Univerzita Jana Amose Komenského Praha

Magisterské kombinované stadium
2010 — 2012

DIPLOMOVA PRACA

Bc. LCubica Hriadel'ova

Vplyv modernej vzdelavacej politiky na rozvoj l'udskych

zdrojov

Praha 2012

Veduci diplomovej prace:
Doc. Ing. Stanislav Prec¢uch CSc.



COMENIUS UNIVERSITY PRAGUE

Master Combined (Part time) Studies
2010 - 2012

DIPLOMA THESIS

Bc. Cubica Hriadel'ova

Prague 2012

The Thesis Work Supervisor:

Doc. Ing. Stanislav Precuch CSc.



Prehlasenie

Prehlasujem, Ze predlozend diplomovd priaca je mojim pdvodnym
autorskym dielom, ktoré som vypracovala samostatne. VSetku literatiru
a d’alSie zdroje, z ktorych som pri jej spracovani Cerpala, v praci riadne citujem

a st uvedené v zozname pouZitej literatury.

Suhlasim s prezenénym spristupnenim prace v univerzitnej kniznici.

V Prahe dna 14.03.2012



Pod’akovanie

Touto cestou sa chcem pod’akovat’ vediicemu diplomovej prace Doc. Ing.
Stanislavovi Precuchovi CSc. za odborni konzultdciu, cenné rady

a usmernenie pri vypracovani magisterskej prace.



Anotacia

Ciel'om tejto diplomovej prace je dosledna analyza urovne vzdeldvania
arozvoja ludskych zdrojov v organizécii. Teoretickd Cast’ je zamerand na
vymedzenie zdkladnych pojmov a vztahov medzi vzdeldvanim a l'udskymi
zdrojmi. V praktickej Casti st skimané podmienky a moznosti vzdelavania
arozvoja zamestnancov V organizacCii. V zavere diplomovej prace su

sformulované odporucania na dalSie smerovanie organizacie.

Klacové pojmy
Celozivotné vzdeldvanie, hodnotenie zamestnancov, ludské zdroje,

riadenie 'udskych zdrojov, rozvoj l'udskych zdrojov, vzdelavanie



Annotation

The aim of this thesis consistent analysis of the level of education and the
human resources development in an organization. The theoretical part of is
focused on defining of basic term and relations between education and human
resources. The practical researches possibilities and the conditions of education
and development of employees in an organization. Finally, there are making

suggestions for the future direction of the organisation.

Key words
Lifelong learning, assessment of employees, human resources, human

resources management, human resources development, education
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UVOD

Clovek ako Tudsky jednotlivec je v sGcasnosti podstatnym
komponentom zivota spolo¢nosti. Jednotlivci st okolnostami vyzyvani k tomu,
aby pruzne zvladli nepredpokladané situdcie vo svojom sukromi, v zamestnani,
V celej spolo¢nosti. Musia sa pomerne CastejSie, nez tomu bolo v minulosti,
orientovat’ v problémoch, ktoré prinaSa zivot arozhodovat' sa pre urcité
rieSenie. Poziadavkou diia sa stava dynamika, zodpovednost a samostatnost’
jednotlivcov vo vsSetkych ich ¢innostiach. V sucasnosti je celozivotné
vzdelavanie jednym z najddlezitejSich aspektov I'udského zivota, je aktivnym
pristupom k osobnému rozvoju jedinca a je aktudlne pre vSetky organizacie
aich zamestnancov. Podporu celozivotnému vzdeldvaniu by mali poskytovat
zamestnavatelia v zaujme zvySovania konkurencieschopnosti, zdokonalovania
a adaptability pracovnej sily istat v zaujme rozvoja celej spolocnosti.
Celozivotné vzdelavanie je klI'd¢om k pochopeniu avyuzivaniu stale sa
zrychlujucich zmien. V modernej dobe ma klI'icovu ulohu v oblasti rozvoja
individualneho, socidlneho a hospodarskeho Zivota spolo¢nosti. Akceptovat
zmeny bez neziaducich dosledkov dokazu len flexibilni 'udia a ti zabezpecuju
flexibilitu aj v organizaciach. Tento celospolo¢ensky jav ma zaujal natol’ko, ze
cielom mojej diplomovej prace je dosledna analyza urovne vzdelavania
arozvoja ludskych zdrojov Vv konkrétnej organizacii. V teoretickej Ccasti
diplomovej prace je nevyhnutné stanovit odborné ukotvenie danej
problematiky — zadefinovat’ poznatky o vzdelavani a rozvoji l'udskych zdrojov.
Prakticka cast sa bude zaoberat -charakteristikou a Specifikami danej
organizacie. Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov do zna¢nej miery ovplyviiuje
vSetky oblasti organizécie, preto je potrebné zistit' jeho Uroven a eliminovat
pripadné nedostatky. V empirickom vyskume budu vyuzité metdédy obsahovej
analyzy dokumentov a prieskumu. Nasledne sa budu hl'adat’ stvislosti medzi
predpokladmi (oCakavaniami) a zistenymi udajmi. Po komparacii teoretickych
predpokladov s realnym stavom bude nasledovat’ analyza danych udajov aich
prezentécia. Pripadne budu sformulované odporacania, ktoré by mohli troven

vzdelavania a rozvoja l'udskych zdrojov v organizécii zvysit.



1. Dudské zdroje v organizacii

LCudské zdroje definuje Koubek ako pojem pouzivany pre zamestnancov,
manazérov  podnikov  apripadne niektorych  spolupracovnikov. Ide
0 uvedomenie si vyznamu pracovnych sil v porovnani s ostatnymi zdrojmi
(poda, kapital). Cudské zdroje mézu byt vyznamnymi aktivami pre akukol'vek
organizaciu. Mozu vSak tiez spdsobit vyznamni stratu v organizacii

(KOUBEK, 1995).

»Zatial' ¢o najmodernejsia technologia ¢asom zastarava a jej hodnota sa znizuje,
I'udské zdroje mozu pri dostatoCnej starostlivosti Casom naberat’ na kvalite a
vyzname. Oni st tym najdolezitejSim faktorom, ktory rozhoduje o uspesnosti a
konkurencieschopnosti podniku, ¢i uz na trhu vyrobkov a sluzieb alebo na trhu
prace“ (FRK, 2010, s. 12).

LCudsky kapitdl znamend zéasobu vrodenych aV priebehu Zivota jedinca
ziskanych znalosti, schopnosti, talentu a invencie. Cudské zdroje predstavuju
l'udia v pracovnom procese. Rozdiel medzi l'udskymi zdrojmi a l'udskym
kapitalom je v tom, Ze l'udsky kapital vlastnia i ti jedinci, ktori nie st zaradeni
do pracovného procesu anie su v pracovnopradvnom vztahu so Ziadnou

organizaciou (VODAK, KUCHARCIKOVA, 2007).

1.1 Hlavné charakteristiky a alohy riadenia Pudskych zdrojov

Armstrong definoval riadenie 'udskych zdrojov ako strategicky a logicky
premysleny pristup k riadeniu I'udi v organizacii. Ide predovsetkym o to, aby
organizacia bola schopna prostrednictvom toho najcennejSieho ¢o ma, teda

T'udskych zdrojov, plnit’ svoje ciele (ARMSTRONG, 2002).

Riadenie T'udskych zdrojov sa zaoberd dosahovanim organizacnych cielov
prostrednictvom Tludskych zdrojov (BELOHLAVEK, KOSTAN, SULER,
2001). Koubek uvadza, ze ulohou riadenia l'udskych zdrojov je, aby bola

organizacia vykonnd a jej vykon sa neustale zlepSoval. Zabezpecit’ tuto ulohu



je mozné neustdlym zlepSovanim vyuzitia vSetkych zdrojov, ktorymi
organizacia disponuje, t.j. materidlnych, finanénych, informacnych a l'udskych
zdrojov. Riadenie l'udskych zdrojov je bezprostredne zamerané na neustale
zlepSovanie vyuzitia aneustdly rozvoj pracovnych schopnosti Tudskych

zdrojov. Toto riadenie sa musi zamerat’ na nasledujice ulohy:

1. Vytvaranie dynamického stiladu medzi poctom a Struktiirou pracovnych
uloh a Strukturou pracovnikov v organizacii — zarad’ovat’ spravneho
cloveka na spravne miesto a snazit’ sa, aby tento Clovek bol neustale

pripraveny na meniace sa poziadavky pracovného miesta.

2. Optimalne vyuzivanie pracovnych sil v organizécii, t.j. predovSetkym
optimalne vyuZivanie fondu pracovnej doby a optimalne vyuZivanie

pracovnych schopnosti (kvalifikacie) pracovnikov.

3. Formovanie timov, efektivneho S$tylu vedenia lTudi a zdravych

medzil'udskych vzt'ahov v organizacii.

4. Persondlny a socidlny rozvoj pracovnikov organizécie, t.j. rozvoj ich
pracovnych schopnosti, osobnosti, socialnych vlastnosti, rozvoj ich
pracovnej kariéry, smerujici k vnitornému uspokojeniu z vykonanej

prace.

5. Dodrziavanie vSetkych zakonov v oblasti prace, zamestnavania l'udi
aludskych prav avytvaranie dobrej zamestnavatel'skej povesti

organizacie.

V zaujme plnenia tychto hlavnych uloh sa riadenie ludskych zdrojov
zameriava na nasledujuce aktivity — vzdelavanie arozvoj zamestnancov,
organiza¢ny rozvoj, vytvaranie pracovnych uloh, pracovnych miest,
organiza¢nych Struktir, formovanie persondlu organizacie, zabezpecovanie
personalneho vyskumu, planovanie T'udskych zdrojov, odmeiiovanie,
zamestnanecké vyhody, pracovné vzt'ahy a pomoc zamestnancom (KOUBEK,
2007). Podla Bartaka hlavnymi brzdami procesného riadenia je prevladajiuca

vertikdlna organizacnd Struktura, vertikdlna (a casto len jednosmernd, teda
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»zhora dolu“) komunikacia, neochota k delegovaniu pravomoci a obrovské
rezervy V riadeni l'udského kapitalu. Manazment preceiiuje vyznam ,,tvrdych
faktorov* riadenia (stratégie, planovanie, cash flow, naviac vyuzivanych casto
nesystémovo) na ukor tzv. ,,mikkych faktorov* (firemné filozofia, ideologia,
vizia, eticky koédex, hodnoty, symboly, firemnd kultara) a nereSpektuje
nevyhnutnost’” komplexného pohladu na systém podnikového riadenia

(BARTAK, 2006).

1.1.2 Vyvoj a podoby riadenia 'udskych zdrojov

Filozofia riadenia l'udskych zdrojov v nasich krajindch (CR a Slovensko)
presla v poslednych rokoch troma etapami:
1. byrokraticky (resp. byrokraticko-politicky) pristup (70. a 80. roky) —
operativne a administrativne rieSenia problémov
2. operativny pristup (na zaciatku 90. rokov) - rieSenie operativnych uloh
3. strategicky pristup (asi od r. 1993) — zaloZzeny na dlhodobom planovani
aktivit, dosahovanie dlhodobych cielov (BELOHLAVEK, KOSTAN,
SULER, 2001).
Mnohi l'udia, niekedy i manaZéri, nevidia rozdiel medzi personalnym riadenim
ariadenim ludskych zdrojov. Rozdiel spo€iva hlavne v tom, ze v riadeni
I'udskych zdrojov je zdoraziiované zaobchddzanie s 'ud’'mi ako s rozhodujucim
zdrojom, ktorého riadenie je bezprostrednou ulohou vrcholového manazmentu
ako sucast’ procesu strategického planovania podniku. Riadenie l'udskych
zdrojov je v podstate nazor na to, ako najlepsie riadit’ I'udi v zaujme podniku.
Persondlne riadenie je skor zamerané na pracovnu silu, zatial ¢o riadenie
I'udskych zdrojov je zamerané zdrojovo a sustreduje sa na celkovu kvalitu
a potrebu rozvoja l'udskych zdrojov pre uspech podniku.
V suvislosti so strategickym riadenim l'udskych zdrojov existuju zavedené
a Casto pouzivané kl'a¢ové pojmy ako:

e Konkuren¢nd vyhoda — sustavné zlepSovanie vlastného postavenia
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e Sposobilost’ zdrojov — vyuzivanie disponibilnych zdrojov a prilezitosti

e Kiritické faktory Gispechu — predstavuju tie oblasti vykonnosti, ktoré st
zivotne dolezité pre dosiahnutie podnikovych cielov

e Synergia — dochadza k nej vtedy, ked kombinovany vykon spolo¢ne
posobiacich podnikovych zdrojov je vac¢si nez sucet vykonnosti

jednotlivych &asti (VODAK, KUCHARCIKOVA, 2007).

Riadenie 'udskych zdrojov je vlastne filozofiou, akym spdésobom zaobchadzat
s l'ud'mi v organizicii a V zdujme organizacie. Armstrong d’alej uvadza, ze st
V podstate dve podoby riadenia 'udskych zdrojov:
- Tvrd4d podoba — vtomto pripade je doraz kladeny na kvantitativnu,
prakticka a podnikatel'sky strategicku stranku riadenia I'udi. Povazuje
Pudi za kapitél, z ktorého je mozné dosiahnut’ zisk, ak sa investuje do
jeho rozvoja.
- Maikka podoba — vychddza z tzv. Skoly l'udskych vztahov, kladie doraz
na komunikaciu, motivaciu a vedenie. Zdrojom konkurencnej vyhody je
vV tomto pripade oddanost’ pracovnikov, ich angaZovanost' a vysoka
kvalita. Pozornost' sa sustred'uje na vzajomnost, presvedCenie, Ze
zaujmy manazmentu a pracovnikov mdézu amali by byt v stlade

(ARMSTRONG, 2002).

Podl'a Koubka pojmy persondlna praca ¢i personalistika sa pouzivaju skor pre
vSeobecné oznacenie tejto Cinnosti, zatial' o pojem personalna administrativa
(sprava), personalne riadenie a riadenie l'udskych zdrojov sa pouZiva viac
k charakterizovaniu urovne a koncepcie personalnej prace. Najmodernejsie
ponatie persondlnej prace byva oznacované ako riadenie l'udskych zdrojov.
Vyznacuje sa predovSetkym tym, Ze kladie doraz na strategicky aspekt
personalnej prace, t.j. venuje zvySenu pozornost perspektive, formuluje
dlhodobé ciele persondlnej prace previazané s ostatnymi cielmi firmy, hl'ada
a navrhuje cesty smerujuce k ich dosiahnutiu. Dal§im charakteristickym rysom
je to, ze stale vicSia Cast’ konkrétnej personalnej prace je delegovand na

veducich pracovnikov vsetkych trovni, predovsetkym na liniovych manazérov
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a personalna praca sa tak stava sucastou ich kazdodennej prace. Pretoze
existuje vyraznd vidzba medzi spokojnostou pracovnika ajeho vykonom
a oddanostou firme, orientuji sa firmy na kvalitu pracovného zivota,
rovnovahu medzi pracovnym a mimopracovnym zivotom ana spokojnost
pracovnikov, venuju znacnil pozornost participativnemu S$tylu riadenia,
pracovnym podmienkam a persondlnemu a socidlnemu rozvoju pracovnikov

a vobec vytvaraniu zdravych pracovnych vztahov (KOUBEK, 2007).

1.1.3 Subjekty v riadeni Pudskych zdrojov

Aktivity, ktoré v oblasti riadenia 'udskych vztahov vykonavaju veduci
pracovnici a personalisti definoval Armstrong takto:
Organizdcia

e Podoba organizicie — vytvarat’ organizaciu tak, aby bolo schopna
pruzne reagovat’ na zmeny a umoziovala efektivhu komunikaciu
a rozhodovanie.

e Vytvaranie pracovnych uloh, pracovnych miest — rozhoduju
i 0 obsahu prace a zodpovednosti spojené s pracovnym zaradenim,
miestom zastavanym v organizacii.

e Rozvoj organizacie — podielat sa na rozvoji organizécie
predovSetkym z hladiska planovania arealizacie programov
zameranych na zvySenie efektivity a jej adaptacie na zmeny.

Zamestnanecke vztahy

Klast doraz na kvalitu zamestnaneckych vztahov a zlepSovat ich
predovSetkym vytvdranim klimy doévery a pozitivnejSej psychologickej
zmluvy.
Riadenie (manazment) znalosti

Vytvorit’ také postupy, ktoré umoznia preberat’ znalosti tak, aby doslo
k zlepSeniu a zintenzivneniu procesu ucenia. Co nasledne vedie k zlepseniu

vykonu v organizacii.
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Zabezpecovanie ludskych zdrojov
e Planovanie l'udskych zdrojov — na zéklade znalosti strategickych planov
organizacie odhadovat, vytvarat arealizovat’ plan buducich potrieb
pracovnikov.
e Ziskavanie avyber — zabezpecovat pocet a Struktiru pracovnikov
vhodnych pre organizaciu.
Riadenie pracovného vykonu
Skumat’ a riadit’ pracovny vykon v ramci vopred dohodnutych kritérii
(ciele apoziadavky na schopnosti pracovnikov), hodnotit’ a zlepSovat
pracovny vykon, rozpoznat a uspokojovat potreby v oblasti vzdeldavania
a rozvoja.
Rozvoj ludskych zdrojov
e Organizacné¢ aindividudlne vzdeldvanie — systematicky rozvijat
procesy vzdeldvania a ucenia nielen na Grovni organizicie, ale tiezZ na
individualnej urovni.
e Rozvoj manazérov — poskytovat' prilezitosti k ufeniu a rozvoju
manazérov vyznamne prispieva k plneniu cielov organizacie.
e Riadenie kariéry — odhalovat” pracovnikov s potencidlom a planovat
arozvijat’ ich kariéry.
Riadenie odmeriovania
e Systém odmenovania — vytvarat’ mzdovu a platovu Struktiru a systém,
ktory bude spravodlivy, porovnatel'ny, zrozumitel'ny a prehl'adny.
e Zasluhové odmeny — previazat penazné odmeny s vysledkami,
prinosom pre organizaciu.
e Nepenazné odmeny — uznanie, vysSia zodpovednost a prdvomoc
pracovnikovi, poskytnut’ prileZitost’ pocitit’ spech a umoznit’ mu rast.
Pracovné vztahy
e Kolektivne pracovné vztahy — riadenie a udrziavanie formalnych
a neformalnych vztahov s odbormi a ich ¢lenmi.
e Zapijanie a participacia pracovnikov — poskytovat’ pracovnikom
informacie araditt sa snimi o0 zalezitostiach spolo¢ného zaujmu

(nactvat’ im).
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Komunikacia — vytvaranie aposkytovanie informacii, ktoré

pracovnikov zaujimaji (ARMSTRONG, 2002).

Podl'a Tureckiovej sa na riadeni l'udskych zdrojov podierl’a:

a)

b)

c)

d)

Vrcholové vedenie — jeho hlavnym poslanim je vytyCenie smeru
rozvoja organizacie prostrednictvom formulacie poslania a stratégie. St
nositelmi firemnej kultary a prostrednictvom manazéra Tl'udskych
zdrojov tiez garantom dosahovania cielov strategick¢ho riadenia
Pudskych zdrojov.

Specialisti v personalnom riadeni (d’alej personalisti) — poskytuju
veducim  pracovnikom  predovSetkym  metodicki  podporu,
konzultantskt a koordina¢ni pomoc. Sprostredkuvaju vycvik veducich
pracovnikov vo vedeni persondlnych rozhovorov a Vv otdzkach prace
s 'ud'mi, popripade st v roli poradcu ¢i kouca.

Veduci pracovnici — su rozhodujucim ¢lankom pri realizacii riadenia
I'udskych zdrojov. Ich ulohou je efektivna praca s ludmi, pri nej
vyuZivaji motivovanie, tvorivé asituacne podmienené vedenie
(leadership), firemnu komunikaciu a kulturu organizécie. Musia
posiliiovat’ angazovanost’, rozvijat’ a vyuzivat’ potencial podriadenych
predovsetkym pomocou motiva¢nych a hodnotiacich rozhovorov.
Ostatni zamestnanCi a externi S$pecialisti — zamestnanci st uZzivatelia
persondlnej prace, ale tieZ sa na nej podielaju. Tym je mysleny aktivny
pristup k vlastnému profesijnému a osobnému rozvoju ato nielen
vramci podnikového vzdeldvania. Pokial hovorime o externych
Specialistoch, mézeme sem zaradit’ predovSetkym externych poradcov

(TURECKIOVA, 2004).
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2. Vzdelavanie a rozvoj 'udskych zdrojov

Ako wuvadza Armstrong filozofia vzdeldvania urcitej organizacie
vyjadruje dolezitost, ktoru tdto organizacia prikladd vzdeldvaniu. Niektoré
firmy pouzivaji pasivny pristup a domnievaju sa, ze pracovnici sami pridu na
to, ako pracu zvladnut, alebo Ze to odpozoruji od spolupracovnikov. Ak
takéto firmy trpia nedostatkom kvalifikovanych pracovnikov, prekonavaji to
snahou ziskat pracovnikov od firiem, ktoré investuji do vzdelavania. Iné
podniky sa v dobach, ked sa im dobre dari, vrhajuo do vzdelavania a bez
rozmysl'ania nanl vynakladaju peniaze. No v horSich ¢asoch prvé, ¢o tieto firmy
urobia je, ze prestanu na vzdelavanie vynakladat’ akékol'vek prostriedky
(ARMSTRONG, 2002).

Vzdelavanie zamestnancovn mozno charakterizovat ako permanentny
a systematicky proces, v ktorom nastava prispésobovanie a zmena pracovného
spravania, irovne vedomosti, zru¢nosti a motivacie zamestnancov organizacie
tym, Ze sa ucia na zéklade vyuZitia r6znych metod. Vysledkom je eliminacia
rozdielu medzi su¢asnymi kompetenciami zamestnancov a poziadavkami na
nich kladenymi.

Petrufova a Vsetecka uvadzaju, ze ,na vzdelavani sa podiela vo firme pat
ucastnikov — Casto ich nazyvame pracovne ,kvintet vzdelavania®. Su to:
majitel’ organizacie, firmy, Skoly, liniovi manaZéri vo firme, manaZér (popr.
zamestnanec) povereny pripravou vzdeldvacieho programu, podujatia — tzv.
»manazér vzdeldvania®, lektor, Skolitel’, tréner, posluchac¢, ucastnik kurzu,
vzdelavacieho podujatia, programu. Jednotlivé roly ,,kvintetu vzdelavania® su
Specificky vymedzené a presne stanovené. Pre vzdeldvanie pracovnikov
moézeme pouzit’ cely rad metodd, pocinajiuc klasickou tradicnou prednaskou az
po interaktivne pocitatové systémy“ (PETRUFOVA, VSETECKA, 2006,
5.88).

Podl'a Hronika vzdelavanie je jeden zo spOsobov ucenia sa, organizovany
a institucionalizovany sposob ucenia. Vzdeladvacie aktivity st ohranicené
(diskrétne) — maju svoj zaciatok a koniec. Pri koncipovani vzdelavania vo

firme postupujeme systematicky (HRONIK, 2006).
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2.1 Systematicky pristup k vzdeldvaniu v organizacii

NajefektivnejSie vzdelavanie pracovnikov podl'a Koubka je dobre
organizované systematické vzdelavanie. Je to neustdle sa opakujuci cyklus,
vychadzajuci zo =zasad politiky vzdeldvania, sledujici ciele stratégie
vzdeldvania  aopierajuci sa o starostlivo  vytvorené  organizacné
a institucionalne predpoklady vzdelavania (KOUBEK, 2007).

Kratkodobé a dlhodobé pozitivne vplyvy vzdelavania podnik pociti, ak je
vzdelavanie uzko prepojené sjeho poslanim, viziou a stratégiou a je
zabezpetované  profesionalnym sposobom (VODAK, KUCHARCIKOVA,
2007).

Podla Tureckiovej sa vsuCasnosti vramci podnikového vzdeldvania
najvyraznejSie prejavuje tendencia K aplikacii strategického pristupu, ktory
vedie k vyraznejsej systematickosti v planovani a organizovani vzdelavacich
akcii a k zvySeniu vplyvu podnikového vzdelavania na vysledky organizacie.
To vSetko v pripade, ak nie je len deklarovand, ale irealizovanéd stratégia
podnikového vzdelavania a efektivita vzdelavacich akcii je merand vhodnymi
nastrojmi. Vlastna stratégia podnikového vzdelavania byva odvodena
z persondlnej  stratégie  (respektive zo  stratégie rozvoja l'udskych
zdrojov/I'udského kapitdlu) a v sicasnosti sa vyznacuje zna¢nou mierou
vnutornych diferencidcii. Za typické je mozné povazovat’

1. Zameranie na rézne typy vzdelavacich cielov a strategické odlisenie
koncepcie podnikového vzdelavania podla toho, ¢i prevaha
vzdelavacich akcii smeruje k rozvoju urcitych cielovych kategorii,
alebo k odstranovaniu deficitov v si¢asnom pracovnom vykone ¢lenov
organizacie.

2. Diferenciacia vzdelavacich akcii podl'a typov zamestnancov a podla
miery ich zodpovednosti za vlastny rozvoj.

3. Odlisnosti v priebehu a efektivite akcii podnikového vzdelavania

vyplyvajice zo zamerania lektora ako vyznamného subjektu.
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4. Roéznorodost’ vztahu lektora a objednavatel’skej organizacie (klienta)
je dalSia premenna, ktord spoluurCuje pomer a pripadnt preferenciu
typov podnikového vzdelavania.

5. Obohacovanie a Specifikdcia vyuzivania réznych foriem a metod
podnikového vzdelavania (TURECKIOVA, 2006).

U¢inné uplatiiovanie systémovych néstrojov riadenia avedenia Tudi —
konkrétne systému podnikového vzdelavania — vedie Vv optimalnom pripade
k zvySeniu prepojenia zamestnanca s firmou, ktord sa prejavuje zvySenim
pracovnej spokojnosti, motivacie, angazovanosti a lojality vo¢i firme,
v dosledku ¢oho dochéadza:
e K rastu vykonnosti v tridade jednotlivec — tim — firma
e ku skvalitneniu sluzieb poskytovanych zékaznikom
e K celkovému zlepSeniu imidzu firmy
e Krastu atraktivnosti, respektive lepSej uplatnite'nosti zamestnancov na
pracovnom trhu
e Kk zlepseniu ,kvality Zivota“ zamestnancov (podnikové vzdelavanie ako
prostriedok osobnostného rozvoja zamestnancov — rozvoj sebapoznania
a prevzatia zodpovednosti za vlastny kariérny rozvoj)

(TURECKIOVA, 2004)

2.2 Funkcie vzdelavania v organizacii

Vzdelavanie v organizacii ako uvadza Hronik, mé dva ciele, respektive
zékladné funkcie:
e rozvoj sposobilosti vSetkého druhu (competence i competemcy),
e zvysenie kratkodobej a dlhodobej vykonnosti (HRONIK, 2006).
Podl'a Armstronga syst¢tm podnikového vzdelavania je zaloZzeny na
nasledujicom jednoduchom stvorfazovom modely:

e definovanie potrieb vzdelavania
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e rozhodnutie otom, aky druh vzdelavania je k uspokojovaniu tychto
potrieb nutny, ¢ize planovanie vzdelavania

e vyuzitie skusenych a Skolenych lektorov pri planovani a realizécii
vzdelavania, Cize realizacia vzdelavania

e monitorovanie vyhodnotenia vzdeldvania za tucelom zistenia jeho
efektivnosti (ARMSTRONG, 2002).

Zalezi na pristupe k rozvoju 'udskych zdrojov, ktory je v podniku zvoleny. Ten
je zavisly na tom, ako podnik chipe vyznam a prinosy rozvoja ludskych
zdrojov pre svoju vykonnost. Na najnizsej Grovni je pristup, kedy za rozvoj
I'udskych zdrojov zodpoveda jednotlivec a veduci pracovnik. Tento pristup
generuje sporadické a nestruktirované vzdelavacie aktivity, ktoré nie su
vzajomne zladené a neprindsaju tak podniku mozné pozitivne efekty. Na vyssej
urovni je taky pristup k rozvoju l'udskych zdrojov, kedy vybrany zamestnanec
za podnik informuje o vzdelavacich aktivitach a prezentuje vedeniu jednotlivé
rozvojové programy. Na eSte vysSej Urovni je uz sofistikovanejsi pristup, kedy
je zdoraznované priebezné ucenie, kedy rozvojové a vzdelavacie ciele vznikaju
z redlnych organizaénych problémov a jednotlivei sami nemdzu ovplyviovat
obsah vzdeldvacich aktivit. Na najvy$Som stupni je mozné hovorit
o strategicky orientovanom pristupe k podnikovému vzdelavaniu, kedy sa
nejednd o ,,adrzbu a opravy“ nedostatkov, ale ide o dbéraz na vykonnost’
a manazment v suvislosti so stratégiou podniku. Systém podnikového
vzdelavania je opakujuci sa cyklus, ktory vychddza zo zasad podnikovej
vzdelavacej politiky, sleduje ciele podnikovej stratégie vzdelavania a opiera sa
0 organizaéné  a indtitucionalne  predpoklady  vzdelavania (VODAK,
KUCHARCIKOVA, 2007).
Pri¢iny neuspechu firemného vzdelavania mozu byt rézne, najcastejSie sa vSak
jedna o problémy, ktoré mézeme zhrnut’ do desiatich kategorii:

1. Nedostatok prepojenia s obchodnymi potrebami.

2. Neschopnost’ rozoznat'" vhodné rieSenie, ktoré sa nevztahuje priamo

k vzdelavaniu (napr. odmenovanie, popis prace).

3. Neschopnost’ pripravit’ prostredie vhodné pre vzdeldvanie.
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Nedostato¢na podpora manazmentu.

Neadekvatne ciele.

4

5

6. Prili§ drahé rieSenie.
7. Nahl'ad na vzdelavanie ako na jednorazovu udalost’.

8. Prehliadanie zodpovednosti Gc¢astnikov vzdelavacieho procesu.

9. Nedostatocny zavdzok a zapojenie zo strany veducich pracovnikov.

10. Neschopnost’  poskytovat spédtni vdzbu a vyuzivat informacie

0 vysledkoch (BARTONKOVA, 2008).

2.3 Oblasti vzdelavania v organizacii

Koubek rozlisuje tri oblasti formovania pracovnych schopnosti:

a) oblast vseobecného vzdelavania — zahfna formovanie zékladnych
a vSeobecnych znalosti a schopnosti, ktoré umoziiuju cloveku zit
Vv spolocnosti. V tejto oblasti sa neuplatiiuje aktivita organizécie. Je to
oblast’ riadena a kontrolovana Statom.

b) oblast’ odborného vzdelavania — uskutoCniuje sa v nej proces pripravy
na povolanie, ide o formovanie Specifickych, na ur€ité zamestnanie
orientovanych znalosti a schopnosti a ich aktualizaciu. Cleni sa na:

e zakladnu pripravu na povolanie — uskutoénuje sa zva¢sa mimo
organizacie

e orientaciu — usilie o skratenie a zefektivnenie adaptacie nového
pracovnika

e doskol'ovanie (prehlbovanie kvalifikacie)

e preskol'ovanie (rekvalifikacia)

e profesijnt rehabilitdciu — smerujicu k opdtovnému pracovnému
zaradeniu osob, ktorym ich sucasny zdravotny stav brani
vykonévat’ su¢asné povolanie

C) oblast’ rozvoja — je orientovand na ziskanie $irSej palety vedomosti

a schopnosti, nez st nevyhnutné k vykonavaniu su¢asného zamestnania.
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Formuje osobnost’ jedinca tak, aby lepsie prispieval k plneniu cielov
organizacie a K zlepseniu medzil'udskych vztahov v organizacii. Pokial’
ide 0 rozvoj iniciovany a realizovany organizaciou, hovorime 0 rozvoji
pracovnikov (KOUBEK, 2007).
Oblasti vzdelavania podl'a Hronika:

e Funk¢né vzdelavanie — nadvézuje na popis prace

e Doplnkové funkéné vzdeldvanie - je rozSirujuce

e Manazérske vzdelavanie — MBA, nacvik skupinového, timového
rieSenia problémov, rozvoj d’alSich manazérskych spdsobilosti

e Jazykové vzdelavanie

e [T skolenie

e Ugelové vzdeldvanie — stres manazment, efektivne telefonovanie a pod.

e Skolenie zo zdkona — vyplyvaji zo zakona (HRONIK, 2006).

2.4 CyKklus vzdelavania v organizacii

V rdmci systematického vzdelavania pracovnikov maju podla Koubka
klI'a€ové postavenie hlavne tri fazy: identifikdcia potrieb vzdeldvania,
planovanie vzdelavania a vyhodnotenie vysledkov vzdelavania a vyhodnotenie
ucinnosti vzdelavacieho programu a pouZitych metdd. Tieto fazy rozhoduju
0 tom, ako bude vyzerat’ vlastny proces vzdeldvania a ak4 bude jeho Uc¢innost
v dalSich cykloch vzdeldvania pracovnikov. Identifikdcia potreby organizacie
v oblasti formovania kvalifikacie a vzdeldvania pracovnikov predstavuje
znaény problém uZ ztoho ddovodu, Ze kvalifikdcia a vzdelanie su tazko
kvantifikovatel'né vlastnosti ¢loveka. Potreba v oblasti kvalifikacie a vzdelania
predstavuje akukol'vek disproporciu medzi vedomostami, schopnostami,
pristupom, porozumenim problému na strane pracovnika a tym, ¢o vyZaduje
pracovné miesto alebo ¢o vyplyva z organiza¢nych ¢i inych zmien. V praxi sa
postupuje tak, ze sa analyzuje S$irSia alebo uzsSia Skala udajov, ziskanych
z bezného informa¢ného systému organizacie, ale aj zo zvlaStnych Setreni.

Obvykle ide o tri skupiny tdajov:
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1.

2.

3.

Udaje tykajiice sa celej organizacie — $truktira organizacie, vyrobny
program, zdroje finan¢né, l'udské, atd’.

Udaje tykajuce sa jednotlivych pracovnych miest a ¢innosti — popisy
pracovnych miest a ich Specifikacie. Ide o aklsi inventaru pracovnych
uloh a potreby prace v organizacii.

Udaje o jednotlivych pracovnikoch — personalna evidencia, zdznamy

hodnotenia pracovnika, zdznamy z rozhovorov s pracovnikmi.

Féaza identifikacie potreby vzdelavania plynule vrastd do fazy planovania

vzdelavania pracovnikov. Dobre vypracovany plan vzdelavanie pracovnikov

by mal odpovedat’ na otazky — Aké vzdelavanie ma byt zabezpecené? Komu?

Akym sposobom? Kym? Kedy? Kde? Za akl cenu, s akymi nakladmi? Ako sa

budi hodnotit’ vysledky vzdelavania a Géinnost’ jednotlivych vzdelavacich

programov?

Zavereéna faza - proces hodnotenia — byva Casto roz¢leneny na mnozstvo

jednotlivych hodnoteni zameriavajucich sa na nasledovné otazky:

a)

b)
c)

d)

skuma sa, ¢i pri vzdelavani boli pouZzité adekvatne nastroje — metody,
vybavenie, ¢asovy plan, ale i obsahova stranka vzdelavania

skiima sa odozva, postoje, nazory u ucastnikov vzdelavania

skiima sa miera osvojenia rozvijanych vedomosti alebo schopnosti —
vyuZiva sa test bezprostredne po ukonceni vzdelavania

skima sa do akej miery uplatituji absolventi vzdelavanie v praxi, t.j. pri

vykonavani svojej prace (KOUBEK, 2007).

,»Cyklus vzdelavania predstavuje nasledujiuci model aktivit:

identifikadcia  skutocnych potrieb vzdelavania (urcit, ktorych
zamestnancov a v akej oblasti vzdelavat),

planovanie vzdelavania zamestnancov (rozhodnit' koho, ako, kym,
kedy, kde a za akt cenu vzdelavat),

realizovanie  vzdelavacich aktivit pouzitim vhodnych metdd
vzdelavania,

monitorovanie a vyhodnotenie efektivnosti vzdelavania®
(KACHANAKOVA, 2003, s. 123).
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3. Rozvoj 'udskych zdrojov

a konkurencieschopnost’ organizacie

Ako uvadza Koubek, rozvoj 'udskych zdrojov predstavuje novy pohlad
anova koncepciu vzdelavania a rozvoja Vv organizacii. Tradi¢né vzdelavacie
arozvojové aktivity oznaCované ako vzdeldvanie a rozvoj pracovnikov boli
orientované na jednotlivych pracovnikov a formovanie ich pracovnych
schopnosti aich osobnosti tak, aby boli v organizacii zamestnatelni,
vykonavali efektivne svoju pracu a prisposobovali sa novym pracovnym
uloham. Boli teda orientovani na osobny rozvoj. Rozvoj l'udskych zdrojov je
orientovany na rozvoj pracovnych schopnosti organizacie ako celku a na rozvoj
pracovnych schopnosti timu, na vytvaranie potrebnej a dynamickej Struktary
vedomosti a schopnosti v organizécii tak, aby sa dosiahlo zvySenie vykonnosti
celej organizacie a efektivnosti jednotlivych timov. S tym stvisia pojmy ucenie

prebichajice v organizacii a uciaca sa organizacia (KOUBEK, 2007).

Hronik definuje rozvoj ako dosiahnutie Ziadanej zmeny pomocou ucenia sa.
Rozvoj obsahuje zamer, ktory je podstatnou ¢ast'ou ohrani¢enych (diskrétnych)

a neohrani¢enych (difaznych) rozvojovych programov (HRONIK, 2006).

,»R0zvo0j je teda orientovany viac na buducu pouzitel'nost’ a kariéru pracovnika
neZ na pracu, ktort pracovnik momentalne vykonava, ide o pripravu jedinca

ako adaptabilny pracovny zdroj* (MATULCIKOVA, 2000, s. 70).

Ludské zdroje uvadzaja do pohybu ostatné zdroje a determinuja efektivitu ich
vyuzitia. Preto predstavuji ten najcennej$i a najdrahs$i zdroj, ktory rozhoduje
0 prosperite a konkurenc¢nej schopnosti podniku. Je potrebné, aby sa stali
jadrom celého podnikového riadenia. Riadenie l'udskych zdrojov v oblasti
zamestndvania a rozvoja l'udi musi byt’ zamerané na dosiahnutie konkuren¢ne;j
vyhody podniku prave prostrednictvom Tudi (VODAK, KUCHARCIKOVA,
2007).
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»Zékladnym  cielom  podnikového vzdeldvania je prostrednictvom
cielavedomého permanentného formovania pracovného potencidlu utvorit
podmienky na efektivne plnenie uloh podniku a na jeho konkurencieschopnost’
na trhu“ (KACHANAKOVA, 2003, s. 120).

Ako uvadza Armstrong, organizacie s pozitivnou filozofiou vzdeldvania chapu
to, ze vo svete, kde sa dosahuje konkurencnej vyhody pomocou vyssej kvality
I'udi zamestnanych vo firme, tito Zivotne doleziti potrebu nie je mozné
uspokojit  bez investicii do rozvoja schopnosti avedomosti Tudi

(ARMSTRONG, 2002).

Podl'a Bartoiikovej I'udsky kapital vo firme je tvoreny zamestnancami, ich
vrodenymi a ziskanymi znalost'ami, schopnostami, postojmi a kompetenciami.
LCudsky kapital je tak suhrn kompetencii, postojov a intelektu. Tento kapital
predstavuje vyznamny faktor prosperity podniku (BARTONKOVA, 2008).

Trunecek uvadza, ze v ekonomike, kde jedinou istotou je neistota, st jedinym

zaruéenym zdrojom konkurenénej vyhody znalosti (TRUNECEK, 2004).

Podstatou tvorby, respektive zvySovania hodnoty ludského kapitalu, je
vynakladanie peitlaznych i nepenaznych prostriedkov v stcasnosti s cielom
dosiahnutia penlaznych ¢i nepenlaznych vynosov v budicnosti, nejde o
uspokojovanie sucasnych potrieb. Pri vynakladanie prostriedkov na tvorbu
I'udského kapitalu ide o investiciu, nie o spotrebu. Cudsky kapital je zdrojom
prijmu a predstavuje tak zasobu bohatstva ekonomiky. Investovanie do
I'udského kapitadlu méze podnik realizovat’ réznymi formami.

V sucasnom obdobi vzhl'adom na rychle arozsiahle zavadzanie technickych
a technologickych inovécii, je za najdolezitejSi faktor technického pokroku,
rastu produktivity vyrobnych faktorov, zvySovania hodnoty l'udského kapitalu
I celkového ekonomického rastu povazované vzdelanie prispievajice k rastu
vedomosti, zrucnosti a postojov. Nové ziskané poznatky je nutné inovativne
atvorivo adaptovat’ na sGasné potreby amoznosti (VODAK,

KUCHARCIKOVA, 2007).
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Podl'a Benesa sa rozvoj 'udskych zdrojov zameriava na:
- jednotlivca (vzdelavanie, kvalifikacia, kompetencie),
- natimy,
- narozvoj organizacie (procesy a Struktiry).
Vzdelavanie dospelych sa zameriava predovsetkym na jednotlivca, Ciastocne

i na timy, na rozvoj organizacie skor nepriamo (BENES, 2008).

Folwarczna definuje, Ze organiza¢ny rozvoj (organizational develompment)
predstavuje proces zlepSovania fungovania organizacie a podmienok pre pracu.
Z organizacnej perspektivy mozeme vSeobecne charakterizovat rozvoj
Pudskych zdrojov ako proces hodnotenia schopnosti zamestnancov vratane
manazérov a na jeho zaklade formovanie programov, ktoré im umoznia vyuzit
ich plny potencial v prospech naplnenia podnikovych cielov v dlhodobom
asovom horizonte (FOLWARCZNA, 2010).

Organizacny rozvoj je proces, ktory vyuziva poznatky spoloc¢enskych vied
K planovaniu, navrhovaniu aimplementacii zmien v pracovnej kultare
apostupoch pouzivanych v organizacii s cielom vytvorit'® priatel'skejSie
pracovné prostredie azvySit organizatni efektivitu alebo ziskovost

(BELCOURT, WRIGHT, 1998).

Styblo poukazuje na skuto¢nost’, Ze investicie do zdokonal'ovania a zvySovania
profesijnej sposobilosti zamestnancov nie su okamzite ndvratné. Nejaky cas
trvad, nez sa podnik adaptuje na zmeny spravania a jednania spOsobené
prenosom novych poznatkov ziskanych zamestnancami v rdéznych typoch
seminarov, kurzov a Skoleni do praxe. Stym je treba pocitat a nijako to
nezniZzuje prinos rozvoja profesijnej spdsobilosti zamestnancov pre podnik

(STYBLO, 2003).
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3.1 Riadenie pracovného vykonu a hodnotenie zamestnancov

Podl'a Tureckiovej hlavnym nastrojom rozvoja zamestnancov v zmysle
zdokonal'ovania, rozSirovania, prehlbovania alebo zmeny Struktary a obsahu
ich profesijnej sposobilosti a tym vlastne tiez prispevkom k vyssej vykonnosti
zamestnancov i firmy ako celku je podnikové vzdeldvanie. Systém
podnikového vzdeldvania mdéze a mal by byt sucastou systému personalnej
prace vo firme, integrovaného so stustavou kompetencii a spajajici nasledujice
oblasti personalnej prace:

e systém ziskavania (ndbory) a vyberu zamestnanca
e systém formovania pracovnej sily — jej stabilizacia a motivovanie
e systém vzdelavania a rozvoja zamestnanca

e systém hodnotenia a odmefiovania (TURECKIOVA, 2004)

Hronik uvadza, ze vykonnost zamestnancov riadime pomocou hodnotenia
a odmenovania, ale aj ich rozvojom. Riadenie vykonnosti pomocou rozvoja je
vSak behom na dlhSiu trat. Riadenie vykonnosti pomocou rozvoja dostava
strategickej$i rozmer. Je zrejmé, ze skoordinovanie hodnotenia, odmenovania
arozvoja (dosiahnutie tzv. horizontalneho suladu) zavisi na rade d’alSich
podmienok, ktoré su pre kazda firmu unikatne. Tuto unikatnost’ vytvara
predovsetkym kultura organizacie, jeho sticastou je pohl'ad do buducnosti — ¢o
chceme a potrebujeme. Rozvoj je tiez spojeny s odmenovanim. Nielen tym, ze
v mnohych firmach su rozvoj a vzdeldvanie ponaté ako benefit pre vlastnych

zamestnancov, a nie ako vynutena samozrejmost’ (HRONIK, 2006).

»Hodnotenie moze byt ako systém ucinné len vtedy, ak sa dosledne pripravi,
zavedie avykona ako viacfazovy proces (pozorovanie, posudzovanie,
hodnotenie a zavery hodnotenia). Odbornu, organiza¢nu a kontrolnt stranku
hodnotenia pracovného vykonu vsetkych zamestnancov by mal zabezpecovat
utvar riadenia 'udskych zdrojov podla osobitného harmonogramu schvaleného

vedenim podniku® (KACHANAKOVA, 2003, 5.154).

26



»Hodnotenie pracovnikov ma zmysel len vtedy, ak:
- tvori kompaktny celok komplexnej prace so zamestnancami,
- zabezpeci v ramci osobného rozvoja vysoka pracovni vykonnost,
- vytvori predpoklady pre vySSiu kompetentnost a spdsobilost’

zamestnancov vykonavat’ aj naro¢nejsie prace.” (TUMA, 20009, s. 72).

Dalej budeme vychadzat z tvrdenia Koubka, Ze moderné riadenie Pudskych
zdrojov zdodraznuje potrebu vytvarania pracovnych uloh a pracovnych miest
,»ha mieru” schopnostiam a preferenciam kazdého pracovnika. Musi vsak tiez
reSpektovat’ individualitu Tudi a doésledky vyrazného rozvoja vzdelanosti
a osobnosti l'udi, to, Ze pracovnici organizdcii su stdle rozmanitejsi, Ze sa
stdvaji partnermi a riadenie l'udi je stale viac nahradzované ich vedenim.
Moderné riadenie ludskych zdrojov si tiez uvedomuje ako je presne
definované pracovné miesto brzdou tolko ziadanej flexibility a je potrebné
nahrddzat ho systémom flexibilnejSie chipanych 1uloh s volnejSie
definovanymi profilmi, S$pecifikovanymi s ohladom na situaciu a profil
konkrétneho pracovnika. A tiez, Ze do prace pracovnika je treba vkladat
maximalne mnozstvo prvkov zvySujicich motivaciu pracovnika. Tieto zasady
st vychodiskom nového pristupu k pracovnému vykonu a jeho hodnoteniu, t.j.
K tzv. riadeniu pracovného vykonu. To v sebe integruje na dohode zalozené
zlepSovanie individudlneho pracovného vykonu a vykonu organizacie, rozvoj
pracovnych schopnosti pracovnikov aich adaptaciu na hodnoty organizécie.
Tomu vSak musi byt’ prispdsobené riadenie odmenovania a rozvoj efektivnosti
riadenia formovanim postojov veducich pracovnikov/manazérov. Na nich
kladie riadenie pracovného vykonu poziadavku zabezpecit motivujice vedenie
pracovnika a priebezné poskytovanie spitnej vdazby na jeho pracovny vykon

(KOUBEK, 2007).

»Z hladiska identifikdcie potreby vzdelavania ma nezastupiteIné miesto
hodnotenie pracovného vykonu zamestnancov. V systéme riadenia l'udskych
zdrojov by mali byt takisto utvorené podmienky na motivaciu zamestnancov

zapdjat’ sa do vzdelavacich programov. Pritom vSak uz aj sama moZnost
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vzdelavat’ sa moze pdsobit’ na zamestnancov motivacne” (KACHANAKOVA,

2003, s. 121).

Uspesnost  hodnotiaceho rozhovoru podla Koubka mozu ovplyvnit’
nasledujuci skuto¢nosti:

1. Cim viac sa pracovnici podielajii na procese hodnotenia, tym byvaju
spravidla  spokojnejsi s rozhovorom  as hodnotitefom  atym
pravdepodobnejsie budu ciele zlepsenia budiceho vykonu akceptované
a splnené.

2. Cim viac bude hodnotitel' (nadriadeny) pouZivat’ pozitivne motivacné
postupy (ndjdenie a ocenenie dobrého vykonu alebo kladnych stranok
vykonu, zdoéraznovanie toho, Ze hodnotenie arozhovor maju sluzit
predovsetkym rozvoju pracovnika), tym bude pracovnik spokojnejsi
a tym skor sa ziska pre d’alSie zlepSenie vykonu.

3. Spolo¢né hladanie a stanovovanie konkrétnych cielov zlepSenia
vykonu ma za nasledok vyraznejSiu népravu ako vSeobecna diskusia ¢i
kritika.

4. Diskusia 0 momentoch, ktoré mozu kazit' stfasny pracovny vykon
pracovnika a spolo¢né hladanie rieSenia tychto problémov zlepSuju
pracovnikov vykon.

5. V oblastiach pracovného vykonu, ktoré st najvyraznejSie kritizované,
ddjde s najviacSou pravdepodobnost'ou k menSiemu zlepSeniu, nez ked’
su kritizované menej dorazne.

6. Cim vacsi maju pracovnici pri rozhovore priestor na vyjadrenie svojich
nazorov, tym st s nim spokojne;jsi.

7. Ak maji pracovnici moZnost samostatne si rozmysliet' zalezitosti
a pripravit’ sa, zvySuje to prinos rozhovoru.

8. Cim vyraznejsie pracovnik citi, Ze vysledky hodnotenia su previazané
S oblastou odmenovania, tym prinosnejsi je rozhovor a tym uspesnejSia
bude naprava problémov (KOUBEK, 2007).

,Pracovné prostredie akceleruje tvorivé usilie najmé interaktivnymi vdzbami

v pracovnom  kolektive s prirodzenou  atmosférou  sitazivosti. Je
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intelektudlnym bohatstvom pracovného kolektivu ak v iom panuje humanna
atmosféra presytena iniciativnostou a podnetnost'ou (TUMA, 2001, s. 229).
Duda uvadza, Ze je nutné, aby systémy hodnotenia spifiali nasledujiice
poziadavky:

e pravidelnost hodnotenia

e vSeobecna znamost’ a zrozumitel'nost” hodnotenia

e Co najvacsia objektivnost’

e previazanost’ na podnikovy motivacny systém

e relativna stabilnost’

e konkrétnost’ a komplexnost’
V pripade, ze méa byt hodnotenie podkladom pre odmenovanie, je zamerané
predovsetkym na produktivitu (DUDA, 2008).
Riadenie pracovného vykonu vychadza zo spojenia zakladnych cielov firmy
s cielmi organizaénych jednotiek a jednotlivych zamestnancov a z previazania
cielov a pracovnych vysledkov zamestnancov s ich hodnotenim, odmenovanim

a d’alsim rozvojom (STYBLO, 2003).

3.2 Planovanie osobného rozvoja

Planovanie osobného rozvoja realizuju jednotlivci s potrebnym vedenim,
podporou a pomocou manazérov. Plan osobného rozvoja sa zameriava na
kroky, ktoré Tudia navrhuju v prospech svojho vzdelavania a rozvoja.
Preberaju na seba zodpovednost’ za formulovanie a realizaciu planu, ale musi
im byt pritom poskytnutd podpora zo strany organizacie a ich manaZérov.
(ARMSTRONG, 2002).

Bartdk uvadza, ze ak ma firma uspiet v konkurencnom prostredi, musi sa
reStrukturalizovat’, modifikovat’ riadiace procesy, firemnu kultaru a v predstihu
zabezpecit’ skokovli zmenu v oblasti poziadaviek na rozvoj intelektudlneho
a hlavne I'udského kapitalu firmy (BARTAK, 2006).

Podl'a Koubka uz nestacia tradicné sposoby vzdeldvania pracovnikov, akymi
su napr. zacvik, doSkol'ovanie Ci preskol'ovanie, ale stale viac ide o rozvojové

aktivity zamerané na formovanie $irSieho registra znalosti, schopnosti, nez aky
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vyZzaduje momentalne zastavané pracovné miesto, v neposlednej rade ina
formovanie osobnosti pracovnikov, formovanie ich hodnotovych orientécii,
prispdsobovanie ich kultary kultire organizacie. Prave tieto rozvojové aktivity
formuju flexibilitu pracovnikov aich pripravenost na zmeny (KOUBEK,
2007).

K rozvoju profesijnych kompetencii spojenych s osvojenim pracovnych tloh
a k dosahovaniu ziadaného pracovného vykonu prispievaju dva zakladné prvky
— kvalifikacia pracovnika a rozvoj osobnosti. Stru¢ne je mozné kvalifikaciu
charakterizovat’ ako stupen, zameranie a kvalitu Skolského vzdelania, rozsah
profesijnej praxe a skusenosti a potencial d’alSicho rozvoja ¢loveka. Rozvoj
osobnosti by mal dotvarat’ celkové zvladnutie pracovnych uloh a formovanie
oCakavaného jednania a spravania v sulade shodnotami firemnej kultury

(MUZIK, 2004).

Ako wuvéddza Tureckiovd, zdkladom rozvoja ,ludského potencidlu® je
vytvorenie takych podmienok, v ktorych budu l'udia vediet, ¢o od nich
organizacia ocCakava, ¢im jej mdzu prispiet’ a ako organizacia oceni ich usilie

(TURECKIOVA, 2007).

»Plan vlastného rozvoja a sebavzdelavania zahriiuje tieto nadvézujuce ¢innosti:
zhodnotenie vlastnej sucasnej situdcie (slabé a silné stranky — SWOT analyza,
stanovit’ ciele vlastného rozvoja a vzdeladvania, naplanovat’ prisluSné ¢innosti,
urCit milniky — terminy pre splnenie cinnosti, vlastna realizacia). Iked’
manazéri su presvedCeni o vyzname urcitého planu osobného a profesijného
rozvoja, nie je to eite zaruka, Ze podla toho budi jednat“ (PETRUFOVA,
VSETECKA, 2006, 88).

Podl'a Stybla ¢im menej sa firma stara o rozvoj pracovnikov, tym skor odidu
aodidu prave ti najlepSi, pretoze su najviac mobilni. Zostanu ti slabsi

a nevyskoleni (STYBLO, 1998).
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3.3 Rozvoj manaZérov

Schopnost’ organizacie plnit svoje podnikové stratégie z hladiska
rozhodujucich faktorov uspesnosti podnikania (inovacie, kvalita, naklady,
vedenie atd’.) do zna¢nej miery zavisi na schopnostiach jej manazérov a na
tom, ako sa v organizacii v zaujme uspokojovania ich jednotlivych poziadaviek
avyrovnania sa Sexistujicimi okolnostami tito manazéri rozvijaju
(ARMSTRONG, 2002).

Podl'a Bartaka firmy vyuzivajuce potencidl svojich manazérov a Specialistov st
voCi tym zaostavajucim v niekol'konasobnej vyhode: davaji tym najlep$im
z firmy najavo, ze si ich vedomosti a sklisenosti véazia, ddvaju im zroven
prilezitost k d’alSiemu rozvoju (nie je totiz lepSi motivator k d’alSiemu
sebavzdelavaniu nez prilezitost otvorit brany poznania druhym), novym ¢i
menej skasenym predstavuji priklady manazérov a odbornikov, akymi by sa
mohli a mali stat’ a navySe: volia tu najekonomickej$iu variantu rozvoja svojich
zamestnancov (BARTAK, 2006).

Podl'a Folwarcznej v podnikatel'skej sfére je za manaZéra povazovany ten, kto
riadi a prevadzkuje podnik v mene avzaujme jedného alebo viacerych
vlastnikov tejto organizacie. Historicky trend smeruje k oddeleniu riadiacej
funkcie od vlastnictva. Vrcholovi manazéri zodpovedaji za prijimanie
a zavadzanie rozhodnuti pri rozvoji organizacie. Existuju aj d’alSie druhy
a kategorie manazérov. Ich zodpovednost’ sa obmedzuje na urcité Cinnosti,
organiza¢né jednotky &i Girovne (FOLWARCZNA, 2010).

,»R0zvoj manazérov je uzko spojeny s podnikovou stratégiou. Predpoklada sa
pritom najmi rozvoj celkového pracovného potencidlu manazérov (talentu,
schopnosti a perspektiv), ktory zabezpec¢i podniku uspesnost’ aj v buducnosti.
Podnikova stratégia a rozvoj manazmentu sa vzajomne podporuji, pretoze oba
sleduju podporu vykonnosti a vynimoénej kvality* (KACHANAKOVA, 2003,
s. 132-133).

,»Podmienky, ktoré sa musia na manazérsky rozvoj v podniku vytvorit su
predovsetkym tieto:

- vedenie podniku povazuje vzdeldvanie a Skolenie za dolezité podnikové

¢innosti
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- potreby vzdeldvania sa odvodzuji hlavne z planov strategického rozvoja
podniku

- koncepcia programov a vol'ba vzdelavacich a u¢ebnych metdd vychadzaju
Z povahy manazérskej ¢innosti

- potreby a moznosti jednotlivca sa plne reSpektuju

- vzdelavanie a osobny rozvoj sa chapu ako nepretrzity proces prelinania
pracovnych skusenosti, postupu do novych pracovnych zaradeni
a cielavedomého utvérania a vyuzivania prilezitosti na uCenie, vzdelavanie
arozvoj manazérov, ¢o sa sustavne sleduje a vyhodnocuje, zistuje sa

&elnost’ vynalozenych prostriedkov (DUDOVA, 2007, s. 59).

»Manazérsky rozvojovy program 21. storofia je program zaloZzeny na
principoch, hodnotdch, postojoch, trvalo udrzateI'nom rozvoji. Pri vytvérani,
zavadzani arealizécii individudlnych rozvojovych programoch nam mdze
zna¢ne pomdct’ aj metodika systematického manazmentu a kouCovania, ako
proces identifikdcie vzdelavacich arozvojovych potrieb Tudi vo firme.
Perspektivne vzdelavacie aktivity manazérov:

Learning — management — systémy vyuzivaju rozne on-line kurzy, pracu vo
virtualnych skupinach, ,,web-based* vzdelavania — web-base kurzy su dostupné
na internete alebo intranete cez prehliadace.

Synchréonne vzdelavanie — vyuZiva jednoduché néastroje ako je chat
a telekonferencie, video aaudio konferencie, diskusné fora, tatorské sluzby
apod. Vnuatorné podnikové ndstroje umoziiuju zber, ukladanie a distribuciu
informacii (knowledge management tools), néstroje na overovanie sposobilosti
a znalosti (competency management tools) a poskytuju i d’alSie moznosti.

E — learning — umoziuje vel'mi kvalitne zvladnut mnohé nové produkty
a sluzby. V celom rade zahrani¢nych firiem tieto programy funguju, st povinné
pre zamestnancov a koncia zavere¢nym testom.

Celopodnikové webové portialy — poskytuju v kazdom okamihu aktualne
manazérske informacie, mozu to byt rozne akéné plany, novinky a komentare,
ktoré 'udia maju stale na ociach. Cielom by malo byt’ zaviest’ vzdelavanie pre

vietkych svojich zamestnancov* (PETRUFOVA, VSETECKA, 2006, s. 89).
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3.3.1 Metody a formy rozvoja manazérov

Ako uvadza Bartak, mame k dispozicii celu radu metdd a foriem — od

formalnych plne intencionalizovanych programov, aZz po najroznejSie formy

funkcionalneho vzdeldvania — priamo na pracovisku, pri vykone zverenej

funkcie, pri rieSeni profesijného problému a sebavzdeldvani:

1.

10.

11.

Formalne programy (externé, interné, kombinované)

prednasky, hry/simulacie, projekty, pripadové Studie, modelovanie
spravania/hranie roli, workshopy, seminare, vycvik s vyuzitim IT,
virtudlne vzdelavanie prostrednictvom internetu, prip. intranetu.
Sebavzdelavanie

Opiera sa 0 SWOT analyzu — zameranie na rozvoj silnych stranok,
oslabovanie ¢i eliminécia slabych stranok.

Ucenie sa v akcii

Utastnici sa uéia pri vykone skuto¢nej prace, pri rieseni realnych tuloh,
ucia sa jeden od druhého prostrednictvom kladenia otazok.

Zmluvné vzdeldvanie — vyznacuje sa flexibilitou, participaciou
ucastnikov, relevantnost’ou, Strukturovanost’ou.

Rozvoj zaloZeny na praci

Funkcionalne, prirodzené ziskavanie pracovnych skuisenosti.
Koucovanie

Umoznuje identifikovat’ a spolo¢ne odstraiiovat’ externé¢ aj interné
bariéry.

Mentorovanie (mentoring)

Mentora, na rozdiel od kouca, si uc€astnik zvd¢sa vybera sam.
Workshop

Skupinova rozvojova metdda.

Hranie roli a modelova sprévanie

Spektrum roli od Struktiirovaného stiboru az po spontanne pripady.
Manazérske hry

Vyhodou je spétna vézba.

Seminére so spitnou vizbou (BARTAK, 2006)
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12. Development cetre (rozvojové centrum, kedy manazér musi preukazat

pozadované manazérske schopnosti prostrednictvom roznych testov,

behavioralnych rozhovorov, hranim roli, rieSenim konkrétnych tloh).

13. 360stupnova spitna vdzba — jeho podstatou je viacndsobné hodnotenie

pracovnika zo strany jeho kolegov. Vysledkom je informacia, teda
spdtna vézba manazérovi o tom, ako vidia ini jeho spravanie, ako ho

hodnotia, ako na nich pdsobi .

Podla Kube$a a Sebestovej sa 360stupiiova spitna vizba zaradila medzi

nastroje, ktoré dokdzu pomoéct organizaciam rast, pretoze im nastavuju

zrkadlo, ako ich manazéri funguju. Nenahrddza ani nepotlda iné metddy

ziskavania spitnej vidzby ahodnotenia, skor ich doplia. Prinasa taktieZ

bezprostredné podnety pre rozvoj. 360stupiiova spidtna vézba vznikla ako

nastroj rozvoja l'udskych zdrojov. Skladd sa z postupnych krokov, ktorych

podstatou je viacnasobné hodnotenie zamestnanca zo strany jeho kolegov:

1.

princip - tym, Ze ziadate ostatnych o spdtnii vdzbu, zvySuje sa ich
ocCakavanie vo vzt'ahu k vam, Ze sa zmenite

princip — ak sa po prijati spétnej vizby nezmenite k lepSiemu, budete
vnimany negativnejsie, neZ tomu bolo pred spitnou vézbou

princip — nezmenite ni¢, o Com nie ste presvedceny, Ze je to treba
zmenit’

princip — miesto prijatia kritiky mame sklon odmietat’ kriticki spdtna
vizbu, ale 1 toho, kto nam ju poskytuje

princip — najefektivnejsi spdsob, ako spracovat’ spitnu vizbu, je prijat
ju ako uplne realnu a pravdiva

princip — najst’ zdravi mieru prijatia spitnej védzby, ani ju striktne
neodmietat’, ani ju nezveliCovat’ a nedramatizovat’

princip — proces zmeny zacat' v okamziku prijatia spatnej vizby

Rozvoj manazérov prispieva k zlepSovaniu ich vykonu na stcasnych

poziciach aV priprave na vysSie funkcie avySSiu mieru zodpovednosti

v budtcnosti a tym prispieva k uspesnosti podnikania (KUBES, SEBESTOVA,

2008).

34



Vhodnym nastrojom pre zvySenie motivacie manazérov v oblasti ich rozvoja
podl'a Folwarcznej je vypracovanie zmluvy 0 rozvoji manazéra, ktora definuje:

e Ciel rozvoja — ¢o chce manazér dosiahnut'?

e Stratégiu rozvoja — ako to bude dosiahnuté?

e Vyhodnotenie rozvoja — ako bude sledovany pokrok aako budt

vyhodnocované vysledky? (FOLWARCZNA, 2010).

»Sebarealizdcia riadiaceho pracovnika je vlastne realizovany variant modelu
vyvinu samého seba, v ktorom subjekt diagnostikuje vlastné nedostatky
braniace d’alSiemu rozvoju, ale okrem toho odhaluje u seba nové, latentné
a predtym nezname moznosti rozvoja a schopnosti i predpoklady realizovat’ aj

vyssie ciele a zlozitejsie ulohy* (TUMA, 1990, s. 45-46).

3.3.2 Vlastnosti uspeSného manazéra

Ako uvadza Folwarcznd, UspeSny manazér spiiia nasledujuce
poziadavky:
1. Je vzorom pre ostatnych.
Pozna dobre sam seba — schopnost’ sebarefliexie.
Ststavne sa vzdelava.

Ma radost’ zo zmeny.

2

3

4

5. Maviziu.
6. Je si vedomy sucasného stavu — momentalne;j situdcie.
7. Sprava sa Cestne a eticky.

8. Dokéze mysliet’ systémovo.

9. Dokéze efektivne komunikovat'.

10. Mysli pozitivne.

11. Dokaze seba i ostatnych nadchntt’.

12. Je skutocny — pokial’ manazZér stavia na svojej prirodzenosti, l'udia mu

veria, maju ho radi, i ked’ s nim nemusia vzdy suhlasit’ (tamtiez).
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»Medzi rozhodujuce faktory, ktoré ovplyviluji uspesnost’ akejkol'vek
inStitacie, organizacie a firmy, patri kvalita manazérov. Efektivna praca si
vyzaduje potrebné schopnosti — technické, organizacné, odborné i tvorivé.
Prvoradé su analytické schopnosti manazéra a schopnost’ riesit’ problémy*
(MATULCIKOVA, 2000, s. 84).

Potrebné socidlne vlastnosti i¢astnikov procesu riadenia pracovného vykonu:

e empatia (schopnost vcitit’ sa do dusevnych stavov druhého ¢loveka)

e asertivita (schopnost’ sa presadit’, zdravé sebavedomie)

e vztahové inteligencia (schopnost’ vytvarat’ pozitivne vzt'ahy)

e schopnost efektivnej komunikacie (KOUBEK, 2004).

3.4 Timova praca a rieSenie problémov v organizacii

»Zvladnut' rozsiahly problém uspeSne, raciondlne, efektivne, optimalne
a Vv ¢asovo vymedzenom intervale vyzaduje timovu pracu. Moderné problémy
skuto¢ne vyzaduju, aby ich synergentne riesili kvalifikovani odbornici....
Ukézalo sa, ze pri kolektivhom rieSeni problémov treba odstranit’ bariéry
tvorivosti. Vo vhodnej atmosfére skupinova praca vytvara lepSie podmienky na
generovanie myslienok, napadov a asociacii, lebo kazdy novy napad rozvija
a podnecuje d’alSie napady. Brainstorming je kolektivna metdéda vhodna pre 10
az 12 ucastnikov, ktori pod vedenim moderatora pracuju podla tychto
principov:

» Princip tGplnej volnosti napadov. Kazdy ucastnik produkuje navrhy bez
akychkol'vek priestorovych, Casovych, ekonomickych, persondlnych
alebo inych obmedzeni. Kazdy ndpad sa musi akceptovat’.

» Princip produkcie kvantity pred kvalitou. Musime sa usilovat o ¢o
najvacsie mnozstvo napadov bez ohl'adu na ich hodnotu.

» Princip straty autorského prava na néapad. Kedze v interakénej

komunikacii vznika v prudkej kadencii jeden napad od druhého,
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rozvijaju sa ndpady bez ohladu na to, kto ich prvy vyriekol. Je to
vlastne lavinova reakcia dlhej Stafety napadov, v ktorej ide o napad,
a nie o slavu otca alebo praotca myslienky.
» Princip oddelenie myslienky od jej zhodnotenia. Pocas produkcie
napadov nesmie nikto z pritomnych kritizovat, hodnotit, ironizovat’
alebo inak znevazovat’ napady inych ,, (TUMA, 2001, s.298-299).
Podl'a Bartdka pre uspeSnu timovi spolupracu su dolezité podmienky —
participativny sposob vedenia, vyspeld firemna kultara, zazit¢ hodnoty, normy,
vnutorna sudrznost’, spolupatri¢nost’ jednotlivych ¢lenov s timom, stmelenie
&lenov timu pri spolonom rieseni Giloh/problémov (BARTAK, 2006).
Vyznam timovej prace pre organizaciu:
- timy umoznuju rieSenie zlozitych problémov, v ktorych sa prelinaju rozne
odborné oblasti
- timy zvysuju vykonnost’ pracovnikov
- timy zvy3uju stabilitu pracovnikov (BELOHLAVEK, KOSTAN, SULER,
2001).
Spickovy podnik nemdze existovat’ bez §pickovych manazérov, bez ,,svorného
timu®, ktory predstavuje zdravy zéklad. Preto byt efektivny, znamend vediet

pracovat’ s timom a V timoch. To je rys sti¢asného riadenia (STYBLO, 1993).

3.5 Vztah podnikovej kultiry a riadenia Pudskych zdrojov

,~Podnikova kultara predstavuje systém spolo¢nych hodnot a noriem,
ktoré sa prijali arozvinuli vpodniku amaji velky vplyv na Kkonanie,
uvazovanie i vystupovanie zamestnancov (KACHANAKOVA, 2003, s. 113).
Podla Halika pre firemni kultiru je nesmierne dolezité, aka je firemna
orientacia a &i prevlada dovera medzi manazmentom a zamesntncami (HALIK,
2008).

Bartdk definuje firemnt kultiru ako suhrn relativne trvalych (¢i dlhodobo

urdziavanych a rozvijanych) predstav, pristupov a hodnét zdiel'anych vo firme,
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ktoré sluzia k vonkajSej adaptacii a vnutornej integracii zamestnancov
prejavujuce sa jednotou spolo¢nych hodnotovych orientécii, noriem, vzorov
spravania a jednania. Prejavuje sa hlavne v:

» ochote hladat’ noré pristupy, v novom hladat’ vyzvu k zvySovaniu
efektivnosti riadenia, k isporam, zvySeniu pridanej hodnoty, atd’.
postojoch a pristupoch orientovanych na spolo¢né riesenia problémov
iniciative zamestnancov
participativnom vedeni
timovej spolupraci

neformalnom uplatiiovani principu neustaleho zlepSovania

YV V. V VYV V V

zvysovani vykonnosti a ziskovosti (BARTAK, 2006).
Tichd definuje firemnu kultiru podporujucu ucenie v organizécii a kultiru
bréniacu uceniu.
Kultara podporujtica ucenie:

- vyrovnava zaujmy vSetkych zaujmovych skupin

- orientuje sa skor na 'udi neZ na systémy

- podporuje I'udsku vieru v schopnost’ zmenit’ prostredie

- poskytuje ¢as k uceniu

-k problémom pristupuje celostne

- podpora otvorenej komunikacie

- podpora timovej prace

- pristupnost’ vrcholovych manaZérov

Kulttra braniaca uceniu:

- orientacia na ulohy mé prednost’ pred orientaciou na vzt'ahy
- orientacia skor na systémy nez na l'udi

- umoznit zmenu len ked’ je nutna

- organizicia je ,,prisna a skupa“

- rieSenie problémov po Castiach

- regulécia tokov informécii (prednost’ maju manazéri)

- vieraV individualizovant sutaz

- vrcholovi manazéri vladnu (TICHA, 2005).
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Duda poznamenava, ze organizacna kultura, ktora jednotnym sposobom
vyrazne prestupuje celi organizdciu a vSetky jej organizaéné jednotky sa
oznacuje ako silna. Jej protikladom je slaba kultira organizacie, pri nej existuju
v roznych castiach organizacie rozdielne subkultiury, casto protichodné,
pracovnici uznavaju predovsetkym odlisné normy, i ked’ symboly zostavaja
rovnaké. Celkova koncepcia predpokladd, Ze organiza¢na kultira ma velky
vplyv na vnutropodnikovl organizaciu a riadenia a ze zretelne ovplyviuje
jednanie spolupracovnikov a ma teda celkovy dopad na podnikové spravanie.
Styl riadenia je sposob, akym manaZéri jednaju, aby dosiahli Ziadanych
vysledkov prostrednictvom l'udi. Tyka sa spravania manazérov a toho, ako
uplatiiuja svoje pravomoci.
Obvykle sa v manazérskej literatire definuju tri zakladné $tyly tvorivého
vedenia spolupracovnikov:
e Autokraticky Styl — veduci silou svojej osobnosti rozhoduje sam, jedna
formou prikazov
e Demokraticky resp. participativny Styl — veduci zvdcSa za UCasti
spolupracovnikov formuluje tlohy a postupy , neformélne koordinuje
priebeh prac
e Volny styl resp. §tyl na vol'nej uzde — spolupracovnikom je ponechana
vyraznd volnost’ sprdvanie, Uloha vediceho je hlavne v prenose
potrebnych informacii, spoliecha sa na to, zZe podriadeni vedia ¢o a ako

majti robit (DUDA, 2008).

V sucasnosti  je podnikova kultira jednym zvyznamnym faktorov
konkurencieschopnosti. Je tomu tak preto, Ze technoldgie je mozné l'ahko
ziskat, avSak vhodnd podnikova kultira, ktora sa prejavuje ocakavanym
spravanim zamestnancov k internym a externym zakaznikom, sa tak l'ahko
napodobit’ nedd. Ma preto svoj nezastupiteI'ny vyznam pri hodnoteni dopadov

rozvojovych vzdelavacich programov (VODAK, KUCHARCIKOVA, 2007).
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4, Zakladné ciele modernej vzdelavacej politiky

Celozivotné vzdelavanie je aktivhym pristupom k osobnému rozvoju
jedinca a v sucasnosti je aktualne pre vSetky organizacie a ich zamestnancov.
Podporu celozivotnému vzdeldvaniu by mali poskytovat zamestnavatelia
V zaujme zvySovania konkurencieschopnosti, zdokonal'ovania a adaptability
pracovnej sily istat vzaujme rozvoja celej spolo¢nosti. Celozivotné
vzdelavanie je kIai¢om k pochopeniu a vyuzivaniu stale sa zrychlujucich

zmien.

Podla Kohouta pojem vzdeldvacia politika vyjadruje vztah spolocnosti
a vzdelania, uroven spolocenského zaistenia vzdelavania pre deti a mladez, ale
i pre dospelych po celt dobu zivota. Pokial’ sa dnes pozrieme do koncepénych
materidlov vo vyspelych krajinach, pripadne do zaverov nadndrodnych
konferencii tykajucich sa vzdelavania zistime, ze vzdelanie patri k prioritam
dneSka. Sucasnd moderna spoloCnost’ akcentuje predovSetkym nasledujice

tendencie vo vzdelavani:

e Stratégie, aby vzdeldvanie predchddzalo vyvoju, aby sa l'udia ucili
novym veciam z hl'adiska ich buducej potreby.

e S tym svisiaca potreba kvalifikovane prognozovat’ vyvoj l'udstva, jeho
materidlne a duchovné potreby, teda pripravovat vzdeldvanie pre
budtcnost’.

e Vzdelavanie sa stava stale viac kapitdlom — ato pre jednotlivca
I spolo¢nost’.

e Rozvijaju sa preto nové formy vzdelavanie dospelych — rekvalifikacné,
dopliiovacie, univerzity 3. veku, postgradualne formy §tidia, diStan¢né
vzdelavanie.

e Vzdelanie je ekonomicky naro¢na zalezitost’ — pre §tat, institacie, firmy,
jednotlivca, jeho finan¢ny efekt sa prejavi az neskor — treba mat’
odvahu k takejto investicii.

e Rozvijaji sa nové metddy vzdeldvania — e-learning, vyuzitie

informacnych a komunikac¢nych technologii.
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e Vedla profesijného vzdelavania, ktoré sa javi 1z hladiska
ekonomickosti ako dolezitejSie, sa dnes vyrazne rozvija i1 vzdelavanie
zaujmové a obcianske.

e Vzdelavanie je chapané iako prostriedok kultivacie spoloc¢nosti ako

celku (KOHOUT, 2002).

»Vzdeldvanie (vzdelavaci proces) je cielavedoma aktivizacia podmienok
umoznujucich optimalny rozvoj kazdého jednotlivca v sulade s jeho
individudlnymi dispoziciami a stimulujiicich jeho vlastni snahu stat sa
autentickou, vnitorne integrovanou a socializovanou osobnostou“ (BLASKO,
2010, s. 7).

Koubek hovori, ze vzdelavanie a formovanie pracovnych schopnosti sa
v modernej spolo¢nosti stava celozivotnym procesom. A vVtomto procese

zohrava Coraz vacsiu ulohu organizacia a jej organizované vzdelavacie aktivity

(KOUBEK, 2007).

Podl'a Gogu, ,,Podstata usilia Eurdpskej unie (EU) vo vzdelavani bola a je
v systematickej a rozsiahlej finan¢nej podpore jednotlivych krajin a regionov,
prostrednictvom Strukturalnych fondov a v zakladani tzv. komunitarnych
programov na zdklade spolo¢ne prijatych cielov. Tie boli doposial
vyhlasované v rade roznych typov dokumentov napr. Biela a Zelena kniha,
odporudenia Eurdpskej komisie. Do centra usilia EU sa dostalo celoZivotné
ucenie, chdpanid ako jedna zo zakladnych zloziek eurdpskeho socidlneho
modelu, ktorého realizacia je tesne prepojend s Europskou stratégiou
zamestnanosti. Ur¢itym bodom obratu bol lisabonsky summit (2000), ktory
deklaroval, ze l'udia su hlavanym aktivom Europy a musia byt stredobodom
politiky EU. Lisabonska stratégia bola dalej rozvijana v nasledujicich

summitoch i v praci Europskej komisie® (GOGA, 2006, s. 59).
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4.1 Historické suvislosti vzdelavania dospelych

Ako uvadza Kohout, ¢lovek sa predovsSetkym uci zit' v spolocCnosti,
v sulade aV spolupraci s druhymi — preto ma vychova, resp. vzdelavanie
spolocensky charakter. Historicky vyvoj spolo¢nosti i vychovy nas presviedca ,
ze vychova sa vyvijala v stlade svyvojom spolo¢nosti. Mala teda vzdy
I historicky charakter. V 90. rokoch minulého storoc¢ia boli v Eurdpe vytvorené
timy, zist'ujice stav vzdelavania a progndzujuce jeho vyvoj.
Napr. OECD (Organizéacia pre ekonomicku spolupracu a rozvoj) prevadzala
rozsiahli porovnavaci vyskum vzdeldvania scielom zmapovat stav
vzdelavania a vo svojich publikovanych dokumentoch zdéraznila vyznam rastu
vzdelanosti vo vyroby 1 sluzbach, zvlast upozoriiuje na rozvoj globalizacie,
informa¢nych a komunika¢nych technoldgii, na znizovanie mnozstva
nekvalifikovanej prace, CastejSie zmeny zamestnania iosobnu kvalifikaciu
Pudi. Aj na zdklade tychto dokumentov je dnes doporucené ziskavat’ SirSiu
kvalifikaciu, univerzalnejsie znalosti, pripadne i niekol’ko kvalifikécii.
K tomu mé pomoct’ i princip celozivotného ucenia. Vedla tychto dokumentov
vznikla iucelend analyza Eurdpskej komisie ,,Biela kniha o vzdelavani
a odbornej priprave®.
Uvedeny dokument uvadza vSeobecné ciele vzdeldvania a vzdelavacej politiky:
e podporovat vzdelanost’ a preukazovanie vzdelanosti napr. pomocou
osobnych kvalifikaénych preukazov — jazykovy pas, doklad
0 pocita¢ovej gramotnosti
e rozvijat ucnovské skolstvo a zblizovat’ ho s podnikatel'skym sektorom
e ponukat’ ,,druht Sancu® k vzdelavaniu
e zaistit’' znalost troch jazykov
e podporovat firmy ainS$titicie v investiciach do vzdeldvania

konkrétnymi ponukami (KOHOUT, 2002).
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4.2 Sucasna situacia vo vzdelavani dospelych

Stcasnost od nas vyzaduje ovela vacSiu adaptabilitu a pruznejSie
reagovanie na neustale sa meniace podmienky. Ak sa chceme uplatnit’ na trhu
prace, musime sa neustale zdokonal'ovat, rozvijat’ svoje schopnosti, zru¢nosti
a zlepSovat' profesiondlne kvality. Jednotlivec, ktory sa priebezne venuje
svojmu vzdeldvaniu, ma S$irSic moznosti uplatnenia a zapojenia sa do
spolocenského Zivota, stdva sa aktivnej$im. Moznost’ vzdelavania vyhl'adavaja
najma l'udia, ktori akceptuju a vitaji nové podnety pre svoj d’alsi sebarozvoj.
Dalsou skupinou st Tudia, pre ktorych je vzdelavanie osobnou potrebou,

sucast’'ou ich Zivotného §tylu bez ohl'adu na ostatné okolnosti.

Benes charakterizuje suc¢asnu situaciu vo vzdelavani dospelych takto:

e Hodnota aprestiz vzdelania rastie. Stale viac ludi citi potrebu
participovat’ na d’alSom vzdelavani.

e Vzdelavanie dospelych sa stalo stfastou persondlnej politiky
V organizaciach. Vyrazne sa posuva tazisko vzdelavania dospelych od
zaujmového a vSeobecného k vzdeldvaniu zameranému na ziskavanie
profesijnych kvalifikécii a kompetencii.

e Podiel nestatnej ponuky vzdelavania dospelych prudko rastie. Prestava
platit’ predstava, Ze vzdeldvanie dospelych zabezpecuje socidlna
politika Statu.

e Ucenie je stcastou konzumného spdsobu Zivota a kultivacie vlastného
zivotného Stylu.

e Tradicia vzdelavania dospelych ako svojpomocného socidlneho hnutia
sa obnovuje s inym obsahom.

Tieto zmeny st nielen dosledkom spolocenského vyvoja, teda meniacich sa
narokov na l'udi, ale i zmien vo vzdelanostnej Grovni a hodnotovych zamerani
stucasného ¢loveka. Vzdelavanie dospelych musi teda reagovat’ na spolocenské
zmeny, rovno tak, mozno 1 zasadnejSie, sa meni i potencialny Ucastnik. Cudia

st naro¢nejsi, kritickejsi, vzdelanejsi (BENES, 2008).
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»Najvyznamnejsimi faktormi, ktoré podnecuju jednotlivcov, aby investovali do
svojho vzdelania, je skuto¢nost, ze ziskané vedomosti a kompetencie mozu
v dosledku rastu produktivity zvysit’ ich budice prijmy a moznost’ znizit’ riziko

v nezamestnanosti“ (DUDOVA, 2007, s. 102).

»ducasné vyzvy pre rozvoj poradenstva vo vzdelavani dospelych su
deklarované v memorande celozivotného vzdelavania. KIa¢ové posolstvo €. 5
Memoranda o celozivotnom vzdelavani jasne formuluje svoj ciel: Zabezpecit',
aby kazdy mal I'ahky pristup ku kvalitnym informécidm a raddm o moznostiach
vzdelavania sa v celej Eurdpe a pocas celého zivota. To je naozaj zrozumitel'na
vyzva pre oblast’ poradenstva vo vzdelavani dospelych..... Nie sme vSak zatial

na to dostato¢ne pripraveni (PRUSAKOVA, 2005, s. 34-35).

4.3 Memorandum o celoZivotnom vzdelavani

,»P0 prvykrat sa s charakteristikou celozivotného vzdelavania stretdvame
ulJ. A. Komenského v jeho Vsevychove (Pampedii). Komensky charakterizuje
vSevychovu ako univerzalne vzdelanie celého l'udského pokolenia, ktoré ma
pomoct’ ¢loveku dosiahnut’ najvyssiu moznu dokonalost™ (MATULCiK, 2004,
s. 18).

Podl'a Kohouta vyznamnym dokumentom tykajicim sa buduceho rozvoja
vzdelavania v Europe je pracovny materiadl Eurdpskej komisie publikovany pod
nazvom ,,Memorandum o celozivotnom vzdelavani®“. Hovori o tom, ze vSetci
ludia, ktori Ziju v Eurdpe, bez vynimky, by mali mat rovnaké prilezitosti
k tomu, aby sa prisposobili poziadavkam socialnych a ekonomickych zmien
a aktivne sa podiel’ali na utvarani buducnosti Eurépy. Tieto tlohy ma podporit’
uskuto€nenie Siestich zakladnych myslienok:

1. myslienka: Nové zakladné schopnosti pre vSetkych.

2. myslienka: Viac investicii do 'udskych zdrojov.

3. myslienka: Inovacie vo vzdelavani.
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4. myslienka: Ocenovanie ucenia.
5. myslienka: Nova koncepcia poradenstva.

6. myslienka: Priblizit’ u¢enie domovu (KOHOUT, 2002).

Ako uvadza Palan v Memorande o celozivotnom ucéeni sa zdoraznuji dve
dolezit¢  ulohy celozivotného ucenia: podporovat aktivne obcianstvo

a podporovat’ zamestnanost’ (PALAN, 2002).

Podl'a Lukaca ,,vzdelavanie dospelych je vel'mi dolezitd dlhodoba investicia
spolocnosti do svojich obcanov. Vzdeldvanie dospelych ma vyznamni
socialnu, kultarnu ale aj ekonomicku a politicki funkciu a potrebuje trvala
Statnu a verejnu podporu. Na vysokych Skolach sa postupne zriad’'uju centra pre
celozivotné vzdelavanie, ktoré poskytuju vzdelavacie programy pre dospelych

modulového charakteru (LUKAC, 2006, s. 80).

Bene§ uvadza, Ze myslienka celozivotného vzdeldvania a ucenia nie je nova,
V stucasnosti v§ak existuje politicka snaha ju realizovat. Jedna sa o reakciu na
kompetencie vyzadované v znalostnej spolo¢nosti ana nemoZnost tieto
kompetencie sprostredkovat’ len v ramci suc¢asnej $kolskej sustave (BENES,

2008).

Na zédklade teoretického ukotvenia problematiky vzdeldvania

a l'udskych zdrojov sa mo6zu zistené poznatky sumarizovat’ nasledovne:

- Ludské zdroje, teda zamestnanci, st to najcennejSie Co existuje vo firme

- Vzdelavanie rozvija spdsobilosti a zvySuje vykonnost’ zamestnancov

- Rozvoj l'udskych zdrojov umozituje dosahovanie cielov organizacie

- Prinosy rozvoja l'udskych zdrojov pre organizacu st zvysSena produktivita,
konkurencieschopnost’, lepSie hospodarske vysledky alepsi imidz
organizacie

- Prinosy rozvoja Tudskych zdrojov pre zamestancov sa prejavuju v ich

spokojnosti, vyssej vykonnosti, sebarozvoji
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Dobre nastaveny systém vzdeldvania identifikujici potreby vzdeldavania
plynule prechadza do planovania vzdelavania a po realizacii sa uskuto¢ni
zaverecna faza — hodnotenie vzdeldvania

NakoTl’ko existuje vizba medzi spokojnostou zamesntanca a jeho vykonom
je potrebna orientacia organizacie na kvalitu pracovného Zivota, klast
doraz na vytvaranie klimy dovery

Uspesnost organizécie ovplyviiuje kvalita manazérov a ,,svorny tim“

Timy zvySuju vykonnost’ zamestnancov a zvysuju stabilitu

Zakladny prvok pre analyzu potrieb vzdeldvania jednotlivych
zamestnancov predstavuju vysledky hodnotenia zamestnancov, ktoré sa
realizuje ako sucast’ riadenia vykonu

Pre riadenie pracovného vykonu musi byt nadriadenymi zabezpecené
motivujuce prostredie, systém hodnotenia a odmenovania, pricom uz
samostné vzdeldvanie moze pdsobit’ motivacne

Vyspela firemné kultara a participativnvy sposob vedenia, kde orientdcia
na ulohy nema prednost’ pred orientdciou na vztahy, je predpokladom

uspesnej timovej spoluprace
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5. Charakteristika organizacie

Cielom tejto diplomovej prace je dosledna analyza urovne vzdeldvania
arozvoja l'udskych zdrojov v konkrétnej organizacii.
Organizacia, ktora je predmetom mojho skumania pdsobi v oblasti
podohospodarstva. V obchodnom registri je evidovana ako Pol'nohospodarske
druzstvo Mestecko (d’alej PD Mestecko). V uvedenej organizacii som bola do
roku 2011 zamestnana.
PD Mestecko hospodari na vymere viac ako 2707 ha poI'nohospodarskej pdody.
Podny fond druzstva sa nachadza v 16-tich katastralnych tzemiach.
Ulohou prvovyroby — useku rastlinnej vyroby — je efektivne obhospodarovat
tato pddu, produkovat’ obilniny, technické plodiny a krmoviny pre Zivocisnu
vyrobu.
Usek Zzivotisnej vyroby finalizuje a zhodnocuje proces prvovyroby.
Zabezpecuje rozvoj a Specializaciu chovov hospodarskych zvierat (hovidzi
dobytok, ovce, kozy), produkuje mlieko, miso, vinu a vedl'ajSie vyrobky.
PD Mestecko patri na Slovensku k poprednym auznanym chovatelom
»dlovenského  strakatého  dobytka®“ azabezpecuje génovlii  rezervu
Vv §lachtitel'skom chove koz.
Znaénym prinosom pre ekonomiku druZstva je Cinnost’ uUseku pridruzenej
vyroby, predovSetkym produkcia stredisk stravovania, textilnej vyroby,
gumarenskej vyroby, kovovyroby, stavebnej ¢innosti a dopravy.
V ramci rozvoja agroturistiky bolo vybudované rekrea¢né zariadenie, dva
lyZiarske vleky a tenisovy areal.
V podmienkach podhorskych a horskych oblasti pribudla pre PD Mestecko
eSte d’alSia uloha — ekologicka a krajinotvorna.
Organizacia jednotlivych vyrob zahfia priestorové a ¢asové zladenie a Spojenie
I'udskych a vecnych ¢initel'ov vyroby. Tieto vychadzaju z danej technolégie,
objemu a druhu vyrobkov.
Ciel'om je dosiahnut’ za ur€ity ¢as a v uritych terminoch stanoveny vysledok

nielen za jednotlivé tseky, ale i celu organizaciu.
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Obr. 1: Organizaéna $truktira PD Mestecko
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Orna Dubkov Kuchyna i Staveb. || uctareit | aMTZ
[ poda ] N &in.
Stredisk Stredisk Stredisko Stredisko Mzdova Kotoliia
| | Mechani | | Luky | | Textil.vyr. || Doprava || uctiren i
z.4cia
Stredisk Stredisk Stredisko Vypoctové Strazna
|| Dielia || Dohiian | | Gumovyr. | | stredisko || sluzba
Stredisko Podny Osobna
Kovovyro fond autodopra
| ba i | va
Eviden.
|| Clenov
Zdroj: Interné dokumenty PD Mestecko
Organiza¢nd Struktira PD Mestecko je funkciondlna, Siroka, liniova,

centralizovana. Vyhodou takejto organizacnej Struktiry je, Ze udrzuje

vykonnost’

a prestiz

hlavnych  funkcii,

reSpektuje

Specializacie, umoziiuje dokladnt kontrolu vrcholného vedenia.
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Medzi nevyhody mozem zaradit' maly doraz na celkové ciele PD Mestecko,
mensSia koordindcia medzi usekmi, pomalSia adapticia na zmeny.

Organizacna Struktara zabezpecCuje usporiadanie vyrobnych a organizanych
usekov v ramci podniku po horizontalnej a vertikalnej linii a vymedzuje vézby
medzi nimi.

PD Mestecko je mozné povazovat za systém, ktory sa cleni v zmysle
organizacie na podsystémy. Kazdy zpodsystémov ma svoju vnuatornu
Struktaru, vyplyvajicu zo Specifickosti prvkov podsystému a zo vzajomnych
viazieb medzi nimi. Celkova Struktira organizacie je tvorena vyrobnou,
organiza¢nou, ekonomickou a riadiacou $truktirou.

Zakladnou funkciou vyrobnej Struktiry je transformovat’ vstupné zdroje do
produktov sliziacim na uspokojovanie celospolocenskych potrieb.

Funkciou ekonomickej Struktary je zabezpeit v ramci organizacie medzi
vnutropodnikovymi  sekmi  G¢inn  realizdciu  vzdjomne vyhodnych
hodnotovych  vztahov amimo organizacie raciondlne uplatiiovanie
dodavatel'sko-odberatel'skych vézieb s partnerskymi organizaciami.

V rdmci riadiacej Struktiry s vymedzené kompetenéné vizby medzi
riadiacimi  zamestnancami Vv horizontalnom i vertikdlnom smere. Vo
vertikalnom smere sa stanovuju vztahy nadriadenosti a podriadenosti,
horizontalna linia vyjadruje vzajomnt spolupracu medzi vedicimi na jednej
urovni (napr. veduci useku rastlinnej vyroby — RV a veduci useku Zivocisnej
vyroby - ZV). Vo vztahoch podriadenosti a nadriadenosti ma kazdé
rozhodnutie povahu prikazu.

Vplyv vonkajsiecho prostredia na organizaciu, meniace sa technologie,
vyzaduju flexibilitu zamestnancov a potrebu vytvorit  timy schopné
konkurencie. To je dosledok stale rychlejsie sa vyvijajucej spolo¢nosti.

PD Mestecko si  vybudovalo dobré meno nielen medzi
polnohospodarskymi podnikmi, ale aj medzi odberatelmi produktov
a kooperujucimi podnikmi. ,,... aj dnes s eSte rezervy v raste produktivity
prace azvySovani polnohospodarskej vyroby“. Tymito slovami hodnoti

situaciu saasny predseda druzstva (SADECKY, 2008, s. 78).
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Praca v pol'nohospodarstve je narocnd a nedd sa odlozit. Treba pracovat’ za
kazdého pocasia iza kazdych politickych a ekonomickych zmien. Vykyvy
pocasia znacne ovplyviiuju produkciu prvovyroby.

Pre PD Mestecko je typickd réznorodost’ podnikového portfolia. Produkcia
a sluzby su orientované aj na zahrani¢né trhy. Predmet podnikania je rozsiahly

a priebezne aktualizovany.

5.1 Filozofia vzdelavania v organizacii

Organizacie s pozitivnou filozofiou vzdeldvania chapu skutocnost’, ze
rozvoj l'udskych zdrojov prostrednictvom vzdeldvania je najlepSou investiciou
a konkuren¢nou vyhodou. Nestaci tito skutocnost’ chapat, je potrebné ju
implementovat’ do reality.

Ekonomické ukazovatele su pre PD MesteCko prvoradym ¢initelom urcujiicim
d’alSie smerovanie organizacie. Od mnozZstva disponibilnych finan¢nych
prostriedkov sa odvija aj tok financii uréenych na vzdelavanie.

PD Mestecko chce podporovat vzdelavanie zamestnancov v snahe dosahovat
ich lepSi pracovny vykon, byt konkurencieschopni a zvySovat produktivitu
prace. Objem finanénych prostriedkov vynalozenych na vzdelavanie je
obmedzeny celkovym mnoZstvom financii v organizacii poc¢as hospodarskeho

roka.

Tab. 1 : Porovnanie vybranych nakladov organizacie

Druh nakladov v € Rok 2009 Rok 2010
Néklady na vzdelavanie 2630 2270
Mzdové naklady 962 249 1009 277

Napriek ur¢itému narastu mzdovych prostriedkov v roku 2010 srokom
predchadzajicim, vynaloZené finanéné prostriedky na vzdelavanie maja

klesajacu tendenciu.
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Graf 1 : Prehlad nakladov na vzdelavanie a mzdovych nakladov za roky 2009-2010
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Zdroj: Interné doklady PD Mestecko

Na zaklade identifikacie a analyzy vzdelavania v organizicii moZno
konstatovat’, Ze vzdelavacie aktivity zamestnancov sa odvijaju od aktivity
nadriadenych. Sposob vzdelavania nemoZzno charakterizovat’ ako systematicky,
dostato¢ny a efektivny. Pristup je na hranici medzi nulovym a ndhodnym
pristupom.

Neuskutoc¢niuje sa vyhodnocovanie vzdeldvania, organizacia neziskava spédtnt
vizbu od vzdelavanych.

Ako zdroj informécii pri identifikacii vzdelavacich potrieb zamestnancov je
vhodné implementovat’ do systému vzdelavania hodnotenie zamestnancov.
Ugelom hodnotenia zamestnancov je sebapoznanie, usmernenie rozvoja,

hodnotenie planovanych uloh.

Cielom mojej bakalarskej diplomovej prace bolo na zdklade teoretickych
poznatkov a zistenych skutoCnosti vytvorenie navrhu systému vzdelavania
vV PD Mestecko. Dodlezité bolo stanovit systém vzdeldvania tak, aby sa
zmenami v praxi potvrdil pozitivny vplyv vzdelavania na vysledky organizacie
a efektivnost’ prace. Vzhladom na kratky casovy interval sa eSte nemohol

uvedeny systém vzdelavania implementovat’ v organizacii v plnom rozsahu.
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K efektivnemu vyuzitiu investovanych prostriedkov do rozvoja zamestnancov
je dolezity sulad a funkéné prepojenie celého systému rozvoja a vzdeldvania.
Pod nastavenim systému vzdeldavania rozumieme hlavne optimalizaciu medzi:

o Identifikdciou vzdelavacich potrieb

e Vytvorenim planu vzdeldvania

e Realizaciou vzdelavacich aktivit

e Hodnotenim vzdelavacich aktivit

e Vyuzitim ziskanych vedomosti a zru¢nosti

e Hodnotenim ich vyuzitia a uplatnenia v praxi

Pri vzdelavani liniového a stredného manazmentu v PD Mestecko vychadzame
so Specifik tejto skupiny a im s prispdsobené formy a metody vzdeldvania
a rozvoja.

Stredny a liniovi manazér PD Mestecko dobre ovlada vyrobné technologie, je
prakticky, konkrétny, podriadenych posudzuje podla ich odbornosti.

Medzi d’alie charakteristiky mdzeme zaradit’ vyraznu orientaciu na kvalitu
produktov ana sluzbu zakaznikom, zvySovanie premenlivosti firemného
prostredia — pruzna reakcia na zmeny, v dosledku technického rozvoja vznikaja
nové technoldgie — povodné poznatky a zrucnosti zamestnancov rychlo

zastaravaju.

Predpokladom rozvoja organizacie je neustaly cyklus vzdelavania a rozvoja,
kde posledna etapa je zaroven podkladom novej fazy cyklu.

Zabezpecit' vSetky etapy systému podnikového vzdeldvania predpoklada
dosledne analyzovat  vzdelavacie potreby na urovni jednotlivych
zamestnancov. Zakladnym zdrojom informacii na analyzu potrieb vzdelavania
su vysledky hodnotenia zamestnancov, ktoré sa vykonava ako stcast’ riadenia

vykonu.
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5.2 Ciel’ prieskumu a pracovné predpoklady

Ciel' prieskumu spociva v analyzovani urovne vzdelavania a rozvoja
I'udskych zdrojov v Pol'nohospodarskom druzstve Mestecko. V tivode tejto

praktickej Casti je nevyhnutné stanovit’ predpoklady vyskumu:

1. Predpokladam, Ze pokial’ organizacia vyuzije moznost vzdelavania
svojich zamestnancov, zvysi sa produktivita prace.

2. Predpokladam, ze vzdelavanie zamestnancov ich motivuje k lepSiemu
pracovnému vykonu.

3. Predpokladam, Ze vzdelavanie zamestnancov vedie Kk pracovnej

spokojnosti.

V empirickej casti tejto diplomovej prace boli pouzité na zistenie stavu

daného javu nasledovné techniky zberu udajov:

- Obsahov4é analyza dokumentov

- Prieskum tdajov

Vyuzitie oboch metdéd bolo snahou o zabezpecenie validity zistenych

vysledkov.

Casovy plan realizacie prieskumu — fazy (etapy):

1. Pripravna - vypracovanie dotaznika 25.05.2011
- overenie validity - predvyskum 26.-31.05.2011

2. Realiza¢na - dotaznik odovzdany respondentom 02.06.2011
- obsahové analyza dokumentov 03.-30.06.2011

- zber vyplnenych dotaznikov 31.07.2011

3. Vyhodnocovanie - analyza udajov 01.08.2011
- interpretacia, zavery 30.11.2011
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5.3 Interpretacia vysledkov obsahovej analyzy dokumentov

Pre zaistenie validity vysledkov bola ako prva pouzitd metoéda obsahovej
analyzy dokumentov. Obsahova analyza dokumentov spocivala v komparacii
personalnych, Statistickych a ekonomickych udajov organizacie a bola
ukoncena do 30.6.2011. Podklady boli ziskané z forméalnych dokumentov PD
Mestecko (Organizacnéd Struktara, Vyrocna sprava za rok 2010, Pracovny

a organizacny poriadok, Osobné spisy zamestnancov, Interné dokumenty).

Tab. 2: Struktira zamestnancov podl'a pracovnej pozicie k 31.12.2010

MUZI Pocet | ZENY Poget |  Spolu

Manualni pracovnici 118 | Manuélne pracovnic¢ky 64 182
THP 5| THP 19 24
ManaZment 9 | Manazment 2 11
Spolu 132 | Spolu 85 217

Zdroj: Interné dokumenty

Tab. 3: Struktiira zamestnancov podl'a vzdelania k 31.12.2010

MUZI Pocet | ZENY Pocet Spolu

Zakladné 1 | Zakladné 0 1
Vyuceny 59 | Vyucena 38 97
Stredoskolské 64 | Stredoskolské 45 109
Vysokoskolské 8 | Vysokoskolské 2 10
Spolu 132 | Spolu 85 217

Zdroj: Interné dokumenty

Vyslednou komparaciou personalnych tudajov je nasledovné zistenie. PD
Mestecko ma najviacsi pocet svojich zamestnancov na pracovnej pozicii
manuélni pracovnici. Celkom 182 zamestnancov, z toho je 118 muzov a 64
zien. Druht skupinu tvoria THP (technicko-hospodarski pracovnici) v pocte
24, 7 toho st 5 muzi a 19 zien. Poziciu manazmentu zastava 11 manazérov, t.j.

9 muzov a2 zeny. Stredoskolsky vzdelanych zamestnancov bolo

54




identifikovanych 109, z toho 64 muzov a 45 zien. Druhd najvécsia skupina je
tvorena zamestnancami s dosiahnutym ucnovskym vzdelanim. Celkovy pocet
97 tvori 59 muzov a 38 zien s uvedenym vzdelanim. Osem muzov a dve Zeny

dosiahli vysokoskolské vzdelanie. Jeden zamestnanec mé zékladné vzdelanie.

Osobitny charakter prace v pol'nohospodarskej prvovyrobe, jeho nepretrzitost
a narocnost’ kladii na zamestnancov mimoriadne vysoké naroky. Z uvedenych
dévodov, napriek modernizacii a vyuzivani modernych technologii, je trvaly

nedostatok a vysoka fluktuacia kvalifikovanych zamestnancov v tejto vyrobe.

Tab. 4: Tvorba hospodarskeho vysledku (HV) v roku 2009-2010

’ Rok 2010
Usek Rok 2009
Plan Dotacie HV 2010
Usek RV 159.319 | 140.000 375.426 175.513
Usek ZV 119.250 | 100.000 808.741 100.146
Usek PV 30.216 | 100.000 4.870 102.315
Usek TS -13.124 | 60.000 658 82.492
Usek OP -31.465 0 0 -43.977
CDR -255.579 | -390.000 39.965 -388.570
PD celkom 8.617 10.000 1.229.660 26.919

Zdroj: Vyro¢na sprava PD Mestecko za rok 2010

Cim je vy$Sia produktivita prace, tym si dosahované lepsie ekonomické
vysledky, resp. lepSi hospodarsky vysledok. Komparaciou jednotlivych
vysledkov sme dosli k zaveru, ze tiseky ZV, tisek OP a CDR v roku 2009
dosiahli lepsi hospodarsky vysledok v porovnani s rokom 2010. Jednou
Z moznosti zvySovanie produktivity prace je vzdeldvanie arozvoj l'udskych
zdrojov Vv organizacii. Prioritne na tsekoch vykazujacich horSie hospodarske

vysledky.
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Tab. 5: Objem vynaloZenych finanénych prostriedkov na vzdelavanie ( €)

Pozicia Rok 2009 Rok 2010
Manualni pracovnici 1974 1468
THP 256 202
Manazment 400 600
Spolu 2630 2270

Zdroj: Interné doklady PD Mestecko

Produktivita prace zavisi od viacerych cCinitelov — od dosiahnutého stupna

technického rozvoja, pouzitej technologie, Urovne organizacie prace,
kvalifikacie zamestnancov, vonkaj$ich a vntitornych podmienok pracoviska.

Stratégia organizacie je udrZat postavenie na trhu a zvysit’ produktivitu prace.
Na diagnoézu vonkajSieho prostredia a vnutornych moznosti PD Meste¢ko nam

posliuzi SWOT analyza. Zaroven vytvara ramec pre strategické rozhodovanie.

Tab. 6: SWOT analyza PD Mestecko

Silné stranky

Slabé stranky

Vzhl'adom na rozmanitost’ vyroby
rozlozené podnikatel'ské rizika
Dobré spolupraca s vyskumnymi

a vzdelavacimi institiciami
Zavadzanie modernych technologii

do vyrob

Nizka produktivita prace

Nedostatok kvalifikovanej pracovnej
sily v prvovyrobe

Nedostato¢ne definovana
marketingova stratégia

Nedostato¢na timova praca

Prilezitosti

Hrozby

Prienik na zahrani¢né trhy
MoZnosti Cerpania finanénych
prostriedkov z podpornych fondov
Prostrednictvom zavadzania novych
technologii zvySovanie

konkurencieschopnosti

Konkurencia zo zahranicia
Klimatické podmienky
Epidémie, nakazy

Ekonomicky a politicky vyvoj
v Slovenskej republike — zmena

legislativy

Zdroj: Interné dokumenty PD Mestecko
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Uvedena analyza transparentne poukazuje na silné stranky organizécie
zabezpeCujuce jej  existenciu  aprosperitu v sucasnosti.  Vyuzitim
deklarovanych prilezitosti, prioritnym odstrdnenim slabych stranok

organizacie méze PD Mestecko dosiahnut’ stanovené ciele v budtcnosti.

,Nizka produktivita prace — ak budeme vzdelavanie ponimat’ ako investiciu do
zamestnancov za ucelom dosiahnutia ich lepSieho vykonu a ¢o najlepSiecho
vyuzivania ich schopnosti, zvysi sa i1 produktivita prace. Zamestnanci potrebuju
pokracovat’ v odbornej priprave, prispdsobovat sa vyvoju technologii a tym
vyhoviet’ poziadavkam organizacie na vykonnost' . Jednou z mnohych vyhod
systematického vzdeldvania zamestnancov je, Ze prispieva k zlepSovaniu
pracovného vykonu, produktivity prace 1ikvality vyrobkov a sluzieb

vyraznej$ie nez iné vzdelavanie.

Nedostatok kvalifikovanej pracovnej sily v prvovyrobe je spoOsobeny
fluktuaciou zamestnancov. Na fluktudciu by mohol pozitivne vplyvat’ kvalitny

systém podnikového vzdeldvania.

Predpoklad pre dalSie uspeSné kontrakty je prevadzat prieskum trhu,
prezentovat’ produkty za druZstvo ako celok, vediet’ oslovit’ zdkaznika, mat’
potrebné komunikacné znalosti, ovladat postupy pouZivané pri predaji, pri
vybavovani staznosti a viest potrebné zaznam o tejto Cinnosti. V tejto oblasti
badat’ znacnl rezervu ajej odstranenim by sa celkova produkcia a sluzby

dostali do povedomia $irSej verejnosti, a k novym zakaznikom.

Existencia Spickového timu je zavisld od svojich Spic¢kovych manazérov, od
»svorného timu®, ktory tvori jeho zdravy zaklad. Vyznam rozvoja pracovnikov
v neposlednom rade rastie aj v suvislosti s rastuicim dorazom na medzil'udské
vzt'ahy a timov pracu (HRIADEL’OVA, 2010, s.46-47).

Vsetky ¢innosti v organizacii su zavislé aj od poskytovanych Statnych dotacii,

ich vySky a ¢asovej aktualnosti.
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Systém financovania pol'nohospodarstva prostrednictvom dotacii zo Statneho

rozpoctu je poskytovany druzstvam az po ukonceni hospodarskeho roka.

Na zabezpecenie prevadzky pocas roka je nevyhnutné Cerpat’ uvery zatazujuce
ekonomiku organizicie. Dotacie nedosahuju uroven dotacii poskytovanych

inym $tatom tnie a v r. 2010 zac¢inaji mat’ v PD Mestecko klesajticu tendenciu.

Tab. 7: Prevadzkové dotacie za roky 2001-2010

Rok 2001 2002 2003 2004 2005
Dotacia (€)  808.816 808.040 684.093 617.706 672.675
Rok 2006 2007 2008 2009 2010
Dotacia (€) ~ 765.751 888.535 984.067 1.078.404 986.868
Zdroj: Vyro¢na sprava PD Mestecko za rok 2010
Graf 2: Prevadzkové dotacie za roky 2001-2010 (€)
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Zdroj: Vyro¢na sprava PD Mestecko za rok 2010
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V pol'nohospodarstve ide o velmi Specificki pracovni cCinnost. Doraz
kladieme na skutocnost, Ze je nepretrzitad, narocna a financne priemerne

ohodnotena.

Tab. 8: Prehl'ad priemernych miezd v PD Mestecko za roky 2005-2010
Rok 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 2010

Priemerna mzda (€) 450 466 507 562 502 533
Priemerna mzda (Sk) | 13.566 | 14.056 | 15.271 | 16.940 | 15.125 | 16.057

Zdroj: Vyro¢na sprava PD Meste¢ko za rok 2010

Priemernda mzda v roku 2010 dosiahla vysku 533 €. Pre porovnanie je
priemerna mzda na Slovensku za rok 2010 vo vyske 769 € a v odvetvi
pol'nohospodarstva 581 €. Priemernd mzda v PD Mestecko dosahuje 92%

z priemernej mzdy v pol'nohospodarstve Slovenskej republiky.

5.4 Interpretacia vysledkov prieskumu

Pri analyze vplyvu vzdeldvania na rozvoj 'udskych zdrojov bola pouzita
dalsia Specificka metoda — prieskum (resp. dotaznik). Vzor prieskumu
(dotaznika) uvadzam v prilohe A. Cielom tejto metddy bolo identifikovanie
urovne vzdelavania arozvoja zamestnancov, zaroven analyza jednotlivych
faktorov, ktoré¢ ich ovplyviiuju. Prieskum tdajov spocival v zostaveni otazok,
Z ktorych si respondent vybral vlastni odpoved’ a oznacil ju krizikom. Validita
otazok sa zist'ovala predvyskumom na vzorke desiatich zamestnancov v obdobi
26. - 31.5.2011.

Podl'a Kubatovej predvyskum je spdsob, ktorym zistujeme validitu svojich
otazok v dotazniku. TieZ je to spdsob, ktorym si moZeme overit, ¢i otdzky
V dotazniku su pre respondentov zrozumitelné a jednoznaéné. AZ po
uskutoc¢neni predvyskumu moézeme definitivne skonStruovat' svoj dotaznik
(KUBATOVA, 2006). Dotaznik nebol pripomienkovany, definitivne sa

skonstruovali otazky do prieskumu.
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Vzhl'adom na skutoCnost, ze vyskum sa nedal realizovat u vsetkych
zamestnancov PD Mestecko (vel’ky pocet zamestnancov, miesto podnikania vo
viacerych katastralnych uzemiach) — uplatnil sa ndhodny vyber respondentov.
Ciel'ovou skupinou bol respondent bez rozdielu veku, vzdelavania a pohlavia.
Aby sa eliminovala nizka navratnost, realizovala sa osobna roznaska
vytlaéeného prieskumu jednotlivym dostupnym zamestnancom.
Dotaznik s odpoved’ami bolo mozné vlozit’ do pripravenej urny v spolo¢enske;j
miestnosti organizacie.  Vysledkom prieskumu bolo ziskanie udajov od
vel'kého mnozstva respondentov pri relativne nizkych nékladoch, v kratkom
Case a bola zabezpecena anonymita.
V prieskume bolo vyuZitych 15 otdzok, z toho 14 uzavretych a jedna otvorena.
Dotaznik bol odovzdany 160 respondentom, po vyplneni sa ich zozbieralo 146,
¢o predstavuje 91% navratnost’.
Prieskum pozostaval zo vSeobecnej Casti, z Casti o vzdelavani a rozvoji, z Casti
0 navrhoch na zlepSenie a je sucast'ou Prilohy A.

V prvej otdzke bol monitorovany identifika¢ny daj respondentov —
pohlavie. Z vysledkov vyplynulo, Ze dotaznik vyplnilo 79 muzov a 67 Zien.
Vysledky st zobrazené v grafe.

Graf 3: Respondenti podl'a pohlavia

B Muzi
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V druhej otazke bolo ucelom zistit’, do ktorej vekovej kategorie pripada

najviac respondentov.

Tab. 9: Vek respondentov

Pozicia 18-35 rokov 36-45 rokov 46-62 rokov
Manazéri 2 3 6

THP 2 14 8

Manualni pracovnici | 39 45 27

Spolu 43 62 41

V organizacii poOsobia rdzne generacie ludi.

Z vysledkov vyplyva, Ze

respondentov vo veku 18-35 rokov odpovedalo 43, vo veku 36-45 rokov
odpovedalo 62 respondentov a Vv kategorii 46-62 rokov bolo 41 oslovenych
zamestnancov. NajvicsSie zastapenie medzi respondentmi ma stredna vekova
kategoria. Jej charakteristické crty mézeme definovat’ ako lojalnost’, sklisenosti

arozvaha.

Graf 4 : Vek respondentov
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Odpovede respondentov na tretiu otazku st znazornené v tabul’ke a grafe.

Pracovna pozicia Pocet zamestnancov
Manazérska pozicia 11
Technicko-hospodarsky pracovnik 24
Manudlny pracovnik /robotnik/ 111
Spolu 146

Otazka sa tykala pracovnej pozicie respondentov. Prieskumu sa zucastnilo 11
manazérov (tj. 100% ucast manazérov z organizacie), 24 THP (t.j. 100%
ucast’ z celkového poctu THP) a 111 manualnych pracovnikov (t.j. 61% ucast’

z celkového poctu manudlnych pracovnikov).

Graf 5: Pracovna pozicia respondentov
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Otazkou cislo Styri bolo zistované, ako dlho respondenti posobia
V organizacii.

Tab. 10: Doba pdsobenia v organizacii

Pozicia Do 1roka | Do5rokov | Do 10 rokov | Viac ako 10 rokov
Manazéri | 0 1 3 7

THP 1 1 5 17

Man.prac. | 7 15 61 28

Spolu 8 17 69 52
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Kumuléaciou odpovedi sa zistilo, ze viac ako 10 rokov v PD Mestecko pdsobi
52 zamestnancov ztcéastnenych Vv prieskume. NajpocetnejSia skupina je
tvorena zamestnancami pdsobiacimi v tejto organizacii kratSie ako 10 rokov.
Do 5 rokov pdsobenia v organizacii sa zaradilo 17 zamestnancov aiba 8 je

zamestnanych v PD Mestecko kratsie ako jeden rok.

Graf 6: Doba posobenia v organizacii
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Nasledujica piata otazka mala zistit zaujemcov o systematické
vzdelévanie sa.
Z odpovedi zamestnancov na tato otazku vyplynulo, ze 91 respondentov
vV sucasnej dobe ma zaujem systematicky sa vzdelavat a 55 zamestnancov

zatial’ tento zaujem neprejavuje.

Tab. 11: Prehlad zaujemcov o systematické vzdelavanie

7

Pozicia Ano Nie Spolu
Manazéri 11 0 11
THP 23 1 24
Manualni pracovnici | 57 54 111
Spolu 91 55 146
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Graf 7: Prehl'ad zaujemcov o systematické vzdelavanie
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Respondenti na Siestu otazku — ¢o je motivom pre ich dalSie
vzdelavanie sa odpovedali nasledovne.
Tab. 12: Motivacia pre d’alsie vzdelavanie
Pozicia Zmena Postup Lepsie Rozvoj Spolu
finanéného | Vv praci pracovné osobnosti
ohodnotenia vykony
Manazéri 2 1 1 7 11
THP 18 4 2 0 24
Man.pracovnici | 44 1 11 0 56
Spolu 64 6 14 7 91

Graf 8: Motivacia pre d’alSie vzdelavanie
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Motivom pre dalSie vzdelavanie je

v prvom rade zmena finan¢ného

ohodnotenia, nasleduje odpoved - ziskavanim novych poznatkov dosahovat

lepSie pracovné vykony. Postup v praci a rozvoj osobnosti dosiahli priblizne

rovnaky pocet odpovedi.

V siedmej otazke mali respondenti charakterizovat’ pristup organizacie

k ich vzdelavaniu a rozvoju. Odpovede st uvedené v tabul’ke a grafe.

Tab. 13: Pristup organizacie k vzdelavaniu a rozvoju zamestnancov

Pozicia Néhodny pristup | Skolenia zo zikona | Podpora
osobného rozvoja

Manazéri 0 6 5

THP 2 22 0

Man.pracovnici | 58 53 0

Spolu 60 81 5

Ako nahodny pristup bol zadefinovany u 60 opytanych respondentov, 81 ich

odpovedalo, Ze sa realizuji iba Skolenia vyplyvajuce zo zdkona. Podla

odpovedi zamestnavatel’ u 5 zamestnancov plne podporuje ich osobny rozvoj.

Graf 9: Pristup organizacie k vzdelavaniu a rozvoju zamestnancov
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Odpovede na Osmu otazku

nam mali pomoct’ zorientovat sa

Vv problematike, ¢i by boli vdc¢sie pradvomoci pri vybere obsahu vzdeldvania pre

zamestnancov motivujucejsie.

Tab. 14: Potreba roz$irenia pravomoci pri vybere obsahu vzdelavania

Pozicia Urcite ano Skor ano Skor nie Urcite nie
ManaZzéri 10 1 0 0
THP 18 4 2 0
Man.pracov. | 65 32 5 9
Spolu 93 37 7 9

Pre zamestnancov by bolo motivujlcejSie, ak by mali vdcSie prdvomoci pri

vybere obsahu vzdelavania. Kladne odpovedalo 130 respondentov, z toho bolo

11 manazérov, 22 THP a 97 manudlnych zamestnancov. Zapornu odpoved

definovalo 16 opytanych.

Graf 10: Potreba rozsirenia pravomoci pri vybere obsahu vzdelavania
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Deviata otizka mala zmapovat spokojnost s uroviiou napliiania

jednotlivych pracovnych motivov v organizécii.
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Tab. 15: Spokojnost’ s tiroviiou pracovnych motivov

Motiv Urcite ano Skor ano Skor nie Urcite nie
Mzda 3 11 57 75
Zaujimava 34 41 50 21

praca

Dobra 17 27 66 36
atmosféra

Moznost 12 17 65 52
zvySovania

kvalifikacie

Mzda na zéklade vysledkov prieskumu nemdze byt povaZzovana za pracovny
motiv, nakol'ko 132 respondentov vyjadrilo nespokojnost’ so svojim finanénym
ohodnotenim, napriek faktu, Ze pracu povazuju za zaujimavu.

Podl'a d’alsich odpovedi atmosféra na pracovisku ma urcité slabé miesta, ktoré
treba identifikovat’ a eliminovat.

Rovnako moZnost’” zvySovania kvalifikdcie zamestnanci nepovazuju za

vyznamny stimul.

Graf 11: Spokojnost’ s Groviiou pracovnych motivov
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Desiatou otazkou sme cheeli zistit’, ¢i si respondenti dokézu osvojit’
prostrednictvom online vzdelavania (firemny intranet, inStruktdzne videa,

diskusné fora) potrebné vedomosti, zru¢nosti.

Tab. 16: Online vzdeldvanie zamestnancov

Pozicia Urcite ano | Skor ano Skor nie Urcite nie | Spolu
ManaZzéri 11 0 0 0 11
THP 12 8 Z 0 24
Man.pracov. | 12 68 20 11 111
Spolu 35 76 24 11 146

Zamestnanci svojimi odpoved’ami dali najavo, Ze online vzdelavanie moze byt
jedna z foriem ich vzdelavania arozvoja. Kladné odpovede sa vyskytli vo
vacse] miere ako negativne. Sumarne ide o 111 respondentov, iba 35 ich
odpovedalo zaporne. Ide o velmi mali skupinu (4 THP a 31 manudlnych
pracovnikov), ktori by si nedokdzali osvojit vedomosti, zru¢nosti

prostrednictvom online vzdelavania.

Graf 12: Online vzdel4dvanie zamestnancov
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Utelom jedenastej otazky bolo zistit, ¢ by sa respondenti Gastejsie

zapdjali do vzdeldvania, ak by mali moznosti online vzdeldvania.

Tab. 17: Vyuzivanie online vzdelavania

Pozicia Ur¢ite ano | Skor ano Skor nie Urd¢ite nie | Spolu
Manazéri 11 0 0 0 11
THP 10 12 2 0 24
Man.pracov. | 12 65 25 9 111
Spolu 33 77 27 9 146

Z uveden¢ho prehl'adu vyplyva skutocnost, ze zamestnancom by online
vzdelavanie vyhovovalo a dokazali by takouto formou odstranit’ identifikované
nedostatky vo vzdelavani a rozvoji osobnosti.

Samozrejme za predpokladu zabezpecenia Specifickych technickych
podmienok arozSirenia ramca vzdelavacich a informaénych aktivit pre

vSetkych zamestnancov v organizacii.

Zistit' oblasti v ktorych zamestnavatel' zabezpeCuje vzdelavanie bolo
ucelom dvandstej otazky.

Tab. 18: Prehl'ad oblasti vzdelavania

Pozicia Praktické | Praca s | Komunikacné Dalsia Spolu
zruénosti | PC a interperson.¢in. | oblast’

ManaZzéri 0 9 2 0 11

THP 0 11 0 13 24

Man.pracov. | 39 0 0 71 111

Spolu 39 21 2 84 146

Vzdeldvanie v organizacii podla uvedenych vysledkov je nasmerované na
ziskavanie praktickych zru¢nosti u manualnych pracovnikov, na pracu s PC
umanazérov a THP audvoch manazérov bolo vzdelavanie zamerané na
komunikac¢né a interpersondlne ¢innosti. Ostatni respondenti uvadzali blizsie

nespecifikovanu oblast’ vzdelavania.

69




Graf 13: Prehl'ad oblasti vzdelavania
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Trinastou otazkou prieskumu sme zistovali spitni vézbu na
absolvované vzdeldvacie aktivity, resp. ¢i  zamestnavatel hodnoti

zamestnancov po ukonceni vzdelavania.

Tab. 19: Hodnotenie zamestnancov po ukonceni vzdelavania

Pozicia Vzdy Viacsinou | Vacsinou | Nikdy Spolu
ano nie

Manazéri 2 9 0 0 11

THP 2 6 4 12 24

Man.pracov. | 0 0 27 84 111

Spolu 4 15 31 96 146

Odpoved ,,VZzdy“ sme dostali od 4 respondentov, ,,Vac¢Sinou ano“ odpovedalo
15 a ,,Vicsinou nie” 31 opytanych. Po ukonceni vzdeldvania nebolo nikdy
hodnotenych 96 zamestnancov. Z uvedeného vyplyva, Ze organizacia nema

spétna vézbu od vzdelavanych.
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Graf 14: Hodnotenie zamestnancov po ukonéeni vzdelavania
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Nasledujuca §trnasta otdzka smerovala k tomu, ¢i by respondenti uvitali
moznost hodnotenia priamych nadriadenych. Kladnd odpoved bola
zaznamenand u 119 respondentov. Hodnotit' priamych nadriadenych by

nevyhovovalo 27 zamestnancom.

Tab. 20: Moznost” hodnotenia priamych nadriadenych

Pozicia Urcite ano | Skor ano Skor nie Urcite nie | Spolu
Manazéri 2 5 3 1 11
THP 19 3 2 0 24
Man.pracov. | 51 39 14 7 111
Spolu 72 47 19 8 146

Graf 15: Moznost” hodnotenia priamych nadriadenych
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Poslednou otazkou bolo zistované, aké d’alSie navrhy na zlepSenie by
zamestnanci navrhovali. Zmenu systému finanéného ohodnotenia uviedlo 87
respondentov, sucasny ,,systém* vzdelavania nevyhovuje 24 zamestnancom.
V zmene firemnej kultiry vidia zlep$enie 19 odpovedajiici. Ziadny navrh na

zlepSenie neuviedlo 16 respondentov.

Tab. 21: Navrhy na zlepS$enie situacie

Névrh na zlepSenie situécie Pocet respondentov
Zmena systému finan¢ného ohodnotenia 87
Zmena spdsobu vzdelavania 24
Zmena firemnej kultary 19
Ziadny navrh 16
Spolu 146

Ciel'om tejto kapitoly bolo analyzovat’, hodnotit’ stav vzdelavania a rozvoja
zamestnancov v PD Mestecko. Vo finanénom vyjadreni objem vynalozenych
finan¢nych prostriedkov na vzdelavanie za rok 2010 tvori 0,2% zo mzdovych
nakladov. Naklady na vzdeldvanie (v tomto pripade nemoédZeme hovorit
0 investiciach) su v roku 2010 mensie nez v roku 2009. Na zaklade zistenych

udajov sa doslo z nasledujucim zaverom:

1. Predpoklad, pokial' organizacia vyuzije moznost vzdelavania svojich
zamestnancov, zvysi sa produktivita. Sicasny stav vzdelavania vyhodnotilo
55% ako iba Skolenia vyplyvajuce zo zakona, 41% respondentov ako
nahodny pristup a 4% pocituji podporu osobného rozvoja. Produktivita
prace, resp. hospodarske vysledky organizacie sa za urcité useky v rokoch
2009-2010  znizili aklesajucu tendenciu maji 1idoticie od Statu.
Organizacia ma znaéné rezervy vo vzdelavani arozvoji svojich
zamestnancov aVv dosledku tohto faktu, sa nezvySuje produktivita

v urcitych tsekoch organizacie.

72




2. Predpoklad, ze vzdelavanie zamestnancov ich motivuje k lepSiemu
pracovnému vykonu potvrdilo v prieskume len 15% respondentov. Az 70%
zamestnancov uviedlo, ze motivom pre ich d’alSie vzdelavanie by bola
zmena finanéného ohodnotenia. Téato poziadavka ma svoje redlne
opodstatnenie. Priemerna mzda v organizacii za rok 2010 predstavuje 92%

priemernej mzdy v pol'nohospodarstve Slovenskej republiky.

3. Predpoklad, Ze vzdelavanie zamestnancov vedie k pracovnej spokojnosti
vV danej organizicii sa nepotvrdil. Z uvedeného prieskumu vyplynulo, Ze
zamestnanci posobiaci v organizacii do 10 a nad 10 rokov tvoria viac ako
50% vsetkych zamestnancov. Napriek tomu faktu uviedli nespokojnost
s atmosférou na pracovisku a moznost'ou zvysovania kvalifikacie.

Po ukonceni vzdelavania 66% respondentov uviedlo, Ze neboli hodnoteni.
Z vysledkov prieskumu dalej vyplynulo, Ze sucasné vzdeldvanie je
orientované hlavne na dosiahnutie praktickych zruénosti. Rozvoj
komunikacnych a interpersondlnych zru€nosti zabezpecil zamestnavatel’ u

2 manazérov.

Je vSak poteSiteI'né konStatovat, ze zaujem o systematické vzdeldvanie zo
strany zamestnancov uviedlo 62% opytanych a dokdzali by si osvojit’ potrebné
vedomosti, zrucnosti aj prostrednictvom online vzdelavania. MotivujlcejSie
pre zamestnancov by bolo mat’ vicSie pravomoci pri vybere vzdeldvania a S

hodnotenim priamych nadriadenych by suhlasilo 82% opytanych.

5.5 Formulacia odporucani pre organizaciu

Z vysledkov analyzy v empirickej Casti vyplyva nevyhnutnost’ uviest’ do
pracovnych vztahov koncept podpory zamestnancov, resp. vytvorit
integrované rieSenia v riadeni ludskych zdrojov. DuSevné rozpolozenie

zamestnanca ovplyviiuje jeho vykon ato mé priamy dopad na zvySovanie
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produktivity prace. Ak by sme hladali odpoved na otdzku, ¢i je dolezitejSie,
aby sa zmenili manazéri, alebo zamestnanci, tak popracovat’ na sebe musia obe
strany. Vzdelavat, uéit sa musi organizacia, manazéri izamestnanci. Je
nevyhnutné v organizacii zmenit’ pohl'ad na vzdeldvanie, nepozerat’ nan ako na
polozku tvoriacu naklady.

Pohl'ad na vzdelavacie aktivity ako na polozku zvySujucu néklady organizécie
je nespravny a zastarany. Vzdeldvanie a rozvoj zamestnancov su investiciou
zamestnavatel'a, od ktorej mozeme v urCitom ¢asovom horizonte ocakavat
prinosy. Na zvySenie a urychlenie dostupnosti informacii ,,zhora dole®, od
vedenia k zamestnancom by bolo vhodné zaviest’ firemny intranet.

Online vzdeldvanie podporované modernymi technoldgiami a realizované
prostrednictvom pocitatovych sieti — intranetu ainternetu je aj jednou
z moznosti vzdelavania arozvoja zamestnancov. Ugastnik dostava potrebny
material jednoduchou, rychlou alacnou cestou. Vysledky prieskumu medzi

zamestnancami poukazujli na zaujem o tato formu vzdelavania.

5.5.1 Hodnotenie zamestnancov

Zakladnym nastrojom manaZéra pri persondlnej praci je pravidelny
hodnotiaci rozhovor, ktory ma jasni Struktaru. ManaZér nasledne zhodnoti
vysledky za predchadzajice obdobie, vyzdvihne silné stranky 1 uspechy
a motivuje zamestnanca pre d’alSie ciele. Zaujima sa o jeho predstavy a plany.
Hodnotenie pracovnikov v menSej organizacii umoziuje neustaly kontakt
medzi riadiacimi a vykonnymi pracovnikmi, l'ah§ie pozorovanie a kontrolu
pracovného vykonu jednotlivych pracovnikov. Z toho vyplyva moznost
operativneho, kazdodenného neformalneho hodnotenia, poskytovanie spitnej
vizby. Doslednejsia znalost’ pracovnikov a ich zdzemia ul'ahcuje odhalovanie
pri¢in vykyvov v pracovnom vykone. Pri hodnoteni pracovnikov predstavuji
riadiaci pracovnici mimoriadnu tulohu. Hodnotia svojich podriadenych

formalnym i neformalnym spdsobom, ziskané udaje predkladaju personalnemu
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utvaru, pripadne d’alSim opravnenym prijemcom. So svojimi podriadenymi
prejednavaju zistené vysledky a hl'adaju spoloc¢ne cesty veduce k zlepSovaniu
pracovného vykonu.

Ako sucast’ systému vzdelavania zamestnancov PD Mestecko je nevyhnutné
zaviest’ pravidelné hodnotenie vSetkych zamestnancov, nakol'ko v organizacii
nie je zavedeny systém hodnotenia pracovného vykonu a jeho absencia prinasa
urCité nedostatky. Zamestnancom chyba spitna vizba k plneniu pracovnych
uloh. Ziskavaju dojem, ze je jedno, ¢i sa snazia, ¢i nie, stracaju istotu, Ci ich
pracovné postupy su spravne, alebo si naopak vytvaraju nepravdivu istotu, ze
tieto postupy spravne si. Vznikd demotivacia a skresleny pohlad na seba a
pracu. Navrhované hodnotenie by sa realizovalo raz rofne za ucelom
poskytnutia spdtnej vidzby zamestnancovi k plneniu uloh, k jeho vykonnosti
a zisteniu potrieb d’alSieho vzdelavania sa. Pri pozicidach — THP a manualnych
pracovnikov je navrh vyuzit' hodnotiaci rozhovor smerovany na stanovenie

uloh na d’al$ie obdobie a na rozvoj zamestnancov.

Zodpovednost’ za hodnotenie zamestnanca by bola v kompetencii nadriadeného
asjeho vysledkom by bol obozndmeny aj hodnoteny zamestnanec.
Zdokumentovany rozhovor by sa odovzdal manaZzérovi personalneho
oddelenia. Odlisnu formu hodnotenia vyZzaduji pozicie manazérov. Aplikaciou
nastroja — 360stupiiova spdtna vézba st ziskané informacie objektivnejsie. Do
hodnotenia sa zapdja viac spolupracovnikov na rovnakej pozicii. Pri realizacii
hodnotenia bude potrebné zhromazdit'® objektivne informécie o kazdom

zamestnancovi podl'a nasledovného organizacného zabezpecenia:

Organizacné zabezpecenie hodnotenia v PD:

- priprava celopodnikovej organizacnej smernice systému hodnotenia

- uvedenu smernicu prorokovat’ so zainteresovanymi subjektmi hodnotenia
a spracovat pripomienky

- vydanie zavdazného pokynu na realizovanie hodnotenia raz ro¢ne

- vyhotovenie zoznamu hodnotitel'ov

- vypracovanie zoznamu a kategorizacie hodnotenych zamestnancov
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- kompletizacia osobnej dokumentécie potrebnej na hodnotenie
- stanovenie ¢asového planu hodnotenia
- vypracovanie zdznamovych formuldrov pre jednotlivych zamestnancov
- realizacia hodnotenia
- spracovanie dokumentacie hodnotiteI'mi
- analyza zaverov zhodnotenia aodovzdanie formuldrov vedicemu
personalneho utvaru
Odporucané zasady hodnotiaceho pohovoru:
- vcasné informovanie hodnoteného pracovnika o Case a mieste konania
pohovoru
- zabezpecenie vhodnej miestnosti (vylucenie navstev, telefonovania)
- hodnotiaci pohovor zacat pozitivnym konStatovanim, az potom uviest
negativa hodnotiaceho
- hodnotenie je dialdg, nie monoldg nadriadeného pracovnika
- zaver rozhovoru musi obsahovat’ konkrétne opatrenia k odstraneniu
nedostatkov a stanovenie ciel'ov
Navrh vzoru zaznamového listu z hodnotenia zamestnanca uvadzam v Prilohe

B.

5.5.2 Rozvoj manaZérskych kompetencii

K zékladnym manazérskym kompetenciam patri formulovat vizie,
stanovovat” ciele apriority, komunikovat ich avyjasnovat ulohy
a zodpovednost’ podriadenych a konfrontovat’ s nimi problémy pri vykonnosti.
Spolu s nimi treba podporovat’ dlhodoby rast a rozvoj podriadenych, aby sa
vyuzil ich talent v zaujme rozvoja organizacie. Pre zvySenie motivacie v oblasti
rozvoja manazérov by bolo vhodnym nastrojom vypracovanie zmluvy
0 rozvoji manazéra. Po zadefinovani ,,¢o a ako chce* manazér dosiahnut, by
bolo v zmluve zadefinované aj ako budu vyhodnocované dosiahnuté vysledky.

Na zéklade teoretického ukotvenia problematiky by dana organizicia mala
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aplikovat’ 360stuptiova spitnit védzbu ako uspesni formu vzdeldvania
manazérov. Za predpokladu, ze v organizacie existuju rézne generacie l'udi
akazdd znich ma odlisné postoje, spravanie, oCakavania a zvyky patri ku
konkurencnym vyhodam, ak sa podari tieto generacie identifikovat’, cielene
riadit’ a rozvijat. Najmladsia generacia je viac pocitacovo a jazykovo zdatna, je
dravé a nebojacna. Nema zviazané ruky skusenostami z minulosti, rychlejSie
sa rozhoduje. Na strane druhej ma vyssie naroky na zamestnavatela, o sa tyka
odmeniovania akariérneho rastu. Lojalita je nizka apokial dostane
zamestnanec lepSiu ponuku, nevaha a odchadza. StarSia generacia ma mnoho
skusenosti, presla mnohymi zmenami, je rozvaznejsia, opatrnejsia, niekedy ma
tendenciu nové népady brzdit. Tito pracovnici su vSak lojalnejsi k organizacii,
pripadni zmenu zamestnavatela dokladne zvazuji. V doésledku tychto
poznatkov je tim, ktory je réznorodejsi zéarovein i stabilnejSi. Pracovnici sa
moézu vzajomne dopiitat apodporovat. Timova spoluprica vyzaduje

participativny spdsob vedenia a vyspelu firemnu kultaru.

5.5.3 Zmena firemnej kultary

Stcasny nepriaznivy vyvoj vykonnostného potencidlu organizacie -
radikdlne znizenie objemu trzieb, zhorSovanie postavenia na trhu by
bezprostredne mohlo obmedzit’ existenciu organizacie za predpokladu, Ze
vyvoj bude pokracovat nezmenenym trendom. Bolo by preto vhodné aplikovat’
do firemnej kultary urc¢ité nové prvky. Vytvorit' také prostredie, kde ked
vznikne problém, bude sa miesto hl'adania vinnika, hl'adat’ rieSenie a miesto
prehadzovania problému sa bude problém riesit’ hned’ tam, kde vznikol, miesto
hasenia, ked’ hori sa budu prijimat’ preventivne opatrenia. Aplikaciu je
nevyhnutné zacat' realizovat od vrcholového vedenia organizacie. Ulohou

odmeniovania v organizacii je v prvom rade zohladnovat usilie a prinos
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zamestnancov pre podnik a podporovat ich motivaciu. Motiva¢na funkcia
mzdy suvisi s vyuzivanim jej posobenia na pracovnu aktivitu, priCom spravne
stanovenou mzdou mézeme stimulovat’ tak kvantitativnu ako aj kvalitativnu
stranku pracovného vykonu. TakZe aj v oblasti odmefiovania v danej
organizacii su eSte urCité rezervy. Dolezité je, aby boli spravni l'udia na
spravnych miestach. Zamestnanci potrebuju poznat svoje pravomoci,
zodpovednosti. Nemusia byt prisne riadeni, len usmerfiovani a vedeni. Zaroven
potrebuji mat’ pocit spolupatricnosti, bezpecia a istoty. Vediet, Ze niekam
patria. NajlepSim pracovnikom treba dat’ najlepSie prilezitosti, nie najvacsie
problémy.

Aby organizacia bola Uspes$nd, je potrebné zapojit' a zainteresovat vsetkych
pracovnikov do procesov, aby dosahovali ciele a napinali stratégiu a viziu
organizacie. Persondlna politika a stratégia by mala nadvdzovat’ na firemna
stratégiu a vytvorit’ persondlne nastroje, ktoré pomoézu zefektivnit' vyber
pracovnikov, ich cieleny rozvoj a vzdelavanie, identifikovat' a stabilizovat’
talenty azvySovat vykon. Zaroven pracovnici potrebujii aj nacerpat silu
aenergiu, na to by mal sluzit' socidlny program ardézne benefity, ktoré
pomahaju uspokojovat’ vnutorné potreby zamestnanca.

Dolezité je aj samotné pracovné prostredie. Primerané navrhnutie organizacnej
Struktary, delegovanie pravomoci a zodpovednosti znizuji riziko stresu
a neprimeranej zataze.

Na zvySenie aurychlenie dostupnosti informacii ,,zhora dole®, od vedenia
k zamestnancom by bolo vhodné zaviest’ firemny intranet.

Online vzdeldvanie podporované modernymi technologiami a realizované
prostrednictvom pocitacovych sieti — intranetu a internetu je zaroven jednou
Z moznosti vzdelavania arozvoja zamestnancov. Ugastnik dostdva potrebny
materidl jednoduchou, rychlou alacnou cestou. Vysledky prieskumu medzi

zamestnancami poukazujli na zdujem o tato formu vzdelavania.
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ZAVER

V sucasnosti je celozivotné vzdelavanie jednym z najdolezitejsich
aspektov Tl'udského zivota. Podporu celozivotnému vzdeldvaniu by mali
poskytovat’ zamestnavatelia v zaujme zvySovania konkurencieschopnosti,
zdokonal'ovania a adaptability pracovnej sily istat v zaujme rozvoja celej
spolo¢nosti. V tomto procese zohrava Coraz ddlezitejSiu ulohu podnik a nim
organizovan¢ vzdeldvacie aktivity. Za sucasnych trhovych podmienok sa
porovnavaju konkurenéné aktivity podnikov v technoldgiach, financnom
postaveni. Bolo by potrebné porovnavat’ konkurenéné vyhody aj v oblasti
aktivit rozvoja Tudskych zdrojov auvedomovat si spojenic medzi
investovanim do pracovnikov a vykonom organizacie. Konkuren¢na vyhoda sa
neziska ndborom ,,lepSich I'udi ako ma konkurencia. Je vysledkom snahy
rozvijat'" schopnosti svojich pracovnikov. Hospodarska prosperita v obdobi
prehlbujicej sa globalizacie je priamo zavisld na tom, ¢i sa jej ¢lenovia chct,
vedia a moézu vzdelavat. Tento jav ma zaujal natol’ko, ze cielom mojej
diplomovej prace bola analyza Girovne vzdelavania a rozvoja l'udskych zdrojov
v PD Mestecko. V teoretickej Casti boli stanovené teoretické vychodiska danej
problematiky. Bol zadefinovany vyznam ['udskych zdrojov v organizicii,
nasledujtce kapitoly su obsahovo zamerané na vzdelavanie a rozvoj 'udskych
zdrojov. Znacna pozornost sa venovala aj rozvoju ludskych zdrojov
a konkurencieschopnosti organizacie, respektive riadeniu pracovného vykonu
a hodnoteniu  zamestnancov. Osobitnd kapitola je venovand modernej
vzdelavacej politike. Praktickd cast’ diplomovej prace je zamerand na
charakteristiku organizacie a dokladnu analyzu sucasnej urovne vzdeldvania
arozvoja ludskych zdrojov. Zéaverecnd kapitola obsahuje odporucania
organizacii. Optimalnu podobu vzdelavania arozvoja zamestnancov,
vzhl'adom na definované Specifikd organizacie, zabezpeCi systematické
podnikové vzdelavanie. Zdrojom informacii pre potreby vzdelavania su
vysledky hodnotenia zamestnancov, ktoré je nevyhnutné v organizicii

aplikovat’ pre zvysSenie urovne vzdelavania a rozvoja zamestnancov.
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PRILOHY

Priloha A - PRIESKUM (DOTAZNIK)

Vazeny respondent/respondentka,

dovolte mi poziadat Vas o spolupracu pri prieskume vplyvu vzdeldvania na
rozvoj zamestnancov PD MesteCko. Dotaznik je anonymny a zistené¢ udaje
budi pouzité vyhradne ako podklad pre vypracovanie mojej magisterskej
diplomovej prace. Za Vasu ochotu vopred d’akujem. Bc. Hriadel'ova LCubica.
Zvolenu odpoved’ oznacte X.

1. Pohlavie
0 Muz
] Zena
2. Vek

] 18— 35 rokov
] 36 —45 rokov
] 46 — 62 rokov
3. Vasa pracovna pozicia v organizacii
"1 ManaZérska pozicia
1 Technicko-hospodarsky pracovnik
"1 Manualny pracovnik /robotnik/

4. Ako dlho posobite v organizacii?

"1 Do 1roka

"1 Do 5 rokov

71 Do 10 rokov

"1 Viac ako 10 rokov

5. Mate zaujem systematicky sa vzdelavat’?
1 Ano
1 Nie

6. Ak ano, ¢o je motivom pre Vase d’alSie vzdelavanie
'] Zmena finanéného ohodnotenia

"1 Postup v praci



7.

10.

11.

(] Ziskavanim novych poznatkov dosahovat’ lepSie pracovné vykony

"1 Rozvoj osobnosti
AKy pristup ma Vasa organizacia Kk vzdelavaniu a rozvoju
zamestnancov?

(] Nahodny pristup v zavislosti od potrieb organizacie

'] Realizuju sa iba skolenia vyplyvajuce zo zékona

(] Zamestnavatel’ plne podporuje Vas osobny rozvoj
Bolo by pre Vas motivujucejSie, ak by ste mali vicSie pravomoci pri
vybere obsahu vzdelavania?

"1 Ur¢ite ano

*1 Skor ano

1 Skor nie

71 Urcite nie
Ste spokojny/a s troviiou napiiiania jednotlivych pracovnych motivov
vo vaSej organizacii?

Uréite ano Skor ano  Skor nie  Urcite nie

Mzda O O O O
Zaujimava praca O N [ H
Dobré atmosféra
na pracovisku H H H O
Moznost’ zvySovania
kvalifikacie O H O O
DokazZete si prostrednictvom online vzdelavania /firemny intranet,
inStruktaZzne vided, diskusné féra/ osvojit® potrebné vedomosti,
zrucnosti?
'] Urcite ano
(] Skoér ano
1 Skor nie
71 Urcite nie
Zapajali by ste sa CastejSie do vzdelavania, ak by ste mali moZnosti
online vzdelavania?
[] Urcite ano

[0 Skor ano



N
[

Skor nie

Urcite nie

12.V ktorej zuvedenych oblasti zabezpefuje Va§ zamestnavatel

vzdelavanie?
'] Praktické zrucnosti
'] Pracas PC
1 Komunika¢né a interpersonalne zrucnosti (rieSenie konfliktnych
situdcii, timova praca)
] Dal3ia oblast

13. Hodnoti Vas zamestnavatel’ po ukonéeni vzdelavania?

[
tJ
tJ
tJ

Vzdy
Viacésinou ano
Viacésinou nie

Nikdy

14. Uvitali by ste moZnost’ hodnotenia priamych nadriadenych?

[
[]
[]
[]

Urcite ano
Skor ano
Skor nie

Urcite nie

15. Ak mate d’alSie navrhy na zlepSenie, moZete ich napisat’ sem:



Priloha B — Hodnotiaci formular

HODNOTIACI FORMULAR

Po vyplneni ma déverny charakter.

Meno a priezvisko hodnoteného:
Pracovné zaradenie:
Meno a priezvisko hodnotitel’a:
Détum hodnotenia:

Poznamky:
Bodova 4 3 2 1 0
hodnota
Slovné vynikajici dobry priemerny | podpriemerny | nevyhovujtci
hodnotenie
Pracovny prekracuje casto plni nie vzdy plni neplni
vykon poziadavky | prekracuje poziadavky | poziadavky poziadavky
poziadavky

Kvalita prace | vzdy niekedy vzdy dobra, | nie vzdy nedostato¢na,
(presnost’, vynikajtci vynikajtci pozadovana | dostatocna, vel'mi ¢asto
zodpovednost, presnost’ obcasné chyby
disciplina) nedostatky
Odbornost’ vzdy rozumie ma ma len vel'mi slabé
(schopnosti, rozumie problémom, | dostatoéné CiastoCné znalosti
znalosti, problémom, | vie vzdy znalosti, znalosti
skuisenosti) riesi ich 0 ¢o ide vedomosti
Tvorivost’ ma vzdy ma casto obcas pride | ma malo nema
(inovacie) vel'a novych | dobré S novym originalnych originalne

napadov napady napadom napadov napady
Schopnost’ ma vyborné | ma dobré ma potrebuje radu | nedokaze
plnit’ nové predpoklady | predpoklady | dostato¢né a pomoc pri zrealizovat’
ulohy pri na plnenie predpoklady | realizacii nové
(samostatnost) | realizovani | novych uloh | na novych myslienky

novych realizaciu myslienok

podnetov novych

myslienok
Vztahy ku vyborny, vel'mi zodpovedne | spolupracuje nerad
spolupracov. ochotny, dobry, sa podiel'a len ked’ je to spolupracuje
(sposoby vel'mi spolahlivy | aj na nevyhnutné
vystupovania) | sposobny pracovnik Vv | timovej
time praci

Zdroj: Tuma, 2009
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