani zamestnancov.
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2) Spolo¢nost’ nekomunikovala so zamestnancami od zaciatku zameru
otvorene aneprehodnotila origindlny vypocet na zaklade takejto
komunikacie.

3) Spolo¢nost’ podcenila pripravu opatreni na udrZanie zlepSenej

vykonnosti vychadzajucej z tspesného skolenia.

Vyhodnotenie tejto vzdelavacej aktivity z hl'adiska motivacie pracovnikov
a z hladiska ekonomického prinosu pre spolocnost’ prinieslo zaujimavé otazky.
V prvom rade si Zapadoslovenskd energetika musela polozit’ otdzku, ako bude
V buducnosti pri Skoleniach zameranych na zvySenie vykonnosti postupovat’,
aby ich aj zamestnanci vnimali ako pozitivne? Dal$ou zaujimavou otazkou bola
miera, do akej spolocnost’ zbytocne investovala prostriedky na Skolenie pre
dvoch pracovnikov, ktorych nésledne prepustila. Je mozné, Ze tak neumyselne
pripravila a zdokonalila buduce pracovné sily pre svoju konkurenciu? Existuje
nejakd cesta, ako sa takejto situdcii v budicnosti vyhnut'? Ako pristapit’
Kk plosnému zvySovaniu kvalifikdcie a schopnosti svojich zamestnancov bez
toho, aby ziskané know-how opustalo brany firmy a mierilo do konkuren¢nych
spolo¢nosti? A ako zaroven zabezpecit, aby spolo¢nost zostala niekol'ko
krokov ~ pred  svojimi  konkurentmi amala  Kdispozicii  tych

najkvalifikovanejSich I'udi na pracovnom trhu?

K odpovediam na tieto otazky sa dokazeme prepracovat aj pomocou
identifikacie  socioekonomickych a psychologickych rizik vyuzivania
firemného vzdelavania a naslednou komparativnou analyzou naSich dvoch
pripadovych s$tudii, ktoré popisuju dve podobné situdcie v jednej spolo¢nosti

S vel'mi rozdielnym vyuUstenim.

2.2 Pripadova Stadia — Zapadoslovenska energetika, a.s.:

Telefonicka komunikacia

Firma Zapadoslovenska energetika identifikovala na zdklade
dotaznikov  spokojnosti zamestnancov, Ze pracovnici call centra su

demotivovani, pretoze maji problém kompetentne a profesionalne zdvorilo
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odpovedat’ na otdzky nahnevanych zdkaznikov. Pri blizZSom skimani
(pomocou nasledného (tzv. follow-up) detailného prieskumu) bolo zistené, co

su redlne priciny tohto stavu.

PriCiny demotivacie operatorov

B Nebavi ma moja praca, nerad
telefonujem

6,25% 4,17%

N/

¢,

2,08% . . ‘
B Neviem, ako mém reagovat

B Nemdam podporu u supervizora

B Nebavima rozpravat s
nahnevanym zdkaznikom

B Chcem mu pomdct, ale neviem
ako

(2

2,08%

m Nechcem odpovedat

Nefunguje mi dobre CRM systém

vr fue ., , 4
Graf &islo 3 Pri¢iny demotivacie operatorov ®

Operatorom call centra bolo polozenych niekol’ko otvorenych otazok,
na zaklade ktorych boli ich odpovede zoradené do 7 kategérii. Uz na prvy
pohl'ad bolo pri vyhodnoteni jasné, ze viac nez 79% operatorov z celkového

b113

poctu 48 (kategérie odpovedi ,,Neviem, ako médm reagovat* a ,,Chcem mu
pomdct’, ale neviem ako*) nedisponuje komunika¢nymi zrué¢nost’ami na to, aby

dokazali vypdtie neustaleho telefonovania s rozhnevanymi zakaznikmi zvladat’.

Toto zistenie bolo velmi prekvapivé, pretoze vSetci operatori
prechadzaju kazdoro¢ne testami komunika¢nych zrucnosti. V tychto testoch sa
okrem inych faktorov determinuje ich schopnost’ zvladat’ eskalacné situécie
Vv telefonickom rozhovore. Pridany tlak z casového a objemového stresu
(operatori si merani aj na zaklade priemernej dizky trvania hovoru a podtu

hovorov za denl) spdsoboval, Ze zrucnosti demonStrované pocas testov

3 Zdroj: Interny archiv reportingu Zakaznickych sluzieb Zapadoslovenskej energetiky, a.s.
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v regulovanom prostredi sa zrazu stracali v redlnej prevadzke. Sebahodnotenie
operatorov bolo na zéklade toho vel'mi negativne a nasledne prispievalo k ich

demotivacii.

Vedenie call centra Zapadoslovenskej energetiky, a.s. z tychto poznatkov
formulovalo nasledovni hypotézu: ,,Ak chceme pomoct operatorom lepsie
zvladat’ komunikdciu so zakaznikom v casovom strese, musime ich na to skolit,
a podmienky Skolenia musime co najviac prisposobit’ realite v call centre.
Zaroven vsak musime dat’ operdtorom pocas Skolenia moznost vydychnut' si
a odreagovat’ sa, aby nacerpali nové sily do kazdodennej prace. “ Vychadzajic
Z tejto hypotézy, nadefinoval manazment call centra o¢akdvania na Skolenie

pre externl agenturu:

- Skolenie prebehne outdoorovou formou, mimo priestorov spoloénosti,
Vv trvani dva dni

- Operatori ho absolvuju v styroch skupinach, po 12 ucastnikov

- Suacastou Skolenia bude aj adrenalinova hra

- Vecerny program bude vol'ny

- Sucastou nacviku komunikaénych zruénosti budu aj tzv. role-play
aktivity s casovym limitom

- Na 12 Gcastnikov budtt minimalne dvaja lektori

Samotné outdoorové Skolenie prebehlo pocas jedného mesiaca
Vv pozadovanych Styroch terminoch. Externd spolocnost, ktora ho
zabezpecovala, vytvorila narocny a bohaty program, ktory obsahoval vSetky
formalne néleZitosti poZadované Zapadoslovenskou energetikou. Operatori
dostali moznost’ vyskuSat’ si rozne techniky zvladania stresu, konfliktnych
zakaznikov a spravneho dychania. Takisto sa v ramci adrenalinovych aktivit
dostali na vyskové lana a boli nuteni prekonavat’ vlastné ocakavania o tom, ¢o

dokazu.

Kazda aktivita bola nasledovand diskusiou, v ktorej boli prezité pocity

formované do zazitkov askusenosti. Lektori pomadhali operatorom
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s interpretaciou ich ziskanych zrucnosti, ale zaroven ich nechavali formovat’ si

vlastny ,,modus operandi* pri ich vyuzivani.

V prvych tyzdioch po S$koleni bolo jasné, ze operatorom velmi
pomohlo. A nielen vo vnitornej motivacii. Tym, ze ziskali nové zruénosti, boli
schopni zakaznika v telefonickom rozhovore vybavit’ rychlejSie. To sa v praxi

prejavilo tym, Ze medzi jednotlivymi telefondtmi mali zrazu viac Casu na

,»Vydychnutie®.
PRED SKOLENIM PO SKOLENI
@denny éas WR %WR &asu @denny éas WR %WR Easu

Operitor 1 0:51:50 12,00% 1:26:07 19,93%
Operitor 2 0:47:31 11,00% 1:21:48 18,93%
Operator 3 0:44:38 10,33% 1:24:32 19,57%
Operitor 4 0:45:22 10,50% 1:11:51 16,63%
Operator 5 0:53:25 12,37% 1:13:18 16,97%
Operitor 6 0:46:13 10,70% 1:18:03 18,07%
Operitor 7 0:42:55 9,93% 1:12:09 16,70%
Operitor 8 0:43:12 10,00% 1:17:28 17,93%
Operitor 9 0:39:36 9,17% 1:23:05 19,23%
Operator 10 0:45:30 10,53% 1:21:13 18,80%
Operitor 11 0:46:22 10,73% 1:15:19 17,43%
Operator 12 0:44:21 10,27% 1:15:27 17,47%

Tabul’ka ¢islo 4 Vyhodnotenie zmien vo WR ¢asoch po absolvovani $kolenia

telefonickej komunikacie *

V tabul’ke je rozpis jednej zo skupin, ktora absolvovala Skolenie
telefonickej komunikacie. V prvom atrefom datovom stipci je v hodinach
uddvany priemerny cas, ktory operator denne stravi ¢akanim na prichadzajice
hovory (tzv. Working-ready, alebo WR ¢as). V druhom a $tvrtok stipci je
percentualny podiel tohto Casu na celkovej pracovnej dobe operatora call
centra. Z tabul’ky jasne vyplyva, Ze operator v priemere ziskal 32 min(it denne

navyse na psychick pripravu.

Uz po mesiaci od Skoleni sa vSak objavil problém: ked’Ze supervizori

call centra Skolenie neabsolvovali, pri hodnoteni operatorov nezohladnovali

» Zdroj: Interny archiv reportingu Zakaznickych sluzieb Zapadoslovenskej energetiky, a.s.
(mena pracovnikov nahradené statistickymi oznaceniami)
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ich novonadobudnuté zru¢nosti a drziac sa pravidiel telefonickej komunikacie,
ktoré boli platné pred Skolenim, znizili az 65% operatorom ich hodnotenie
makkych kompetencii ateda aj variabilni zlozku mzdy. Operatori boli
rozhor¢eni a podali proti svojmu hodnoteniu kolektivnu st'aznost’. Vedenie call
centra okamzite uznalo svoju chybu a ucinilo napravu: odmeny sa vyplatili
Vv plnej vyske a supervizori putovali na outdoorové $kolenie, spolu s metodikmi

a analytikmi.

Tento krok napravil chybu z planovania Skolenia, ale mal aj dalSie,
necCakane pozitivne nésledky. Supervizori sa po absolvovani Skolenia stali
internymi propagatormi nadobudnutych zru¢nosti. Poc¢as pravidelnych stretnuti
S operatormi na tyzdennej baze neustale pripominali hlavné principy, ktoré si
na outdoorovom Skoleni osvojili atym na ne nedovolili zabudnit' ani
operatorom. NavySe, pocas tychto pordd si zaCali operatori a supervizori
spontanne vymienat dojmy a skisenosti z predchadzajucich dni, atym
posilnovali pocit spolupatri¢nosti, ktory na Skoleni navodili adrenalinové
timové hry. O necely polrok v prieskume spokojnosti zamestnancov po piatich
rokov po prvykrat vySlo, ze vicSina pracovnikov call centra je v praci bud’

uplne, alebo skor spokojna.

CALL CENTRUM 2005 2006 2007 2008 2009
Velmi spokojni 6,0% 7,5% 7,0% 9,5% 16,5%
Skor spokojni 13,5% 14,0% 15,5% 17,5% 34,5%
Skor nespokojni 29,5% 44,0% 41,0% 42,0% 30,5%
Vel’mi nespokojni 43,0% 27,5% 31,5% 26,5% 14,0%
Nevie/neodpovedal 8,0% 7,0% 5,0% 4,5% 4,5%

Tabulka &islo 5 Prieskum spokojnosti zamestnancov po outdoor §koleni *®

Pri vyhodnoteni uspeSnosti zdmeru, ktory malo stymto Skolenim
telefonicke; komunikdcie vedenie call centra Zapadoslovenskej energetiky,
a.s., sa povodnd hypotéza musela rozsirit. Nielenze sa podarilo operatorov
motivovat’ a poskytnut’ im zmysluplné a pouzitelné komunika¢né nastroje,
ktoré sa postupne Standardizovali, ale podarilo sa dokonca zmenit myslenie

pracovnikov a ich pristup k zverenym uloham. Firme sa podarilo ukézat’ im, ze

3 Zdroj: Interny archiv reportingu Zakaznickych sluzieb Zapadoslovenskej energetiky, a.s.
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véacsina prekazok na ceste k cielu je iba vich vlastnom vnimani a po ich
odburani dokazu takmer cokol'vek. Lektori na to vyuzili kombinaciu
adrenalinovych timovych hier, role-play aktivit, vyucby principov myslenia
a dychania a diskusii. Supervizori to v operatoroch d’alej upeviiovali timovymi
poradami, ktoré transformovali podl'a novych poznatkov a zru¢nosti, ziskanych

na Skoleni.

Vedenie call centra vyhodnotilo toto Skolenie ako vel'mi uspes$né, pretoze
sa podarilo nastolit’ trvali zmenu. Aby sa vSak zabezpecila kontinuita tejto
zmeny aj do buducnosti, prijal manazment rozhodnutie, na zéklade ktorého
podstipia operatori kazdoro¢né opakovacie Skolenie, ktoré uz nebude tak

rozsiahle a nakladné, ale osviezi im v pamati vSetky zakladné zruénosti, ktoré
nadobudli.
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3. SOCIOEKONOMICKE ASPEKTY FIREMNEHO
VZDELAVANIA

Firemné vzdelavanie je zaradované medzi nefinancné nastroje
motivacie zamestnancov. Napriek tomu st s tymto nastrojom spojené naklady,
ktoré musi firma vynalozit'. Zabezpecenie vzdelavacieho kurzu, seminara alebo
kouCingu teda predstavuje pre podnik urCitd investiciu, ktora by mala
vykazovat’ nejaka navratnost’. Motivacia zamestnancov je samozrejme d’alSim
faktorom, ktory spolo¢nosti pri investicidch zohladiiuji, ale rentabilita
investicie zostava najvyznamnejSim Cinitel'om pri jej posudzovani. KlItac¢ovym
ekonomickym ukazovatelom pouzivanym na identifikdciu uspes$nosti
akejkol'vek investicie spoloc¢nosti je ROI (return on investment). Vzorec

pouzivany na vypocet tohto ukazovatel’a je nasledovny:

(Prijem =z investicie —Naklad investicia)

ROI =

Naklad investicie

Uspesnost’ investicie je determinovana tym, & je v &itateli ako vysledok
kladné alebo zaporné &islo. V pripade kladného ¢isla bola investicia uspesna,
pretoZe priniesla viac penazi, nez bola vySka nakladov stiou spojenych.
V pripade zadporného ¢isla méZeme investiciu z financného hladiska povazovat

za neuspesnu, pretoze jej finanény prinos je niZsi nez vynaloZené naklady.

Po vydeleni ¢itatela menovatelom, ktory je vzdy kladnym cislom,
dostaneme vysledné Cislo. Ak je vysledok 1, navratnost’ investicie bola 100%,
t.j. investicia sa zaplatila a vklad sa pri navrate zdvojnasobil. Ak je vysledok 0,

investicia sa sice zaplatila, ale nepriniesla Ziadnu d’al$iu finanénu hodnotu.

Z ekonomického pohladu je toto pre firmu kl'i¢ovy ukazovatel, ktorym
vyhodnocuje uspesnost’ svojich investicii. Pri pouzivani motiva¢nych nastrojov
je to vSak celkom zlozité, pretoze definicia prijmu z investicie je nejasna.
Firma vie zvycajne vel'mi presne povedat, kol'ko nakladov do vzdelavacieho
procesu svojich zamestnancov investovala, ale definovat’ prinos tejto investicie
je uz zlozitejSie. Asi najjednoduchSou a najpouzivanejSou metddou je, ze

spolo¢nost’ dopredu zadefinuje, ¢o od Skoliacej aktivity o¢akava, a nasledne uz
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len porovnava existujiici status quo s definovanym ocakdvanym stavom.
Naplnit’ ocakavania spolo¢nosti je vSak v realite omnoho tazsie, ako na papieri.
To sme mohli pozorovat’ aj v pripadovej stadii pisomnej komunikacie uvedene;j

vyssie.

3.1 Fundamentilne pri¢iny a rentabilita investicii do

vzdelavania zamestnancov

Vsetky  podnikatel'ské subjekty v otvorenych  demokratickych
systémoch funguju v prostredi, ktoré profesor Taleb nazval Extremistan®’. Toto
prostredie sa vyznaCuje nerovnomernou distribuciou zdrojov, kapitalu
a uspechu, vysokou volatilitou trhu a existenciou nepredvidate'nych udalosti,
ktoré jednotlivo dokazu vyrazne menit' celé prostredie. KedZe zakladnym
zdujmom firmy je vytvdranie zisku, musi sa kazdd obchodna spolo¢nost
prispdsobit’ tomuto Extremistanu a definovat’ svoje politiky tak, aby
minimalizovala rizikd vyplyvajice zdiverzity prostredia, a zaroven
maximalizovala svoje moznosti na vytvaranie zisku. Vzdelavanie

zamestnancov je v tomto pripade nastrojom u¢innym dvakrat.
Firmy investuju do vzdelavania zamestnancov z troch dovodov:

1) Zvysenie kvalifikacie/zlepSenie vykonu zamestnanca
2) Motivacia zamestnanca

3) Zvysenie/zlepSenie synergie spoluprace vo firme

Prvé dva dovody neexistuju pri vzdelavacich aktivitach exkluzivne, ale vo
vac¢sine pripadov sa budu prekryvat. V prvej pripadovej Stadii uvedenej vyssie
bola primarnym dévodom na Skolenie potreba zvysit’ kvalifikaciu pracovnikov,
ale sekundarnym motivom (aj ked’ nie UspeSne zrealizovanym) bol aj urcity
motivacny stimul pre zamestnancov, ktori sa vymanili zo svojej kazdodennej

rutiny, aby sa naucili nieco, ¢o im mohlo pomdct’ ¢ast’ prace odburat’ a Cast’

7 Taleb, Nassim Nicholas: The Black Swan — The Impact of Highly Improbable, Random House
New York, 2007, str. 26
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prace ul'ahcit. V druhej pripadovej stadii sa poradie motivov prehodilo —
aviedlo to k podstatne uspesnejSej implementacii. Tento fakt je predmetom

analyzy v piatej kapitole.

Pre vac¢Sinu firiem zostane napriek vSetkym protiargumentom samotna
motivacia zamestnancov spravidla sekundarnym motivom na financovanie
vzdelavacich aktivit. Napriek tomu existuju typy Skoleni, workshopov
a kurzov urcenych pre zamestnancov firiem, ktoré st primarne orientované na
osobnostny rozvoj ucastnika, ktory nemusi priamo suvisiet' s vykonom jeho
prace. Prikladom takéhoto Skolenia je aj na Slovensku dostupné Skolenie ,,7
navykov skuto¢ne efektivnych l'udi“ od Stephena R. Coveyho. Na tomto
Skoleni sa ucastnici ucia o tom, ktoré svoje zlozvyky by mali odburat’ a aké
nové navyky ziskat’, aby zili skuto¢ne $t’astny zivot. Je to skolenie o tom byt
lepsimi lud'mi. Slovami samotného Coveyho, ,charakter je v podstate

Py ; 38
kombinéciou navykov*™.

Pri takomto Skoleni je zlepSovanie pracovného
vykonu az sekundarnou potrebou a firma ho organizuje najma pre uspokojenie
potrieb zamestnancov, nie svojich vlastnych. Pre manaZzérov moéze firma
zakupit' aj nadvézujice Skolenie ,,8. nadvyk — leadership®, ktoré uz vsak
vzhl'adom na svoj kontext presiva tazisko primarneho ciela opét

k uspokojeniu potrieb firmy a zlepSeniu prace manazérov.

Samozrejme, tak ako sme mohli pozorovat v druhej pripadovej Stadii,
existuju aj Skolenia, ktorym primarnym ciel'om je motivovat’ zamestnanca tym,
Ze mu spolocnost’ poskytne lepSie néstroje na vykon jeho préace, aby odbtirala
jeho zvySujucu sa frustraciu a umoznila mu profesiondlne rast’, ale v konecnom
dosledku dokéazu takéto Skolenia predstavovat’ aj jasny ekonomicky prinos pre

firmu.

Tretia pri¢ina investicii firmy do vzdelavania je vytvaranie synergii. To je
pre firmu dolezité, pretoze spravne nastaveny synergicky model pomaha
zlepsovat’ zapojenie zamestnancov (employee engagement), spokojnost

zakaznikov, streamlining prevadzky a d’alSie dolezité firemné procesy.

® Covey, Stephen R.: 7 ndvyku skutecné efektivnich lidi, Management Press, Praha 2010, str.
46

42



Vzdelavacie aktivity tohto typu su zvyc€ajne vyustenim analyzy existujiceho
stavu aich poslanim je okamzitd zmena paradigmy. Rozbijaju zauzivané
modely anahradzujt ich novymi, ktoré dokazu flexibilnejSic reagovat’ na

dynamicky sa rozvijajtci trh.

V pripadovych studiach bol pouzity index ROI na zistenie rentability
investicie do Skolenia pisomnej a telefonickej komunikacie. Tento ukazovatel’
je pri takychto jednoduchych typoch aktivit jasne previazanych s uréitym
cielom najpouzivanej$i, ale =z hladiska komplexnejSich pripadov je
neprakticky. Ak chceme pocitat’ rentabilitu vzdelavania pracovnikov na
celofiremnej baze, musime vziat' do Gvahy podstatne viac faktorov, nez len

naklady a vynosy.

Na zéklade vplyvu na kone¢ny vysledok rentability vzdelavacich aktivit pre

spolo¢nost’ rozoberieme pre potreby nasej prace 3 kl'icové ukazovatele:

1) Fluktuacia zamestnancov
2) Index spokojnosti zamestnancov
3) ROI

Fluktuécia zamestnancov je jednym z fundamentalnych ukazovatel'ov toho,
ako firme funguje jej motiva¢nd schéma. Jej vypocet je v porovnani s ROI

pomerne zlozZity a robi sa podla vzorca:

_ NL%100
ST=Fz=rz

kde ST (Staff Turnover) je fluktuacia zamestnancov, N; je pocet zamestnancov
na zaCiatku sledovaného obdobia, N; je pocet zamestnancov na konci
sledovaného obdobia a NL je pocet zamestnancov, ktori v sledovanom obdobi
odisli. Vyslednd fluktudcia je cislo v percentdch. Takze ak mala firma
povedzme k 1.1.2010 1255 zamestnancov, k 31.12.2010 to bolo 1245
zamestnancov a pocas roka odislo 79 zamestnancov, fluktudcia za rok 2010
bude:

79%100 _ 7900
ST: 1Z55 +1745 = ~c
LEEHIEE T 1250

= 6,320
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V zéasade plati, ¢im nizs$ia fluktuacia, tym lepSie pre firmu. Naklady na
prijatie a zaskolenie nového zamestnanca su Casto vysSie, ako naklady na
udrzanie si existujuceho pracovnika. Pri niektorych Specifickych typoch
organizacii toto nemusi platit’ (napr. komer¢né call centra budi Standardne
operovat’ s fluktudciou okolo 15-20% a jej znizovanie by pre nich bolo drahé
a nevyhodné), ale vacSina spolo¢nosti sa bude snazit’ fluktudciu udrziavat’ ¢o

najnizsie.

Index spokojnosti zamestnancov sa da pocitat’ réznymi spdsobmi.
NajpouzivanejSou metédou zberu déat do takéhoto indexu je prieskum nézorov
zamestnancov. Aj ten vSak moze mat’ rézne podoby a vystupy. V poslednom
Case je Coraz popularnej$im ukazovatelom ENPS (employee net promoter
score). Index povodne vytvoreny Frederickom F. Reichheldom a prvykrat
popisany v &lanku v Harvard Business Review (ako NPS) v roku 2003%° sa
zacal pouzivat’ na meranie lojality zakaznikov, ale ¢oskoro sa z neho vytvorili
derivacie, ktoré¢ sa zacali pouzivat’ na meranie lojality zamestnancov. KI'i¢om
je otazka: ,,Na stupnici od 0 po 10, ak 0 znamena urcite nie, a 10 znamena
urcite ano, ako je pravdepodobné, ze by ste svojho zamestnavatel'a odporucili

svojim blizkym?“

Hodnota ENPS sa potom vypocita vel'mi jednoducho. Od percenta tych,
ktori by odporucali (dali hodnotu 9 a 10), sa odpocita percento tych, ktori by
vel'mi pravdepodobne neodporucali (dali hodnotu 6 a nizsie). Vysledok je ¢islo
od minus 100 do plus 100.

Vypocet ROI sme analyzovali v pripadovych stadiach.

Zasadny rozdiel medzi prvymi dvoma ukazovatelmi a ROl je v tom, ze
ROI dokaze firme ponuknut' relevantny obraz o Uspesnosti/neuspesnosti
investicie jedinym ¢islom, pricom NPS aj ST st trendové ukazovatele. To
znamena, ze vediet’ aktualnu hodnotu spoloc¢nosti nestaci, je potrebné vediet’ aj

zmenu oproti minulej hodnote. Na zaklade tychto informacii mozeme

9 Reichheld, Frederik F.: One Number You Need To Grow, Harvard Business Review,
December 2003, dostupné na http://hbr.org/product/one-number-you-need-to-
grow/an/R0312C-PDF-ENG za poplatok (24.2.2012 11:55)
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postulovat’, ze firma méze zo vzdeldvania zamestnancov profitovat’ priamo —
prostrednictvom ROI, alebo nepriamo — zniZzenim fluktudcie a zvySenim

spokojnosti zamestnancov.
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4. PSYCHOLOGICKE ASPEKTY FIREMNEHO
VZDELAVANIA

Vyuzivanie firemného vzdeldvania ako nastroja  motivacie
zamestnancov je okrem socioekonomickych faktorov determinované aj
motivaciami  a potrebami  jednotlivcov v organizacii. Fundamentalnym
stavebnym kamenov analyzy potrieb ¢loveka je od roku 1943 hierarchia
potrieb amerického psycholéga Abrahama Harolda Maslowa, ktora sa niekedy

nazyva aj Maslowova pyramida potrieb.

Obr. 7 Maslowova pyramida potrieb *°

Prvé Styri kategorie oznacuje Maslow ako nedostatkové potreby, pricom
potreba sebarealizécie je rastovou potrebou. Origindlna pyramida potrieb vSak
nevydrzala s piatimi kategoriami ani do konca jeho Zivota. V starobe umiestnil
na vrchol pyramidy Maslow este Siestu ,,potrebu dosiahnutia zivotného §t’astia,
uspokojenia a prispenia nasledujicim generaciam, ktora nazval potrebou

sebatranscendencie*“(Covey, 2010, str. 14).

“ podla http://sk.wikipedia.org/wiki/Maslowova pyram%C3%ADda (1.3.2012 12:20)
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4.1 Fragmentacia potreby sebarealizacie v kontexte vzdelavania

Vzdelavanie ako nastroj motivacie komplementarne patri k potrebe
sebarealizacie. T4 moze mat’ rozne formy manifestacie, ako v pracovnom, tak
aj sukromnom zivote. V obchodnych spolo¢nostiach je zretel'né, Ze dvaja l'udia
na rovnakej pozicii, srovnakym platovym ohodnotenim, rovnakymi
skisenostami a rovnakou pracovnou napliou budii mat velmi rozdielne
preferencie ohladom napiiania svojich potrieb. Americky teoretik psychologie

David McClelland (1917-1998) rozlisuje tri typy I'udi v pracovnom procese:

1) pracovnikov s vysokou potrebou vykonu,
2) pracovnikov s vysokou potrebou afilidcie,

3) pracovnikov s vysokou potrebou moci.**

Kazdy vyssie menovany typ ¢loveka bude mat’ odlisné preferencie na
typ vzdelavacej aktivity a jej pridani hodnotu preniho. Pracovnici s vysokou
potrebou vykonu budu extenzivne vyhl'adavat rézne Skolenia, ktoré im mozu
pomdct’ vykonavat' ich pracu lepSie/rychlejSie/presnejsie. Ich spokojnost’ bude
vyplyvat najmid z dobre vykonanej préce,42 apreto privitaja  vSetky

vzdelavacie aktivity, ktoré budi mat’ k ich vykonu relevantny vzt'ah.

Pre T'udi s vysokou potrebou afiliacie bude idedlnou vzdelavacou aktivitou
teambuilding. Akakol'vek forma outdoorového vzdeldvania, ktord obsahuje aj
komponent vytvarania, utuZovania a zlepSovania vztahov bude vitana. Tito

pracovnici su najlep$imi timovymi hra¢mi.

Pracovnici s vysokou potrebou moci budu najviac motivovani takymi
vzdelavacimi aktivitami, ktoré ich budu pripravovat’ na vysSie pozicie, na
ktorych budi mat” vySSiu urovenn kompetencii na ovplyvilovanie konania
ostatnych pracovnikov aaj vicsiu zodpovednost. Rozvojové Skolenia
manazérskych zru€nosti, r6zne networkingové konferencie — to si prave tie

aktivity, ktoré tymto 'ud'om poskytni najvyssiu uroven motivacie.

“ Bélohlavek, Frantisek: Organizaéni chovani, Rubiko 1996, str. 64
42 Bélohlavek, Frantisek: Organizacni chovani, Rubiko 1996, str. 64
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Samozrejme, do vyberu toho spravneho, motivujuceho vzdelavania pre
konkrétneho pracovnika budu vstupovat’ okrem jeho potrieb aj jeho postoje
a hodnoty. Prave pracovné hodnoty — peniaze, praca, istota postavenia,
odborny rast, priatel’stva, spolupracovnici atd™® - sa prostrednictvom riadenia
aktivit 'udi vo firme stavaju potrebami a determinuju motiva¢ny vzt'ah medzi

konkrétnym pracovnikom a konkrétnym Skolenim.

43 Bélohlavek, FrantiSek: Organizacni chovani, Rubiko 1996, str. 67
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5. KOMPARATIVNA ANALYZA PRIPADOVYCH
STUDII V KONTEXTE TEORETICKYCH
POZNATKOV A PRAKTICKEJ APLIKACIE

Pripadova $tadia pisomnej komunikacie (dalej PS 1) priniesla firme
Zapadoslovenska energetika, a.s. len fragment Zelaného efektu, kym pripadova
Stadia telefonickej komunikacie (dalej PS 2) predéila otakavania. Napriek
tomu nemozno konkluzivne potvrdit, Ze ponaucenia z PS 1 musia byt a priori

negativne a naopak, poucenia z PS 2 musia byt’ len pozitivne.

,» 11k je v tom, ¢o zddraznujeme. Alebo sa budeme citit’ mizerne, alebo sa

« Tento citat

budeme citit' silni. Mnozstvo prace bude vzdy rovnaké.
amerického antropologa a filozofa Carlosa Castenadu vyjadruje velmi presne
vyznam pozitivnej motivacie a pozitivnych ponauceni v procese zlepSovania
sa. Preto sa aj Vvtejto kapitole primarne zameriame na pozitiva oboch
pripadovych §tadii, z ktorych vieme syntetizovat’ uréity fundamentalny model,

na zaklade ktorého je moZno konStruovat’ uspeSné a motivacné vzdeldvacie

aktivity v korporatnom prostredi.

Samozrejme, do analyzy st zahrnuté aj negativne ponaucenia. Ich rola ako
varovnych signdlov je nenahraditena a pokial' chceme ziskat komplexny
obraz funk¢nej paradigmy motivacnych Skoleni, musime pracovat aj

s faktormi, ktorym je potrebné sa v budiicnosti vyhnut'.

5.1 Pozitivne vystupy pripadovych stadii

Uvodnym faktorom tuspechu PS 1 aPS 2 bolo spravne identifikovanie
rozvojovych potrieb pre zamestnancov. Pre takuto identifikaciu existuju dva

rozne druhy vstupov:

1) Hodnotenie pracovného vykonu a kompetencii

** http://thinkexist.com/quotation/the-truck-is-in-what-one-emphasizes-we-
either/410920.html (29.2.2012 14:30)
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2) Business stratégia rozpracovana do ciel'ov a sposobov ich dosiahnutia

Tieto vstupy nam pomahaju identifikovat’ rozvojové medzery a potreby ako
jednotlivcov, tak aj celej organizicie. Ich spravna definicia je esencidlnou

ingredienciou akéhokol'vek vzdelavania pracovnikov.

Druhym zakladnym faktorom uspechu oboch Skoleni bolo sprévne
nadefinovanie poZiadaviek na externti agentiru, ktora samotné Skolenie
realizovala. V oboch pripadoch iSlo o komunika¢né Skolenie, ktoré malo
zlepsit komunika¢né zruénosti pracovnikov v dvoch vel'mi odlisnych
situdciach. V oboch pripadoch vsak platila jednozna¢na zasada, ze kvalitna
komunikacia vyzaduje prispf)sobovanie46 avVpripade komunikacie so
zdkaznikom je povinny toto bremeno prispdsobovania na seba prevziat
povereny pracovnik. Musi byt schopny do urcitej miery upravit' svoj slovnik
a zrozumitelnost’ svojho vyjadrovania tak, aby sa ¢o najviac priblizil urovni

svojho partnera.

Takisto obe $kolenia spravne postavili celé svoje curriculum na troch
vSeobecne platnych principoch: autenticite, akceptacii a empatii.*’ To
znamena, Ze ucili ucastnikov byt prirodzenymi, brat’ zakaznikov takych, aky su

a zaroven sa snazit’ vzdy vzit’ do ich ,,koze*.

Dalsim ddlezitym faktorom uspechu bolo presné zadefinovanie kompetencii
zamestnancov, ktor¢ ma Skolenie zlepSit. Kompetencia je definovana ako
»subor spdsobov spravania, ktoré niektori I'udia ovladaju lepsie, nez ini, co im
«48

umoziuje lepSie zvladat’ dané situacie®™. Podl'a jedného c¢lenenia existuje Sest’

zékladnych individudlnych kompetencii:

1) Schopnost’ komunikovat’ a spolupracovat’
2) Schopnost’ riesit’ problémy a byt kreativny

3) Samostatnost’ a vykonnost’

4 Hronik, FrantiSek: Rozvoj a vzdélavani pracovnikd, Grada Publishing, 2007, str. 135

4 Bartak, Jan: Profesni vzdélavani dospélych, Univerzita Jana Amose Komenského Praha,
2007, str. 193

4 Bartak, Jan: Profesni vzdélavani dospélych, Univerzita Jana Amose Komenského Praha,
2007, str. 194

8 Palan, Zdenék: Vykladovy slovnik. Lidské zdroje. Praha, Academia 2002, str. 99
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4) Schopnost’ prijat’ zodpovednost’
5) Schopnost’ premyslat’ a ucit’ sa

6) Schopnost’ zdovodnovat’ a hodnotit™*

Obe skolenia z pripadovych stadii boli primarne zamerané na rozvoj prvej
z vys§ie uvedenych kompetencii, ale zaroven dopliali kontext vzdelavacej
aktivity aj sekundarnymi cvi¢eniami, zameranymi najmid na druht a tretiu
kompetenciu. Spravne definovanie kompetencii, ktoré treba rozvijat, je

absolutne kl'aicové pre tspesnt implementaciu vysledkov skolenia.

Nemenej dolezitym pozitivnym faktorom oboch pripadovych studii je
celkové naplanovanie vzdelavacich aktivit. K planovaniu pristupuje firma po

identifikacii potreby a malo by zodpovedat’ osem otazok:

1) Aky ma byt obsah vzdelavacej aktivity?

2) Komu je tato vzdelavacia aktivita adresovana?

3) Akym sposobom sa bude vzdelavacia aktivita realizovat™?

4) Kto bude dodavatel'om vzdelavacej aktivity?

5) Kedy sa tato aktivita uskutoéni?

6) Na akom mieste a s akymi pomockami sa uskuto¢ni?

7) Aké st planované naklady na vzdelavaciu aktivitu?

8) Ako sa budi hodnotit’ vysledky vzdelavania a ucinnost’ jednotlivych

aktivit?>°

Zapadoslovenska energetika, a.s. v oboch pripadoch planovala presne
podla dikcie pravidiel vzdeldavania pracovnikov. To umoZnilo bezproblémovu

realizaciu Skoleni, ako aj nésledné vyhodnotenie ich Gispesnosti.

Poslednym spolo¢nym pozitivnym faktorom, dolezitym pre tato analyzu,
bol zaujem organizacie o spdtnu vizbu na Skolenie zo strany ucastnikov. Tento
zaujem mal dva zékladné ciele: dat" priestor pracovnikom na vyjadrenie

spokojnosti alebo nespokojnosti s parametrami $kolenia, a zaroven poskytnat

* Vetegka, Jaroslav: Kli¢ové kompetence v kontextu celoZivotniho u&eni, IN: Lidsky kapital
a vzdélavaci marketing v andragogickém pohledu, Eurolex Bohemia 2004, str. 38
*% Koubek, Jozef: Rizeni lidskych zdroju, Management Press, Praha 2005 (3. Vydanie), str. 250
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vstupy na zlepSenie buducich vzdelavacich aktivit. Aktivny pristup k zberu
spétnej vizby od ucastnikov méze firme pomodct’ pri organizacii naslednych

Skoleni.

PS 2 reprezentuje ete jednu relevantni pozitivnu skisenost’: udrzatelnost
zmeny. Po ukonceni vzdelavacej aktivity a zavedeni jej vystupov do praxe
nemoéze spoloc¢nost’ povazovat’ svoju angazovanost v danej problematike za
ukoncent. Udrzanie zmeny a kompletné nahradenie starych tradicii novym
modelom spravania je poslednym, 6smym krokom implementicie zmeny.>
Toto je mozné len dbslednou kontrolou dodrziavania novych navykov a ich
neustalym podporovanim na timovych stretnutiach, pri individudlnych

spatnych vizbach a vo vnutrofiremnej komunikacii.

V pripadovej Studii sa podarilo tieto parametre zabezpecit az na druhy
pokus. Po zisteni, Ze supervizori, priamo zodpovedni za riadenie pracovnikov,
ktori absolvovali Skolenie, nie st schopni operatorov podporovat’, pretoze sa
rozdiel medzi ich kompetenciami a kompetenciami pracovnikov prehibil, bolo
zorganizované nasledné Skolenie. Na niom dostali supervizori vSetky potrebné
nastroje na to, aby dokazali pracovnikov hodnotit’ vramci ich novych,
ziskanych kompetencii a zaroven aby dokazali prehlbovat zaujem operatorov

tieto zru€nosti vyuzivat'.

V podstate je PS 2 velmi zrozumitelnym prikladom zavedenia spravneho
mechanizmu spdtnej vizby. Manazér by mal neustdle zistovat’, ako s jeho
pokyny prijimané podriadenymi (teda ako s akceptované) a zaroven ako st
pochopené a uskutodnené v praxi (teda ako su realizované).>® Tento tok
komunikacie vo vnutri spolo¢nosti je vel'mi ddlezity pri véasnom odhal'ovani
situdcii, v ktorych pokyny neboli pochopené spravne aich realizécia

nezodpoveda o¢akdvaniam manaZzmentu.

Po preskimani 6smich pozitivnych faktorov, ktoré¢ vstupili do realizéacie

pripadovych S§tudii, pristapime teraz k stru¢nej analyze negativnych faktorov.

>! Kotter, John — Rathgeber, Holger: Na% ladovec sa roztapa, Eastone Books (Business Class)
2008, str. 131
> Bélohlavek, Frantisek: Organizacni chovani, Rubiko 1996, str. 234
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Ich vplyv by sa mali spoloCnosti snazit v o najvdcSej moznej miere

eliminovat’.

5.2 Negativne vystupy pripadovych stadii

Najvyraznej§im negativom PS 1 bolo podcenenie mozného negativneho
vplyvu znizovania poCtu zamestnancov na motivaciu zostavajucich
pracovnikov. Na pracovisku priSlo ku konfliktom a zhorSeniu pracovnych
vztahov. Do komunikécie vstupili na zaklade Kolektivnej zmluvy odbory,
ktoré su svojim postavenim predurCené chranit’ prava zamestnancov. Ich
samotné¢ zainteresovanie do konkrétnej situdcie predpoklada zlyhanie

korektnosti vzt'ahu nadriadeny <> podriadeni.

NajdolezitejSim ndastrojom prevencie konfliktov a udrziavania zdravych
pracovnych vztahov je fungujuci systéem vertikdalnej komunikacie. Této
komunikacia musi byt funkéna tak zhora nadol, ako aj zdola nahor.>® Takisto
musi komplexne napiiiat’ komunikaény zamer, ktory spolo¢nost’ sleduje. Aby

to bolo mozZné, firma by mala:

a) poskytovat informacie objektivne vyznamné ako subjektivne
vyznamne,

b) vystrihat’ sa pre prijemcu nepotrebnych, zbyto¢nych informacii,

¢) informovat vtedy, ked’ je to najviac potrebné a spésobom vhodnym pre
prijemcu,

d) kombinovat’ rozne senzorické cesty,

., . . 4
e) Informovat' s maximalnou jasnostou a zrozumitelnostou.”

Dal§im negativom PS 1 bola neschopnost udrzat pozitivau zmenu — to, &o
sa podarilo vPS 2. Na to, aby bola zmena spdsobu myslenia/prace/konania

udrzatelna, je potrebné dodrzat’ vSetkych osem krokov zmeny:

>* Koubek, Josef:Rizeni lidskych zdroju, Management Press, Praha 2005 (3. Vydanie) str. 317-
318

> Bartdk, Jan: Profesni vzdélavani dospélych, Univerzita Jana Amose Komenského Praha,
2007, str. 224
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1) Vytvorit dojem nalichavosti,

2) Zostavit organizacny tim,

3) Vypracovat viziu a stratégiu zmien,

4) Ziskat pochopenie a akceptaciu prostrednictvom komunikacie
5) Zapojit’ ostatnych,

6) Dosiahnut’ a prezentovat prvé vitazstva,

7) Nepovolit’ v snahe,

8) Vytvorit nova kultiru.*

Kritickym sa v PS 1 stal krok $tyri, v ktorom nebola spravne nastavena
komunikacia, a preto zlyhali vSetky d’alSie kroky, vratane posledného, ktory

mal zabezpecit’ udrzatel'nost’ nového spdsobu vybavovania reklamaécii.

Poslednym negativom, ktoré rozoberieme, bolo nezohladnenie ocakdavani
vSetkych zdujmovych stran pri definovani vystupov vzdeldvacej aktivity.
Zaujmov¢ strany (angl. stakeholders) st vSetky fyzické alebo pravnické osoby,
ktoré st priamo ovplyviiované aktivitami obchodnej spoloénosti.56 Ich

rozdelenie zndzoriuje obrazok:

> Kotter, John — Rathgeber, Holger: Na% ladovec sa roztapa, Eastone Books (Business Class)
2008, str. 130-131
*® http://tutor2u.net/business/gcse/organisation_stakeholders_ethics.htm (29.2.2011 19:50)
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Najvyznamnej$imi  zdujmovymi stranami si zdkaznici, akciondari
a zamestnanci. Ich zdujmy by mali byt aktivne prehodnocované pri kazdom
investicnom rozhodnuti. VPS 1 neboli zaujmy zamestnancov zohladnené
v take] miere, v akej by garantovali bezproblémovu implementaciu zmien.
Zakladnym zaujmom zamestnancov je totiz udrzat’ si pracu za spravodliva

mzdu a v prijatelnych pracovnych podmienkach.

Tieto tri negativa predstavuji bariéry, ktoré musi spolo¢nost’ pri aplikécii
vzdeldvania zamestnancov ako ndstroja motivéacie Uspesne obist’, inak sa jej

realizacia cielov nemusi podarit’.

5.3 Syntéza ziskanych skiisenosti v kontexte ,,lessons learned*

Na zaklade naSej analyzy moézeme konStatovat, Ze vzdeldvanie
zamestnancov sa da efektivne vyuzit' ako nastroj ich motivacie. Identifikovali
sme osem pravidiel, ktoré by mala spolo¢nost’ dodrzat, aby s motivaciou
u zamestnancov naozaj uspela atri prekazky, ktorych by sa naopak mala

vyvarovat’.

>’ podla http://tutor2u.net/business/gcse/organisation_stakeholders _ethics.htm (29.2.2011
19:50) s Upravami na slovensky pravny systém, v ktorom lobbyingové a natlakové skupiny
nemaju ekvivalentné postavenie s americkymi organizaciami
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Spolo¢nost’ by mala:

1) Spravne identifikovat’ potreby na rozvoj zamestnancov

2) Detailne naplanovat’ vzdelavacie aktivity

3) Nadefinovat’ poziadavky na vykonavatel'a vzdelavacej aktivity

4) Urcit, ktoré konkrétne kompetencie ma vzdelavacia aktivita
rozvinat

5) Drzat sa vSeobecne platnych principov pri rozvoji danej
kompetencie

6) Vyzadovat od ucastnikov vzdelavacej aktivity uprimna a adresnt
spatna vizbu

7) Kontrolovat’ akceptaciu a realizaciu vystupov zo vzdelavania

8) Zabezpecit dodrziavanie a udrzanie zmenenych pravidiel
Spolo¢nost’ by nemala:

1) Podcenovat mozny negativny vplyv personalnych zmien, ku ktorym
moze vzdeldvacia aktivita viest’

2) Nezohladnovat postoje vSetkych zainteresovanych zaujmovych stran

3) Povazovat' skonCenim vzdelavacej aktivity a zavedenim zmeny do

prevadzky zmenu za uskuto¢nenti

V skutocnosti vysSie uvedené prekazky vlastne definuju tri d’alSie pravidla:
vyhodnocovat’ vplyv personalnych zmien na pracovnikov, zohl'adilovat’ postoje
a zaujmy vSetkych stakeholderov a udrZiavat' zmenu vytvorenim novej kultary.
Pri dodrzani tychto jedenastich pravidiel je pravdepodobné, Ze vzdeladvanie
zamestnancov naozaj bude sluzit’ ako motivany nastroj. Jednym z rizik, ktoré
zostavaju aj pri nasledovani vSetkych pravidiel, je rentabilita Skoleni, ktorou
sme sa zaoberali v tretej kapitole. Aj motiva¢ny néstroj musi mat’ ekonomické
vyjadrenie a musi si ,,na seba zarobit*. Jednoznacne ale konStatujeme, ze
Speciadlne rentabilita vzdelavania sa nemusi prejavovat’ len priamo a okamzite
znizovanim prevadzkovych nékladov, ale vzhl'adom na motivacni ulohu
vzdelavania to moze byt aj znizenim fluktudcie, zvySenim spokojnosti

a lojality zamestnancov apod.
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ZAVER

Firemné vzdelavanie ako nastroj motivacie pracovnikov je pouziteI'né
vtedy, ak spolo¢nost’ prihliada na nielen na rentabilitu a Gispe$nu transformaciu
vzdelavacej aktivity do pracovného procesu, ale aj na adresnost’ vzdelavania,
ktoré prisposobuje potrebam konkrétnych jednotlivcov a zaroven dodrziava
fundamentéalne pravidld pri organizacii, pldnovani a exekucii vzdelavacich

aktivit.

Pripadové S$tadie demonstrovali pozitivne aj negativne aspekty
vyuzivania vzdeldvania ako motivacného nastroja. Poukazali na zakladné
rizikd, ktorym sa spolo¢nost’ vystavuje, pokial’ neaplikuje motivacné nastroje
adekvatnym sposobom. Ako najvéacSie riziko bolo identifikované riziko
nespravnej komunikacie. Takisto pripadové Studie naznacili, Ze vzdeldvacia
aktivita sama osebe nemodze byt nositelom kulturnej zmeny v spolocnosti, ale
je potrebné, aby firma prostrednictvom nej ziskala ,,vel'vyslancov zmeny®,

ktory zarucia svojou pracou jej konzistentnost’ a udrzatel'nost’.

Pri firemnom vzdelavani je esencialne zohl'adfiovat’ vztahy a interakcie
medzi vSetkymi majoritnymi zdujmovymi skupinami vo firme: zamestnancami
a manazmentom, vlastnikmi a zakaznikmi. Skoleni zamestnanci musia vidiet
pridani hodnotu vzdelavacej aktivity pre seba rovnako ako vlastnici.
V situaciach, v ktorych je nasledkom vzdelavacej aktivity jedna zo zaujmovych
skupin v horSom rozpoloZeni, nez pred samotnym vzdeldvanim, prichadza
K naruseniu rovnovahy firemného Zivota aVkoneénom dosledku sa to
negativne prejavi na vSetkych zaujmovych skupinach — ako sme pozorovali

Vv pripadovej Studii pisomnej komunikécie.

V neposlednom rade je potrebné uviest’, ze kazda vzdelavacia aktivita
moze byt nastrojom motivacie. Zakladnym predpokladom pre jeho Uspesné
pouzitie je identifikdcia a dekddovanie potreby sebarealizacie u konkrétnych

zamestnancov a nastavenie Skolenia priamo na mieru.
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Zaverom konStatujeme, Ze vzdeldvanie ako nastroj motivacie je
efektivne vtedy, ked’ motivacia pracovnikov je jeho primarnym cielom a firma

dodrzi vsetky pravidla pri jeho organizovani.
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