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Anotacia

Hlavnhou témou bakalarskej prace je osobny rozvoj vybranej skupiny zamestnancov
spolo&nosti SKODA Auto Slovensko, s.r.o. s cielom vypracovat navrh planu osobného

rozvoja v nadvaznosti na vzdeldvanie zamestnancov a ich kariéru.

Bakalarska praca je rozdelend na teoretickl a prakticki ¢€ast. V prvych kapitolach
teoretickej ¢asti som sa zamerala na problematiku rozvoja zamestnancov, ich vzdelavania
a kariéry vSeobecne. Vzhladom k tomu, Ze v tejto praci je rozvoj zamestnancov realizovany
hlavne prostrednictvom vzdelavania, v teoretickej ¢asti som sa preto venovala aj procesu
projektovania vzdeldvacej akcie a jej jednotlivym fazam, od identifikacie potrieb vzdelavania,
cez planovanie, samotnu realizaciu aZ po vyhodnotenie vzdelavacej akcie.

V praktickej ¢asti som opisala fungovanie spolo¢nosti v oblasti riadenia fudskych zdrojov,
konkrétne strategické ciele v oblasti vzdelavania, ako funguje vzdelavanie v spolo¢nosti,
pripravu na navrh planu osobného rozvoja zamestnancov prostrednictvom personalneho

auditu a na zaver som navrhla plan osobného rozvoja zamestnancov.
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Uvod

Hlavnou témou predkladanej bakalarskej prace je osobny rozvoj zamesthancov
spolo&nosti SKODA Auto Slovensko, s.r.o. Cielom prace je navrhnGt plan osobného rozvoja
v nadvaznosti na vzdeldvanie zamestnancov aich Kkariéru, hlfadanie prepojenia medzi
osobnym rozvojom a podnikovym vzdelavanim.

Bakalarska préaca je rozdelend na teoretickl a prakticku Cast. Teoreticka Cast’ bakalarskej
prace obsahuje z&kladné definicie a charakteristiky suvisiace so vzdelavanim za ucelom
zjednotenia informécii a poznatkov v tejto oblasti (pre vedenie spolo¢nosti, oddelenie
ludskych zdrojov). Zaroveri som sa v kapitolach teoretickej ¢asti zamerala na problematiku
rozvoja zamestnancov, ich vzdelavania a kariéry vSeobecne. V praktickej ¢asti som popisala
zakladny névrh planu osobného rozvoja zamestnancov ako plo3ne, tak aj pre vybranu
skupinu zamestnancov.

V suc€asnosti najva¢Sou hodnotou pre podniky nie sU technoldgie, hmotné majetky,
nehnutelnosti, ale predstavuju ich ludia sich skldsenostami, vedomostami, s ktorymi
prichadzaju na trh prace. To predstavuje pre nich samych, ale hlavne pre potencidlnych
zamestnavatelov, velké aktivum. A prave aj od toho, aké ma zamestnanec kvalitné
vedomosti, zavisia jeho Sance na uplatnenie sa na trhu prace apre podnik vySSiu
konkurencieschopnost. Su podniky, ktoré si vychovavaju a rozvijaju svojich zamestnancov
podla seba ,na mieru“. Vtom pripade su pre nich najlep3i absolventi, ktori su pre
zamestnavatelov ,nepopisanym listom*“. Podnik im odovzda svoje know-how, vy3koli ich na
zaklade firemnej politiky, cielov, stratégie a moze si byt isty, Ze zamestnanec bude pracovat
podla “pravidiel“. Samozrejme, nie vSade a vzdy sa da uplatiiovat tento systém rozvijania
zamestnancov. Su podniky, kde prijimaja uZz hotovych ludi s presne vymedzenymi
poziadavkami, s ur€itym vzdelanim, znalostami (pocitacovymi, jazykovymi), praxou, dokonca
aj osobnostnymi vlastnostami a uz len podfa potreby dané zruénosti rozvijaju.

Spolo¢nost SKODA Auto Slovensko, s.r.o. pdsobi na slovenskom automobilovom trhu 17
rokov. Za cell historiu svojho pdsobenia nebola cielene a planovane rieSena problematika
rozvoja a vzdelavania zamestnancov. Preto sa v sucasnej dobe vedenie SKODA Auto
Slovensko, s.r.o. v spolupraci s oddelenim [ludskych zdrojov rozhodlo upriamit svoju
pozornost na tuto oblast, identifikovat’ hlavné problémy v oblasti rozvoja a vzdelavania a v ¢o
najkratSej dobe vytvorit vzdelavaci model, ktorého jednotlivé segmenty budd mat priamy
vplyv na kariérny, osobny rozvoj zamestnancov v suvislosti s rozvojom podniku.

V roku 2009 bolo uskutoénenych niekolko stretnuti v ramci spolo¢nosti ako aj s externymi
potenciadlnymi dodavatelmi sluZieb v oblasti vzdeldvania s ciefom uchopit problematiku
rozvoja ¢o najlepSie. Vysledkom tychto stretnuti bolo identifikovanie zakladnych potrieb pre

dalsi rozvoj, aby bola jednotnym a transparentnym spdsobom ,zmapovana“ situacia



kvalifikaCnych, pripadne problémovych oblasti suvisiacich s rozvojom, ako osobnym, tak
i podnikovym.

V bakalérskej praci preto predstavim mozny navrh rieSenia daného stavu prostrednictvom
uskuto€nenia personalneho auditu, ktory je podfa mna vhodnou metédou na identifikaciu,
analyzovanie potrieb rozvoja zamestnancov. Auditom moZzno zistit a vyhodnotit' informéacie
o su¢asnom stave fudskych zdrojov a zaroven ich porovnat s o€akdvanym stavom,

v suvislosti s plnenim strategickych podnikovych cieflov.



1 Zakladné pojmy a teoretické vychodiska

V nasledujacich kapitolach popiSem zakladné pojmy a vychodiska, ktoré su kla¢ové pri
nastavovani podmienok a cielov osobného rozvoja zamestnancov. Definovanie tychto
pojmov je dblezité v savislosti s finAlnym modelom fungovania podniku nielen v oblasti
rozvoja (zamestnancov a podniku), ale predovietkym aj voblasti fungovania
vnutropodnikovych procesov.

Zakladnym kamenom kazdej firmy su ludia. Vhodne vybrany, motivovany, kvalifikovany,
riadeny personal mbdZe doviest firmu k splneniu strategickych cielov. V celkovej hierarchii
zdravo fungujucej a Uspesnej firmy je preto potrebné fudsky kapital postavit na rovnaky

stupen hierarchie ako finanény kapital.

1.1 Ludsky kapital

Ludsky kapital je podfa autorov Vodék-Kucharcikova zasobou vrodenych a v priebehu
Zivota Cloveka ziskanych znalosti, schopnosti, vedomosti, navykov, motivacie, energie
a talentu (Vodék-Kucharcikova 2007, s. 20).

Investicie do ludského kapitalu

VSetky néklady sivisiace s rozSirovanim rozsahu, zvy$enim efektivity a s predizenim
fungovania kapitdlu su povaZzované za investicie do ludského kapitalu, ktoré mézu byt
realizované jednorazovo, pripadne dlhodobo, avSak ich vysledok sa prejavuje az po dlhSom
¢asovom obdobi. Zaroven je treba mat na pamati, Ze pri vynakladani prostriedkov na tvorbu

fudského kapitélu ide o investiciu, nie o spotrebu (Vodak-Kuchar&ikova 2007, s. 25).

Investovanie do ludského kapitalu méZze podnik realizovat r6znymi formami. M6Ze sa
orientovat’ na (Vodak-Kucharc&ikova 2007, s. 25-26):

= ZlepSovanie zdravotného stavu zamestnancov — ¢&o zahffla organizovanie

rekondiénych a kapelnych pobytov, zaistovanie pravidelnych komplexnych

zdravotnych prehliadok, navstevy plavarni, budovanie fithescentier na pracovisku,

finan€na spolul€ast na stravovani a pod. Viaceré podniky maju spracovany tzv.

socialny program, vramci ktorého su uvedené sluzby avyhody pre svojich
zamestnancov zaistené.

Spolo¢nost Skoda Auto Slovensko, s.r.o. svojim zamestnancom kontinualne

poskytuje rdozne socidlne a zdravotné benefity, ktorymi sa snaZi vhodnou

a nadstandardnou formou rozvijat' lojalitu a spokojnost. Tieto benefity musia byt



spravnou formou komunikované medzi zamestnancami, v opaénhom pripade sa
tieto m6Zu stat samozrejmostou, ktorej zakladny efekt bude potlaceny.

= ZlepSovanie pracovnych podmienok — kde podniky zaistuju stale modernejSie
a ucinnejSie ochranné pracovné pomécky, ¢im predchadzaju vzniku pracovnych
Urazov a poSkodenia zdravia zamestnancov.

= Skvalitiovanie a zvySovanie pracovnych schopnosti, vedomosti - realizované

prostrednictvom systému podnikového vzdelavania.

Investicie do vzdelavania

V sucasnosti si manazéri v podnikoch uvedomuju, Ze na to, aby bol ich podnik Uspesny,
aby bol konkurencieschopny, mal vacSie zisky ako iné podniky a zaroven si budoval dobré
meno firmy, je potrebné investovat do vedomosti, schopnosti svojich zamestnancov.
Navratnost' investicii do kvalifikacie je mozné porovnavat aj s navratnostou investicii do
fyzického kapitalu.

Investicie do vzdelavania vedu k vynakladaniu finanénych prostriedkov, zaroven vsak
prind3aju rdézne efekty. V novej tedrii ekonomického rastu, predstavitel R. Lucas hovori o
internych a externych efektoch. Interné efekty vznikaju, ked uvedené investicie prispievaju
ku zvySovaniu odbornych a profesionalnych schopnosti fudi, a zaistuju tak rast produktivity
zamestnancov. K externym efektom dochadza vtedy, ak sa zvySovanim schopnosti
a vedomosti zvySuje produktivita inych zamestnancov a podniku a efektivita ekonomiky ako
celku (Vodak-Kuchar¢ikova 2007, s. 27).

1.2 Ludské zdroje

Ludské zdroje podfa Vodéka-KucharCikovej reprezentuju fudia v pracovnom procese.
Rozdiel medzi fudskymi zdrojmi a fudskym kapitadlom je v tom, Ze ludsky kapital vlastnia aj ti
jedinci, ktori nie st v pracovnom procese a hie su ani v pracovnopravnom vztahu so Ziadnou
organizaciou. lde o zasobu potenciélu ¢loveka v spolo¢nosti, ktory je schopny vykonavat
ciefavedomu &innost veducu k produkcii vystupu (Vodak-Kucharcikova 2007, s. 20).

Koubek zase zastava nézor, Ze fudské zdroje su najcennejSim a spravidla i najdrahSim
zdrojom, ktoré rozhoduju okrem iného aj o prosperite a konkurencieschopnosti podniku
(Koubek 1997, s.11).

1.2.1 Riadenie Pudskych zdrojov

Riadenie ludskych zdrojov tvori podla Koubeka ta ¢ast podnikového riadenia, ktora sa

zameriava na vSetko, ¢o sa tyka Cloveka v pracovnom procese, teda na jeho ziskanie,



formovanie, fungovanie, vyuZitie, organizaciu a prepojenie jeho ¢&innosti, pracovnych
schopnosti a pracovného spravania. Tyka sa aj vztahu k vykonavanej praci, k podniku
a spolupracovnikom atiez osobného uspokojenia zvykonavanej prace, z vlastného

osobného rozvoja a v neposlednom rade aj z vysledkov viastnej prace (Koubek 1997, s.11).

Ulohy riadenia ludskych zdrojov

Podla Koubeka, vo vieobecnosti sa mdze za prvoradu ulohou riadenia fudskych zdrojov
povazovat to, aby bol podnik vykonny, a aby sa jeho vykon neustale zlepSoval.

Riadenie ludskych zdrojov je takisto zamerané na neustale zlepSovanie vyuZitia
a neustaly rozvoj pracovnych schopnosti fudskych zdrojov, ale pretoZze [udské zdroje
rozhoduju i o vyuzivani materialnych, finanénych a informaénych zdrojoch, riadenie fudskych
zdrojov sprostredkovane rozhoduje io zlepSovani vyuZzitia zostavajucich zdrojov podniku
(Koubek 1997, s.14).

K hlavhym Gloham riadenia ludskych zdrojov mozno zaradit:

» Usilovat o zaradovanie spravneho ¢loveka na spravne miesto a snazit sa o to, aby
bol neustale pripraveny prispésobovat sa meniacim sa poZiadavkam pracovného
miesta, bol flexibilny.

= Optimalne vyuZivat pracovné sily v podniku, t.j. predovietkym fond pracovnej doby
a pracovné schopnosti (kvalifikacia) pracovnikov.

» Formovat timy, efektivny Styl vedenia fudi azdravé medzifudské vztahy
v podniku.

» Personédlny a socialny rozvoj pracovnikov podniku, teda rozvoj ich pracovnych
schopnosti a socialnych vlastnosti, rozvoj ich pracovnej kariéry, smerujucej
k vnatornému uspokojeniu z vykonavanej prace, ku zblizeniu €i stotoZneniu sa
s individualnymi  a podnikovymi  zadujmami ik uspokojovaniu  a rozvijaniu
materialnych a nemateridlnych socialnych potrieb pracovnikov.

» DodrZiavat vSetky z&kony v oblasti prace, zamestnavania fudi a ludskych prav
a vytvarat dobru povest organizéacie.

= Vytvarat apresadzovat vhodné systémy hodnotenia pracovného vykonu
jednotlivych pracovnikov a ich postojov k praci (pracovného spravania)

= Motivovat pracovnikov a vytvarat a realizovat’ systémy odmeriovania pracovnikov.

Uvedené ulohy a ¢innosti zaistuje v malych podnikov vac¢sinou majitel, ¢i najvy3si veddci
pracovnik. Vo vacsich podnikoch ich zabezpecluju Specialisti fudskych zdrojov (personalisti)

¢i dokonca zvlaStne personalne utvary, velakrat dost pocCetné a clenené na viaceré



Specializované Casti. Na niektoré persondlne c&innosti sa dokonca najimaju aj externi
Specialisti (Koubek 1997, s. 15-17).

1.3 Stratégia vzdelavania

Stratégia vzdelavania sa tyka dlhodobého pohladu na potrebu podniku v oblasti znalosti,
schopnosti a zru€nosti pracovnikov.

Tvorba stratégie musi byt nepretrzity cyklus, ktory zacina formulovanim zakladného
poslania a vizie, identifikaciou potencialu firmy, pokracuje analyzou vonkajSieho prostredia,

vnatornych zdrojov a schopnosti za su¢asného stavu firmy (Bartofkova 2008, s. 58-59).

Podnikové vzdelavanie sa prelina s ostatnymi personalnymi ¢innostami podniku. Vyznam
tohto prepojenia je zrejmy okrem iného iztoho, ako spolu sulvisia tvorba stratégie
vzdelavania a ostatné arovne stratégii, i uz nadriadené alebo podriadené.

Hierarchiu, resp. suavislost medzi jednotlivymi Uroviiami stratégii si m6zeme nacrtnut

v nasledujicej schéme:

Vizia

A\ 4
Poslanie

Strategicka
analyza

A 4

Stratégia firmy,
podnikova stratégia

Stratégia riadenia
Fudskych zdrojov

Stratégia rozvoja
a vzdelavania pracovnikov

Obr. &. 1: Urovne stratégii (Bartofikova 2008, s. 60)
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1.3.1 Vizia, poslanie, ciele, strategicka analyza

Po formul&cii vizie a poslania, by mal nasledovat prvy krok strategického planovania, t.|.
vyjadrenie predbeznych strategickych cielov. Tento proces pokracuje stanovenim
kratkodobych ciefov a vyvojom zodpovedajlucej taktiky, ktora pomocou kratkodobych
projektov vedie k implementacii strategického planu na najnizSej, operacnej Urovni

v priebehu kaZzdodenného riadenia firmy (Bartorikova 2008, s. 59).

1.3.2 Podnikova stratégia

Podnikova stratégia podla Bartorikovej vychadza primarne z poslania a vizie a mala by
odrdzZat strategicky ramec organizacie. Strategicky rAmec v sebe zahffia systém firemnych
myslienok a z nich vyplyvaju dlhodobé, strednodobé a kratkodobé ciele, definicie produktov,
procesov, zdrojov, systém monitoringu a spatnych vazieb a v neposlednom rade i definicie

tloh a kompetencii jednotlivych ludi a mySlienky tykajuce sa rozvoja fudskych zdrojov.
Podnikova stratégia suvisi s podnikovou politikou, s kultdrou firmy, s charakterom
vonkajSieho a vnutorného prostredia firmy as podnikatelskym zamerom danej firmy

(Bartorikova 2008, s. 60).

Do podnikovej stratéqgie patri napr.:

= predmet podnikania,

* postavenie organizécie,

» Uloha organizacie na trhu,
* marketingova politika,

» silné a slabé stranky firmy,
= externé vplyvy,

» zakladné strategické ciele

Medzi zakladné otazky podnikovej stratégie patria:

= AkU podnikatel'sku filozofiu si chce podnik vytvorit?

= Akym pozitivnym a akym negativnym vonkajsim faktorom musi Celit?
= Aké su prednosti a aké nedostatky podniku?

= Aké ciele (strategické, taktické i operativne) chce podnik dosiahnut?

=  Ako chce tieto ciele dosiahnut?

11



Podnikova stratégia je v podstate ciel, ku ktorému su nasmerované aktivity vSetkych
sekcii, oddeleni v organizacii. Patria sem i metdédy dosahovania ciefov a zdmerov firmy
(Bartorikova 2008, s. 60-61).

1.3.3 Stratégia riadenia Fudskych zdrojov

Bartonkova konStatuje, Ze stratégia riadenia ludskych zdrojov je odvodzovana od
podnikove] stratégie. Byva niekedy oznaCovana ako ,personalna stratégia“ (Bartorikova
2008, s. 61).

Armstrong zase definuje strategické riadenie fudskych zdrojov ako pristup k rozhodovaniu
o zameroch aplanoch organizicie v podobe politiky a programov tykajucich sa
zamestnavania fudi, ziskavanim, vyberom a stabilizaciou pracovnikov, vzdelavanim
arozvojom pracovnikov, riadenim pracovného vykonu, odmefiovanim a pracovnymi
vztahmi.

UmoZiuje a ufahcuje strategické rozhodnutia, ktoré je potrebné a zaroven délezité urobit
a ktoré maju vyznamny a dihodoby dopad na spravanie a UspeSnost organizacie tym, Ze
zabezpeduju, aby organizacia mala kvalifikovanych, oddanych a dobre motivovanych
pracovnikov potrebnych k dosahovaniu trvalej konkurenénej vyhody.

Kra€ovym prvkom strategického riadenia fudskych zdrojov je zabezpecenie suladu

riadenia fudskych zdrojov so strategickym zameranim podniku (Armstrong 2007, s. 116-117).

1.3.4 Stratégia rozvoja a vzdelavania pracovnikov

Stratégia rozvoja avzdelavania je na zéklade tvrdenia autora Hronika zavisla na
nadriadenych stratégiach, ktorymi su personalna stratégia (stratégia riadenia ludskych
zdrojov) a podnikova stratégia.

Rozvoj a vzdelavanie pracovnikov je jeden z podstatnych nastrojov, ktorym mozZno vo
firme riadit pracovny vykon (Hronik 2007, s. 18-19).

Bartorikova zarover dopina, Ze riadenie pracovného vykonu vyZaduje, aby manaZéri
pravidelne u svojich podriadenych timov a jedincov skimali vykon z hladiska dohodnutych
cielov, aaby taktieZz skumali faktory ovplyviiujice vykon a odhadovali potreby rozvoja

a vzdelavania (Bartonkova 2008, s. 58).
Z uvedeného vyplyva, Ze ludsky potencial, jeho riadenie, rozvoj a motivacia je
neoddelitelnou sucastou splnenia ako osobnych, tak strategickych ciefov. Ulohou vedenia

fungujdcej spolo¢nosti by mal byt okrem uvedenych spinenych ciefov rozvoj kariéry
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zamestnancov tak, aby investicie vkladané do jednotlivcov boli v kone¢nom désledku

pridanou hodnotou celkovych investicii spolo¢nosti.

V priebehu fungovania spolo¢nosti na trhu je potrebné prispdsobovat nielen procesy
a ciele spoloc¢nosti, ale aj kariéru jej zamestnancov. Investicie do rozvoja kariéry su vizitkou
.Zrelej* spolo€nosti, ktora dokéze prostrednictvom rozvojovych aktivit svojich zamestnancov
rozvijat cinnosti spolo¢nosti napriek tomu, Ze velakrat prax ukazuje, Ze investicie do

vzdelavania mézu byt niekedy vysoké, zarovern nenévratné.
Cielom dalSich kapitol je identifikovanie a popisanie problematiky rozvoja kariéry. Preto,

aby si obe strany (zamestnanec izamestnavatel) jednoduchym spésobom uvedomili

dblezitost detailného poznania o€akavani v suvislosti s kariérou a jej rozvojom.
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2 Kariéra

2.1 Definicia kariéry

Kariéra zahffia podfa Bélohlavka ziskavanie skusenosti, naberanie novych znalosti a
vedomosti, rast osobnosti a zaroven ihladanie seba samého a svojho postavenia
v organizécii (Bélohlavek 1994, s. 8). Ide o profesionalnu drahu Zivotom, na ktorej Clovek
ziskava nové skusenosti a realizuje svoj osobny potencial. Kariéru mozno rozdelit na
(Bélohlavek 1994, s. 11-12):

= vonkajSiu (objektivnu) kariéru — je mozné ju vidiet v materidloch personalneho
oddelenia, ¢i v Zivotopisoch prikladanych k prihlaSke do zamestnania ¢&i do
konkurzu. Ide osuhrn absolvovanych 8k6l akurzov, predchadzajucich
zamestnani, nedozvieme sa vSak ni€¢ o tom, aké si ¢lovek kladol ciele, &i ich splnil,
ako sa vyrovnaval s r6znymi tazkostami, ktoré sa v priebehu profesionalnej drahy
objavili.

* vnutorna (subjektivna) kariéra - si vS§ima vyznam jednotlivych udalosti z hlfadiska

jednotlivca. Postihuje postoj pracovnika, jeho skisenosti i osobny rast.

2.2 Rozvoj kariéry

Rozvoj kariéry ma podla Bélohlavka dve zloZzky (Bélohlavek 1004, s. 9):
= (silie jednotlivca o najdenie a uskutoCnenie vlastnej cesty Zivotom (planovanie
kariéry)
= (silie organizacie, ktord umoznuje pracovnikom rast v sulade s ich potencialom

(manazment kariéry).

2.2.1 Planovanie kariéry

Hronik definuje pat stupriov kariéry (Hronik 2007, s. 101):
= Priprava — hlavnou Ulohou je nacCerpat poznatky, prvé skusenosti s jej
uplatiiovanim. Tento stuperi prebieha eSte v priebehu Stadii a praxe.
= Rozvoj — hlavnou ulohou je rozhodnutie, ktorym smerom sa bude dalej uberat, i
cestou Specialistu €i generalistu. Rozvoj kariéery m6ze prebiehat troma smermi

(postup v hierarchii, ziskavania dalSej odbornosti, prehlbovania odbornosti).
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Vrchol — pracovnik sa prepracoval do pozicie, v ktorej je reSpektovany. Vystupuje
vroli kau€a. Pre druhych je inSpirujacim prikladom. Dosahuje maximalnu
vykonnost a si mu zverované stéle narocnejSie ulohy.

Plateau — hlavnou ulohou je €o najdihSie drzat’ vysoku vykonnost. Jej udrZzovanie
sa deje hlavne na zaklade vyuZzivania skér nadobudnutych znalosti a schopnosti.
Casto vystupuje v roli mentora, vplyv na druhych je stale velmi vysoky.

Utim — vykonnost klesa, zaroven klesa aj vplyv na druhych. Zacina hladanie

moZznosti dalSej kariéry vo firme i mimo nej. Vo firme méZze prijat rolu konzultanta.

Metody planovania kariéry:

Rozvojovy plan: je zédkladnou metddou planovania kariéry. Nadvéazuje na hodnotenie
pracovnikov, kedy nadriadeny spolu s hodnotenym dospeju ku vzajomnej dohode
0 rozvoji, v ktorej prebieha z&kladné zadanie — rozvojové ciele a oblasti.

Plany zastupitelnosti, personalnych rezerv a naslednictva: tieto plany su sucastou
rozvojovych planov. Su rozpracovanim mozného pohybu dvoma smermi v kariére
(ziskanie dalSej odbornosti a postup Vv hierarchii). Zastupitelnost predstavuje
kratkodobé prevzatie vykonu prace niekoho druhého, kto vykonava rovnakl alebo
podobnd pracu alebo s fiou ma istd skdsenost. Zastupovanie modZzeme mat
naplanované alebo moZzno predvidat mnozstvo udalosti, kedy zastupovany nebude

pritomny (dovolenka, pracovna cesta).

Personalne rezervy a naslednictvo: pri planoch naslednictva treba dbat na 3 zasady:

- Kazdy manaZér ma mat svojho zastupcu
- Vhodny pocet nastupcov sa pohybuje okolo 2-3.
- Kazdy nastupca (personalna rezerva) je pripravovany na viac ako jednu konkrétnu

poziciu — resp. skupinu pozicii.

V malych a strednych firméch je vSak nemozné striktne dodrzat vSetky tieto zdsady. Tu

prebieha vytvaranie personalnych rezerv spontannejSie, napr. planmi rotécii, ktorymi

rozumieme docasny pobyt v inej funkcii na inom oddeleni, ktoré je v ,procesnom susedstve*

(napr. obchod — distribucia, vyroba — logistika). Nejedn& sa teda o preradenie na ina pracu
(Hronik 2007, s. 103-104).

2.2.2 Planovanie osobného rozvoja

Planovanie osobného rozvoja robia jednotlivci za podpory vedenia a manazérov. Plan

osobného rozvoja sa zameriava na kroky, ktoré [udia navrhuju v prospech svojho

vzdelavania a rozvoja (Armstrong 2007, s. 471).
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Dudek definuje pldn osobného rozvoja zamestnanca ako jasny prehfad Cinnosti, ktory
mbéze zahffiat formélne vzdelavanie, samostatné vzdelavanie, distanéné vzdeldvanie, pracu
na projektoch, ucast na stdZach, a dalSie ¢innosti smerujuce k rozSireniu znalosti a k rozvoju
schopnosti.

Cielom planu osobného rozvoja zamestnanca je definovat cinnosti, ktoré zaistia
rozSirenie znalosti a schopnosti potrebnych pre zlepSenie vykonu zamestnanca a pre mozny
buduci pohyb v ramci kariéry zamestnanca.

Pri zostavovani pldnu osobného rozvoja zamestnanca, je dobré mat na pamati
zosuladenie zaujmov ako zamestnanca, tak zamestnavatela. Je vhodné, aby zamestnavatel
poskytol zamestnancovi dostato¢né informéacie o moznostiach jeho osobného a kariérneho
rozvoja, o vhodnych pracovnych miestach, o doplneni jeho kvalifikaénych i profesijnych
schopnostiach. Zaroven zamestnavatel by mal vyberat vhodnych ,kandidatov* na rozvijanie
ich osobného rozvoja aj vzhladom na naplnenie strategickych ciefov spolo¢nosti a zaroven
s prihliadnutim na moZnosti spolo¢nosti, teda nesfubovat’ nie¢o, ¢o nembze spinit’ (Dudek
2000).

Zostavenie planu osobného rozvoja zamestnanca

Na zostavenie planu osobného rozvoja jednotlivych zamestnancov sa podiela ich veduci
spolo€ne s personalnym utvarom. Veddci zamestnanci navrhujd moZnosti rozvoja
zamestnancov hlavne na zéklade vysledkov hodnotenia spdsobilosti zamestnancov.
U manazérov sa oCakéva, Ze sa budu aktivne podiefat na zostavovani svojich planov
osobného rozvoja. To znamend, Ze vedlci zamestnanci musia citit’ zodpovednost za vlastny
rozvoj.

Postup zostavovania planu osobného rozvoja zamestnanca mozno podla Dudeka
charakterizovat' 3 krokmi (Dudek 2000):
» |dentifikdcia a analyza potrieb rozvoja zamestnanca - pri identifikacii potrieb
rozvoja zamestnanca sa vychadza z:
- hodnotenia spdsobilosti zamesthanca,
- 8koleni, ktoré musi zamestnanec pravidelne absolvovat,
- potrieb organizacie (napr. nové zavedené technoldgie a postupy),
- oCakavanym presunom na iné pracovisko alebo na int pracovnu funkciu, atd.
= Stanovenie cielov rozvoja zamestnanca, ktoré maju byt naplnené — medzi tieto
ciele m6zu patrit:
- zlepSovanie vykonov zamestnancov,
- presun na inud funkciu,

- zmeny technolégii a postupov,
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- zdokonalenie niektorych schopnosti, atd'.
= Stanovenie naplne a formy rozvoja zamestnanca, pripadne ¢asovy plan ¢innosti
suvisiacich s rozvojom zamestnanca:
- vzdelavacie kurzy a Skolenia,
- domaéce i zahraniéné staze,
- udast na konferenciach odboru blizkemu zamestnanca,
- poradenska a konzultana ¢innost,

- sebavzdelavanie (napr. Studium cudzich jazykov).

Pri zostavovani planu osobného rozvoja zamestnanca je potrebné zvazit (Dudek 2000):
- i ma pre zamestnanca vyznam (Ci hapriklad zamestnanec neodide do déchodku,
zamestnankyna na materskd dovolenku, alebo €i neprebehnu organizacné zmeny,
ktoré ovplyvnia existenciu danej pracovnej funkcie, apod.),
- Ci su potrebné finanéné prostriedky na rozvoj zamestnanca,
- Casové moznosti zamestnanca (je nutné zvazit, ¢i v pripade, Ze bude vzdelavanie
prebiehat v rdmci pracovnej doby, bude mat organizacia za daného zamestnanca

zodpovednu nahradu)

Kontrola dodrziavania planu osobného rozvoja:

Na dodrZiavanie planu osobného rozvoja jednotlivymi zamestnancami by mal dohliadat
ich vedudci. Ten by mal taktieZ robit Upravu planu podla potrieb a poZiadaviek zamestnanca,
organizécie, pripadne vzdeldvacich institucii. V pripade neplnenia planu osobného rozvoja
zo strany zamestnanca, navrhuje veduci zamestnanec prislusné opatrenia. Plan osobného
rozvoja zamestnanca je délezitym podkladom pre zostavovanie celkového planu vzdeldvania
organizécie (Dudek 2000).

2.2.3 Riadenie kariéry

Armstrongove ponatie riadenia kariéry spociva v tom, Ze sa ludom poskytuju prileZitosti
k postupu vo funkciach a zabezpeluje sa tak, aby organizicia mala prisun talentov, aké
potrebuje (Armstrong 2007, s. 335). To samozrejme nie je vzdy také jednoduché, preto by sa

organizcia mala riadit podla svojej vopred stanovenej politiky riadenia kariéry.
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Politika riadenia kariéry:

Politka moézZe spocivat napriklad aj v ziskavani potencidlne vysoko vykonnych
pracovnikov, ktori budd dobri na svojich su¢asnych pracovnych miestach a podla toho by

boli aj odmeriovani (Armstrong 2007, s. 335).

A kedZe su aj manazéri, ktori sa uz dostali dostatocne vysoko a uz nemaju kam ist, méze
existovat politika zamerand prave na zachadzanie s takto ,stagnujucimi“ manazérmi.
Uvedena politika by mohla ponuknut kroky, ktoré je potrebné podniknut, aby sa ich kariére
dal novy tvar aoni inadalej mali podnetnd pracu na rovnakej urovni, ato dokonca
i v pripade, Ze to nebude znamenat povySenie v ramci hierarchie. Alternativne moZze tato
politika vyZadovat uznanie toho, Ze niektorych manazérov je potrebné viest k tomu, aby
zacCali nova kariéru niekde inde. Vtomto pripade by mala byt ponuknuta konzultacia
o kariére, mozno prostrednictvom poradcu na outplacement (program pomaoci prepustanym
pracovnikom), ktory takuto sluzbu zabezpeluje (Armstrong 2007, s. 336-337).

Je dobré si pred samotnym zaciatkom stanovenia politiky riadenia kariéry stanovit' jej

ciele. Tie m6Zu byt rozdelené na ciele z hladiska pracovnikov i organizacie.

Ciele politiky riadenia kariéry:

Z hradiska pracovnikov su ciele politiky riadenia kariéry nasledujuce:
= poskytnut ludom vedenie, podporu a povzbudenie, ktoré potrebuji, ak maju
realizovat svoj potencial a dosiahnut Uspesnu kariéru v organizacii tak, aby to
zodpovedalo ich talentu
= poskytnut fTudom prisfub ur€itého sledu vzdelavania a ziskavania skusenosti, ktoré
mézu vzhladom ku svojim schopnostiam dosiahnut.
Z hladiska organizacie je cielom politiky riadenia kariéry zaistenie, aby dochadzalo
k takému prilivu talentov, ktory by vytvaral a udrziaval potrebny subor talentov (Armstrong
2007, s. 335-337).

2.3 Podnikové vzdelavanie

Podnikové vzdelavanie sa zameriava na formovanie pracovnych schopnosti potrebnych
pri vytvarani zdravych medziludskych vztahov oséb, ktoré su v podniku v pracovnom
pomere. Podnikové vzdelavanie sa stava su€astou personalnej ¢innosti, pretoZze podnik tym,

Ze organizuje a podporuje vzdelavanie svojich pracovnikov, dava najavo, Ze si ich vysoko
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vazi. Podporou rozvoja svojich zamestnancov prispieva ku skvalithovaniu a zvySovaniu
efektivity vnutornych procesov a zaroven k rozvoju podniku ako celku.

Vzdelavanie realizované podnikmi tvori vyznamnu sucast celozZivotného vzdelavania,
pricom za celoZivotné vzdelavanie sa poklada spojenie vzdeldvania formélneho,
realizovaného vramci Skolskej sustavy, neformélneho, realizovaného v priebehu
zamestnania, a informalneho, ktoré tvori prirodzenu sucast kazdodenného Zivota a vobec

nemusi byt vnimané ako vzdelavanie (Vodak-Kucharcikova 2007, s. 64).

2.3.1 Kompetencie

Kompetencie pracovnika predstavuja subor spravania pracovnika, ktory musi byt pouZity,
aby pracovnik zvladol tlohy svojej pracovnej pozicie. Pracovnik teda musi spinat 3 zakladné
predpoklady:

1) je vnutorne vybaveny vlastnostami, schopnostami, vedomostami a skisenostami,

ktoré ku spravaniu potrebuje;

2) je ktakému spravaniu motivovany, vidi v iom teda hodnotu a je ochotny vynalozit

tymto smerom potrebnu energiu;

3) méamoznost v danom prostredi podniku toto spravanie pouZzit.

Kompetencie su relativne stabilnou zloZzkou charakteristiky osobnosti. Ak je znama Uroven
rozvoja kompetencii, je mozné predvidat kvalitu spravania ¢loveka v pomerne Sirokom
rozsahu rieSenia pracovnych situcii. Kompetencia hovori o tom, ako sa bude jej nositel

spravat, premyslat a prejavovat v urcitych situaciach (Vodak-Kucharcikova 2007, s. 55).

Do kompetencii vstupuju zlozky osobnosti, ktoré rozdelujeme do nasledujicich kategorii:

= Motivy — vSetko, €¢o podnecuje ¢&innost c¢loveka urCitym smerom, vnutorné
pohnutky, ktoré povzbudzuji a udrzuja aktivitu. Ten, kto m& silnd motivaciu ku
svojmu vlastnému rozvoju, vyhladava situacie, z ktorych sa mdzZe poucit,
a stanovuje si ciele, ktoré pre neho predstavuju vyzvu.

= Rysy — predstavuju charakteristiky osobnosti. Ide predovietkym o temperament,
ktory urCuje, ako bude Clovek emociondlne reagovat na podnety z okolia.

* Vnimanie seba samého — méa vplyv na osobné presvedcenia, ¢i ¢lovek dokaze
dand dlohu zvladnut, obsahuje vieru vo vlastné schopnosti. Clovek si buduje
hodnoty a postoje k sebe samému a k okoliu, ktoré ho obklopuje.

» Vedomosti — zahffiaju vSetky poznatky ziskané v urcitej oblasti suvisiace s pracou
vykonavanou na danej pracovnej pozicii.

= Zruénosti — zaistujd, Ze €lovek je schopny vykonavat €innosti sivisiace s nejakou

Glohou. Podra naro¢nosti uloh je treba r6zne mnozstvo zruénosti.
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Pristup k vzdelavaniu zaloZzeny na kompetenciach je velmi uzito€ny. DéleZita je hlavne
vysokd efektivita pri analyzovani poZziadaviek a potrieb rozvoja zamestnancov podniku. Na
zaklade pristupu je mozné postupovat pri vybere zamerané na vzdelavacie projekty
a rozvijat tak jednotlivé kompetencie zamestnancov podniku k vy3$3ej vykonnosti. Pri tomto
pristupe je vhodné rozliSovat medzi:

= prahovymi kompetenciami, ktoré predstavuju zakladné schopnosti poZzadované
k vykonu prace,

» vykonnostnymi kompetenciami, viazanymi na dosahovanie vysokej vykonnosti
(Vodék-Kuchar&ikova 2007, s. 57-58).

2.3.2 Znalosti, zru €nosti, Standardy

Znalosti charakterizuju autori Vodak-KucharCikovd ako ,osvojeny suhrn teoretickych
poznatkov, predstdv a pojmov ziskanych ucenim, praktickou €innostou a skisenostami*
(Vodak-Kuchar&ikova 2007, s. 58).

Prave jednotlivci v podniku su ti, ktori vytvaraju, uchovavaju, rozvijaju a vyuzivaju znalosti,
a teda fudsky kapital. Efektivita podniku je zavisla na kvalithom a efektivnom vyuZivani tych
znalosti a spdsobilosti, ktoré je potrebné dalej rozvijat, podporovat a vzajomne si vymienat
pre potreby Strukturélneho a organizacného kapitélu. V podniku najdeme znalosti hlavne
v ¢innostiach, podnikovych procesoch, praktikach a normach.

V suvislosti s efektivnym rozvojom podniku a tym aj rozvojom zamestnancov, sa hovori
0 UCelnom a premyslenom riadeni znalosti. Ak sU znalosti ako sucast fudského kapitalu
zamestnancov pokladané za vyznamny zdroj podniku, potom je dolezité, aby boli
v podnikoch zavedené jednotné postupy zhromazdovania, spracovavania, uchovavania
a presunu znalosti tykajucich sa efektivnej realizacie podnikovych procesov a ¢innosti, ktoré

su vysledkom pracovnych skidsenosti a vzdelavania (Vodak-Kuchar&ikova 2007, s. 58).

Zruénosti Cloveka predstavuju sposobilost a dispozicie umoZiujuce vykonavat urcitl
¢innost. Ak uvaZujeme o pracovnych zruénostiach, mame na mysli efektivne a kreativne
vykonavanie pozadovanych pracovnych dloh a primerand reakciu na zmenené pracovné

podmienky.
Standardy zruénosti by mali presne vymedzovat poZiadavky, ktoré je potrebné na

jednotlivych postoch naplnit. Je délezité, aby boli jednoznacné, zrozumitelné a fahko

hodnotitelné pre vSetkych zainteresovanych (pracovnici, manazéri, vlastnici, personalisti).
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Také Standardy potom mézu predstavovat jedno z vychodisk ku stanoveniu cielov v oblasti
vzdelavania. Standardy st vnimané ako nastroje, ktoré mdzu jednotlivé podniky vyuzivat ku
zrovnavaniu schopnosti svojich manazérov. Tieto Standardy poméhaju organizacidm na
kazdej udrovni ich riadenia a podnikom sliuzia k dalSiemu zvySovaniu a podpore svojej
vykonnosti.

Standardy pom6zu manazmentu uvedomit si sG¢asnud Groven zru¢nosti, medzery, ktoré
u tej ktorej skupiny manazérov podnik ma, a zaroven ukaze, na €o je potrebné sa zamerat
v jej dalSom rozvoji. ZvySuje sa tak vykonnost jednotlivych manazérov, ale ivykonnost
podniku ako celku (Vodak-Kuchargikova 2007, 2.59).

2.3.3 Vychova a vzdelavanie zamestnancov

K rozvoju potrebnych schopnosti zamestnancov podniku prispievaju  vychova
a vzdelavanie. Proces vychovy a proces vzdelavania spolu Uzko sdvisia a navzgjom sa
ovplyvAujl. Vychovu chapeme ako proces vytvarania osobnosti ¢loveka. Vzdelavanie zase
predstavuje formu dotvarania a rozvoja osobnosti .

Vychova a vzdelavanie predstavuju vyznamnu zlozku €innosti personalneho manazmentu
podniku. Je to prostriedok zladenia meniacich sa narokov na pracovné &innosti, kvalifikacie
a spravania zamestnancov s cielom efektivne dosiahnut ciele vytyéenych stratégii podniku.
Suacasne ide o prostriedok k dosiahnutiu vySSieho stupria uspokojenia pracovnikov pri

vykone ich €innosti (Vodak-Kucharcikova 2007, s. 60).

KedZe vzdelavanie predstavuje jeden z hlavnych a klu€ovych procesov pri rieSeni
osobného rozvoja zamestnancov, musi byt systematické a riadené. Preto v nasledujdcich
kapitolach povazujem za nevyhnutné opisat vSeobecny model cyklu vzdelavania, ktory podfla

Kachanakovej pozostava zo 4 faz, a to:

= identifikcia skuto€nych potrieb vzdelavania (urcit, ktorych zamestnancov a v akej
oblasti vzdelavat),

» planovanie vzdelavania zamestnancov (rozhodnat koho, ako, kym, kedy, kde a za
aku cenu vzdelavat),

» realizovanie vzdelavacich aktivit pouZzitim vhodnych metéd vzdelavania,

* monitorovanie a vyhodnotenie efektivnosti vzdelavania (Kacharnakova a kol. 2007,
s. 109).
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3 Identifikacia potrieb vzdelavania

Analyza potrieb vzdelavania spoc€iva v zhromazdovani informacii o suasnom stave
znalosti, schopnosti, 0 vykonnosti jednotlivcov, timov a podniku, a v porovnavani zistenych
Udajov s pozadovanou urovnou (Vodak-Kuchar&ikova 2007, s. 69).

Identifikaciou potrieb vzdelavania mozno €o najpresnejSie odhadnut rozsah potrieb
organizacie v oblasti vzdelavania, av kone¢nom dosledku iv oblasti osobného rozvoja
zamestnancov. V tejto praci sa analyza potrieb vzdeldvania vykonava prostrednictvom
personalneho auditu. A prave na zaklade vysledkov z personalneho auditu sa dokaze urcit
rozsah potrieb organizacie v oblasti vzdeldvania, av koneénom désledku iv oblasti
osobného rozvoja zamestnancov. Urlia sa aj cielové skupiny, ktorych sa potreba
vzdelavania tyka, obsah, forma, spdsob vzdeladvania, ¢asovy harmonogram i néklady na

jednotlivé vzdelavacie akcie.

3.1 Proces identifikacie vzdelavacich potrieb

Pri identifikacii vzdelavacich potrieb podniku treba vziat do Uvahy proces vzdelavania
a rozvoja pracovnikov, ktory vychadza z vizie, poslania, ciefov, filozofie a kultiry podniku,
Z jeho stratégie a politika riadenia a rozvoja ludského kapitalu (Vodak-Kuchar&ikova 2007, s.
69).

Analyzu potrieb vzdelavania mozno pouzivat ako beZzne dostupné informacie v podniku
(informécie z hodnotenia zamestnancov, pracovnej neschopnosti, absencii, vyuZitia
pracovného ¢€asu, zrbznych kontrol, porad, diskusii a pod.), ako aj uc€elovo ziskané
informacie pomocou réznych metdd. PredovSetkym je to prieskum prostrednictvom
dotaznikov aréznych ankiet, pozorovanie pracovného vykonu, porovnavanie sucasnej
kvalifikcie a vykonu so Standardmi a normami, individualne a skupinové rozhovory, ale aj
stanoviska expertov (Kachanakova a kol. 2007, s. 111). Okrem toho sa pri ziskavani udajov
spracovavaju interné dokumenty podniku, sleduje a hodnoti sa pracovny vykon a pod.
(Vodék-Kucharcikova 2007, s. 76).

3.1.1 Zber Gdajov pri procese identifikacie vzdelav  acich potrieb

Pri zbere Udajov pri procese identifikacie vzdelavacich potrieb je porovnavana aktualna
aroven vykonu, ale ischopnosti a vedomosti zamestnancov so Standardom. Tieto Udaje

mozno ziskat pomocou réznych metdd, akymi su napriklad:
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= Struktarovany rozhovor: je zaloZeny na vopred pripravenom zozname otazok
(otvorenych &i uzavretych), ktoré rieSia problém. Ugelom je zistit, preco jednotlivci
¢i skupiny nepodavajua uspokojivy vykon, ziskat nazory, postrehy a postoje od
kracovych zastupcov personalu.
Vyhodou Struktdrovaného pohovoru je moznost detailnejSieho skimania situacie
a flexibilita. K nevyhodam patri, Ze su Casto ¢asovo naro¢né a osoba veduca

rozhovor musi byt dostato¢ne kvalifikovana.

» Pozorovanie: predstavuje zamerné sledovanie vykonu zamestnania jednotlivca
alebo skupiny oséb v danom prostredi. Pozorovatel méze porovnévat rézne Styly
a schopnosti jednotlivcov vykonavajlcich pracu a porovnavat ich vykon s popisom
prace, normami a postupmi.
Vyhodou je ziskanie jasnej predstavy o plneni tloh v podmienkach organizacie.
Nevyhodou méZe byt, Ze pokial to zamestnanca zaskoc&i, moze ziskat odpor

k pozorovaniu a chovat sa netypicky.

» Dotaznik: predstavuje cielene zoskupenu StruktGru rdznych typov otazok.
Zmyslom pouZitia je v tomto pripade ziskanie Udajov o zamestnancovych Glohach
a postojoch k réznym aspektom jeho préace.
Vyhodou pouZitia su nizke naklady. Nevyhodou méze byt, Ze respondent spravne
nepochopi otazky, otvorené otazky sa tazko vyhodnocuju a Skéla otdzok nemusi

pokryvat vSetky aspekty prace.

= Popis prace vytvoreny zamestnancom: je produktom analyzy realizovany
samotnym zamestnanom. Zmyslom je vypracovanie Uplného popisu prace, ktory
zo zamestnancovej perspektivy popisuje Urovne dolezitosti a naro&nosti
jednotlivych dloh a povinnosti, z ktorych sa jeho praca sklada.
Vyhodou méze byt rychlost a odraz zamestnancovych skdsenosti v pripade, Ze
mal viac zamestnani. Nevyhodou mézu byt, Ze informacie su nekompletné, je
potreba ich preverit aje naro¢né tento proces Standardizovat. Stava sa, Ze

zamestnanci precenia alebo nedocenia déleZitost a naro¢nost svojej prace.
V praxi je treba pouZzit kombinaciu technik najvhodnejSich pre danu situaciu v podniku. Je

riskantné robit rozhodnutia iba na zaklade jednej techniky (Vodak-Kucharc&ikova 2007, s. 75-
76).
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3.1.2 Etapy procesu identifikacie vzd  élavacich potrieb

Aby sa dospelo k spravnej identifikacii a navrhu rieSenia problému, vykonava sa
komplexna analyza potrieb vzdelavania, ktord prebieha v 3 etapach, a to na urovni podniku,

pracovnych miest a na drovni jednotlivych zamestnancov (Kacharnakové a kol. 2007, s. 110).

= Vprvej etape je realizovana analyza podnikovych cielov. Ulohou analyzy je
zistenie rozdielov medzi poZadovanou a dosahovanou vykonnostou a vyjadrenie
skuto€nosti, ¢i a akym spdsobom mozZzno zmenSit' tito medzeru vo vykonnosti
pomocou vzdelavania. Tato aroveft ma zvlastny vyznam vo vztahu k potrebam
vzdeladvania, organizaéhym systémom, programom zvySovania vykonnosti
a k podnikovej stratégii.
Ako zdroje informacii sa tu vyuZivaju Gdaje o Struktare organizacie, jej vyrobnom
programe, ¢i programe c&innosti zodpovedajucemu trhu, zdrojoch (vybavenie,
finan&né zdroje, ludské zdroje a ich potreba), atd. Vyznamné miesto tu maju Udaje
o pocte, Struktare a pohybe pracovnikov, o vyuzivani kvalifikdcie a pracovnej

doby, o pracovnej neschopnosti pre chorobu €i Uraz, o absencii a pod.

= Vdruhej etape su analyzované ulohy, znalosti, schopnosti zamestnancov. Udaje
pre analyzu je mozné ziskat' z popisov, Specifikacii a kvalifikacnych charakteristik
pracovnych miest. Takto ziskané Udaje suU porovnavané so skutoénym stavom
schopnosti zamestnancov, je zistovany Styl vedenia manaZérov na vSetkych
arovniach, kultira pracovnych vztahov apod. Vysledkom je informécia

0 potencialnej potrebe vzdelavania.

= Tretia etapa je zamerana na analyzu osbb, kde su individualne charakteristiky
zamestnancov porovnavané s poziadavkami podniku.
Udaje je mozné ziskat zo zadznamov o hodnoteni pracovnika, z vysledkov testov,
Z0 zaznamov o rozhovoroch s pracovnikom ¢&i z réznych prieskumov, v ktorych sa
zobrazuju postoje a hazory jednotlivych pracovnikov, o jeho vzdelani, kvalifik&cii,
absolvovani vzdelavacich programov, tréningov a pod. (Vodak-Kuchar&ikova
2007, s. 74-75), (Koubek 2001, s. 247).

3.1.3 Vysledok analyzy udajov procesu vzdelavacich potrieb

Vysledky procesu stanovania vzdelavacich potrieb mézu byt ovplyvnené viacerymi
faktormi, napriklad tym, ¢o je vystupom podniku (Ci ide o vyrobky alebo sluzby), v akom

odvetvi pbsobi, aka je velkost a organizacna Struktira podniku, ¢€i v minulosti boli
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uskutocnené vzdelavacie aktivity a akym smerom boli orientované, kolko osdb bude
zapojenych do procesu identifikacie, aka bude ¢asovéa a predpokladand finan¢na narocnost,
aky je predpokladany a vedenim akceptovany pocet u€astnikov samotného vzdelavania, aké
su skusenosti vzdeladvacej institacie, aky typ, polet avzajomna kombinacia metdd
identifikacie bude zvolena a €i st analyzované Udaje a vysledky kvantifikovatefné (Vodak-
Kucharcikové 2007, s. 80).

Vyuzitie vysledkov analyzy vzdelavacich potrieb

Vysledky analyzy vzdelavacich potrieb je mozné vyuZzit aj vrdmci procesu vyberu
pracovnikov, rozvoja pracovnikov, hodnotenia pracovnikov, kariérneho rastu a planovania
postupu (Bartorfikova 2008, s. 121).

Dobre pripravena arealizovana identifikdcia a analyza vzdeldvacich potrieb umozZriuje
lepSie investovanie do rozvoja ludského kapitdlu a podporuje zvySovanie vykonnosti

jednotlivcov, timov a celého podniku (Vodak-Kucharcikova 2007, s. 80).
Na zaklade analyzy vzdelavacich potrieb, po odstraneni problémovych oblasti suvisiacich

s vykonom av sulade s podnikovou stratégiou a podnikovymi cielmi, je mozné pristapit

k vypracovaniu vhodného planu vzdelavania, ktorému sa venujem v nasledujlcej kapitole.
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4 Planovanie vzdelavania

Na identifikaciu potreby vzdeldvania zamestnancov a urenie konkrétnych cielov v tejto

oblasti nadvazuje planovanie vzdelavania zamestnancov.

Koncipovanie vzdelavacieho planu sa sklada z 3 ¢asti:

» Vychodisk& na pripravu vzdelavacieho planu:
- potreby zistené v etape analyzy vzdelavacich potrieb
- stratégia riadenia ludskych zdrojov
- obmedzenia a zdroje
» Priprava vzdelavacieho planu, faza, ktora zahffia napr.:
- vymedzenie obsahu vzdelavacieho programu, ktory blizSie opisujem v kapitole 5.1.
- priprava literattry a didaktickych pomdcok
- priprava hodnotiacich dotaznikov
- ostatné sluzby (ubytovanie, strava, doprava) (Kachanakova 2007, s. 112-113).
» Realizacia planu
Vystupom faze identifik4cie potrieb vzdelavania je vypracovany navrh vzdelavacieho
planu, €o predstavuje proces pripravy ucebnych osnov a materidlov splfiujace

poziadavky vzdelavania a rozvoja (Vodak-Kuchar€ikova, s. 80).

4.1 Obsah planu vzdelavania

Dobry plan vzdelavania by podla autorov Vodak-Kuchar€ikovd mal obsahovat odpovedi
na nasledovné otazky:
= Aké témy vzdelavania je treba zaistit
= Ak& bude cielovd skupina ucastnikov — je vhodné, aby cielova skupina
zuCastriujuca sa rovnakej vzdelavacej aktivity bola homogénna, teda aby jej
GCastnici mali priblizne rovnaké funk&né zaradenie, boli na rovnakej Urovni vo
vedomostiach i schopnostiach.
= Akymi metédami atechnikami sa m& vzdelavanie realizovat — existuje vela
tradi¢nych i modernych metdd, ako indoor, tak outdoor, orientovanych na podporu
aktivity i tvorivosti pracovnikov.
» Ktora vzdelavacia institicia bude zvolena. Vzdelavanie v podniku méZe teda byt

realizované rdoznymi institaciami, pripadne jednotlivcami, napriklad: 1. internymi
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odbornikmi alebo vlastnym vzdelavacim (Skoliacim) centrom, 2. externymi
inStitdciami, €o méZu byt verejné alebo podnikatelské subjekty.

= Kedy av rdmci akého ¢asového obdobia sa vzdelavanie uskuto¢ni — &i bude
vzdelavanie kontinualnym procesom, bude sa opakovat' v pravidelnych ¢asovych
intervaloch, alebo péjde o jednorazovu akciu.

= Kde sa vzdelavanie uskutoéni — modze byt realizované priamo v podniku alebo
i mimo neho.

= Akym spdsobom akedy sa bude realizovat priebezné a zaveretné hodnotenie
vzdelavacich aktivit a celého vzdeldvacieho planu.

= Aké su naklady na vzdelavanie (Vodak-Kucharcikova 2007, s. 80-82).

4.2 Metody vzdelavania

Metddy vzdeldvania predstavuja spdsob / postup zamerného usporiadania cinnosti
aopatreni pre zaistenie realizacie vzdeldvacieho procesu ajeho uc€innosti smerom
k vzdelavanému tak, aby sa €o najefektivnejSie dosiahol vzdelavaci ciel (Palan 2002, s.
118).

Vyber avhodné pouZitie metédy by mali odrdzat individualne potreby a poZiadavky
podniku, mali by taktieZz reagovat na sucasné celosvetové trendy technického
a ekonomického vyvoja. Zaroven by vybrané metddy mali podporovat rozvoj tvorivosti
a flexibility zamestnancov, ochotu prijimat zmeny a reagovat na ne (Vodak-Kucharcikova
2007, s. 96-97).

Koubek rozoznava 2 druhy metdd vzdelavania (Koubek 2001, s. 252-257):

Metody vzdelavania pri vykone prace:

Ide o individudlne metdédy vzdelavania (s vynimkou pracovnych porad) vyZadujuce
individualny pristup a partnersky vztah medzi vzdelavanym a tym, kto vzdeldva. Medzi ne

patria napr.:

= InStruktdZ pri vykone prace - je najCastejSie pouzivanou metodou. lde vlastne
o najjednoduchsi spbésob z&cviku nového, prip. menej skiseného pracovnika, pri
ktorom skuseny pracovnik €i bezprostredny nadriadeny predvedie pracovny
postup a vzdelavany pracovnik si pozorovanim a napodobriovanim tento pracovny

postup osvoji pri plneni svojich vlastnych pracovnych dloh.
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= Coaching - ide osUOstavné podnecovanie a smerovanie vzdelavaného
k Ziaducemu vykonu prace a vlastnej iniciative, pricom sa berie do Gvahy jeho
individualita.

* Mentoring - ide o proces, v ktorom skusenejSi zamestnanec ma osobny zaujem
pombct menej skisenému zamestnancovi v jeho Kkariére a ziskani vySSich
prijmov. Funkciu mentora by mal preberat len skiseny manazér, ktory dobre
pozné podnik, m& prirodzenu autoritu a déveru u svojich chranencov. Pri praktickej
aplikacii tejto metdédy sa preferuje vyber mentora samotnym Skolenym
zamestnancom.

= Asistovanie - je tradiéna a ¢asto pouZivand metdéda formovania pracovnych
schopnosti pracovnika. Vzdelavany pracovnik je prideleny ako pomocnik ku
skusenému pracovnikovi, pomaha mu pri plneni jeho Uloh auci sa od neho
pracovnym postupom. Postupne sa podiefa na praci stale va¢Sou mierou a stale
samostatnejSie, aZz koneCne ziska také znalosti a sklUsenosti, Ze je schopny
vykonavat pracu celkom samostatne. Metdéda sa pouZiva nielen pri vzdelavani pri
manualnych pracach, ale aj pri vychove riadiacich pracovnikov a Specialistov,
hlavne tam, kde si osvojenie Ziaducich pracovnych schopnosti vyZaduje dlhSiu
dobu.

= Pracovné porady - v ich priebehu sa Uc¢astnici zoznamuju s problémami a faktami

tykajucimi sa nielen vlastného pracoviska, ale i celej organizacie.

Metody vzdeldvania mimo pracoviska:

Ide predovSetkym o metddy pouzivané k hromadnému vzdeldvaniu skupin Gc€astnikov.
Vacsinou sa hodia k rozvijaniu pracovnych schopnosti riadiacich pracovnikov organizacie
alebo Specialistov. Metédy su do urcitej miery logicky usporiadané od pasivnejSich a viac

orientovanych na znalosti k aktivnejSim a viac orientovanym na schopnosti.

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

* PrednaSka spojend s diskusiou (skupinova diskusia) alebo seminar

= Demonstrovanie (praktické, nazorné vyucovanie) — sprostredkovava znalosti
a schopnosti ndzornym spésobom pri pouziti audiovizualnej techniky, pocitacov,
trenaZérov, a to vo vyukovych dielfach, na vyvojovych pracoviskach a pod. Kladie
sa doraz na praktické vyuzivanie tychto znalosti.

» Pripadové Stadie — su rozSirenou avelmi oblUbenou metdédou vzdelavania.

Vacsinou sa pouZzivaju pri vzdelavani manazérov a kreativnych pracovnikov. Ide o
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skuto€né alebo vymyslené organiza¢né problémy. Jednotlivi G€astnici vzdelavania
alebo malé skupinky ich Studuju, snazia sa diagnostikovat situaciu a navrhnat
rieSenie problému.

Workshop — je variantou pripadovych Stadii. Praktické problémy sa vtomto
pripade rieSia timovo a z komplexnejSieho hladiska.

Brainstorming — je takisto variantou pripadovych Stadii. Skupina G&astnikov
vzdelavania je vyzvand, aby kazdy z nich navrhol (Ustne alebo pisomne) spésob
rieSenia zadaného problému. Po predloZzeni navrhov je usporiadana diskusia
o navrhovanych rieSeniach a hlada sa optimalny navrh &i optimélna kombinécia
navrhov.

Simulacia — je metdéda eSte viac zamerand na prax a aktivnhu acast Skolenych.
Ugastnici vzdelavania dostant dost podrobny scenar asu poziadani, aby
v priebehu urcitej doby urobili niekofko rozhodnuti. Vacésinou ide o rieSenia beznej
Zivotnej situécie vyskytujlcej sa v praci veducich pracovnikov.

Hranie Uloh (manaZérske hry) — je metdédou orientovanou na rozvoj praktickych
schopnosti G¢astnikov, od ktorych sa vyZaduje urcitd aktivita a samostatnost,
zaroven potrebna davka hravosti. Ugastnici na seba ber uréitd tlohu a v nej
poznavaju povahu medziludskych vztahov a vyjednavania. Metéda je zamerana
na osvojenie si urCitej socialnej Uulohy a Ziaducich socialnych vlastnosti
(charakteristik osobnosti) skér u veducich pracovnikov.

Assessment /development centre (diagnosticko-vycvikovy program) — ucastnik
vzdelavania pini rdzne alohy a rieSi problémy tvoriace kaZzdodennu napli préace
manazéra. Ulohy aproblémy st &asto nahodne generované pocitacom.
Pocitatom byvaju vyhodnocované irieSenia problémov a uc¢inné rozhodnutia.
Ucastnik si tak moze Tlahko konfrontovat svoje rieSenia a rozhodnutia
s optimalnymi, ¢im sa uci.

Outdoor training (u€enie sa hrou) — manazéri sa ,hraju“ a pritom sa ucia
manazérskym schopnostiam, napr. hladanie optimalneho rieSenia nejakej ulohy,
umenie koordinovat nejaku €innost, viest spolupracovnikov, orientovat sa a pod.
Vzdelavanie sa méze odohravat vo volnej prirode, v telocviéni a pod.

Vzdelavanie pomocou elektronickych médii (eLearning / podcitacov) — jeho
podstata spoc€iva v tvorbe, dodavke a riadeni vzdelavania prostrednictvom médii
ako je televizia, internet, intranet, satelitné vysielanie, CD-ROM a pocitace.
PocitaCe umozniuju simulovat pracovnu situaciu, ufah€uju uéenie pomocou schém,
grafov a obrazkov, poskytuju vzdeldvajucim sa osobam obrovské mnoZstvo
informacii, ponukaju im rbzne testy a cviCenia a umoznuju priebezne hodnotit

proces osvojovania si znalosti a schopnosti.
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Komplexné vzdelavanie, ktoré ma uspokojit oCakavania a potreby zucastnenych stran
procesu musi vychadzat z detailného planu. Rozhodnutia tykajlce sa rozvoja vzdeldvania su
prevazne vykonavané vedenim spolo¢nosti, ktoré pre rychle a spravne rozhodnutia potrebuju
poznat odpovede na zakladné otazky typu: Kto? Koho? Co? Pre¢o? Ako? Kedy? Kde? Za
kolko? Posledna otazka je z hladiska planovania a néslednej realizacie v su¢asnej dobe
z pohladu vedenia spolo¢nosti najdélezitejSia. Planovanie musi odzrkadlovat nielen potreby,

ale v rovnakej miere aj moznosti (finan¢né) spoloc¢nosti.

V dalSej kapitole bakalarskej prace opiSem zékladné kroky a suvislosti tykajucej sa

realizacie vzdelavacieho programu.
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5 Realizacia vzdelavania

Po ukon&eni planovacej fazy a vSetkych pripravnych prac, je mozné zacat s realizaciou

konkrétnych vzdelavacich aktivit.

5.1 Fazarealizacie vzdelavania

Faza realizacie podla autorov Vodak-Kuchar¢ikova pozostava z prvkov, a tymi su: ciele,
program, motivacia, metody, UCastnici a lektori a organizacné zabezpelenie (Vodak-
Kuchar€ikové 2007, s. 83). K danym prvkom méZzeme podfla Hronika zaradit aj organizacné
zabezpedenie (Hronik 2007, s. 162).

Ciele vzdeldvacieho procesu:

Ciele vzdelavania ur€ime na zaklade stanovenych potrieb vzdeldvania. MéZeme ich
rozdelit na:
- programoveé ciele — zahffiaju ciele celého vzdelavacieho programu ako vystupu
procesu stanovania potrieb vzdelavania;

- ciele kurzu (vzdelavacie akcie) — obsahuju ciele jednotlivych vzdelavacich aktivit.

Aby naplnenie ciefov a zadmerov vzdelavacich aktivit prinieslo poZadovany efekt
zamestnancom i podniku, je vhodné, aby:
- Ucastnici mali moznost oboznamit sa s ciefmi a zamermi kurzu vopred, ¢o méze
zvySit ich motivaciu a vnatorné nastavenie na prijem informacii;
- ciele a zdmery kurzu boli v sulade so stratégiou a ciefmi celého podniku;
- ciele boli meratelné, konkrétne, dosiahnutefné, akceptovatelné a casovo
vymedzené, tzv. SMART ciele (Vodéak-Kucharcikova 2007, s. 83-84).

Program vzdeldvacieho procesu:

Efektivne vzdelavanie musi viest k tomu, aby sa G€astnici skuto&ne nie€o aj naucili. Tomu

musi byt prispdsobeny aj program konkrétnej vzdelavacej akcie, ktory obsahuje:

¢asovy harmonogram,

obsah (téma),

pouzité metddy,

pouzité pomécky,

Pre zaistenie plynulého a bezproblémového naplnenia programu, je treba zaistit’:
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- aby mali t€astnici moznost vyjadrit sa k vSetkym Castiam programu,

- aby ucastnici na avod lekcie vyjadrili jednotlivo alebo po skupinach, ¢o od kurzu

ocCakéavaju,

- aby na zaciatku lekcie bol uzatvoreny tzv. ,kontrakt“. Ide o potvrdenie &i Upravu

programu tak, aby vyhovoval vSetkym ucastnikom vratane lektorov a spolo€ny

zavazok o jeho dodrziavanie,

- aby lektori vramci vzdelavacej akcie vytvorili dostato¢nu Casovu rezervu na

dokladné zopakovanie toho, ¢o bolo preberané, porovnanie o€akavania Ucastnikov

na jej zacCiatku a konci a na pripadné nezodpovedané otazky (Vodak-Kucharcikova
2007, s. 84-85).

Motivacia vzdelavacieho procesu:

Motivacia zamestnancov k uceniu a zvySovaniu vlastného potenciélu je vefmi vyznamnym

prvkom vzdelavacieho procesu a vo velkej miere ovplyviuje efektivitu vzdelavania. Ak su

Gcastnikom ujasnené ciele a dohodnuty kontrakt pre urcitd vzdeldvaciu akciu, je potrebné

zabezpedit motivaciu ucastnika k uceniu.

Pre podnik je délezité mat vhodny systém motivacie zamestnancov k vzdelavaniu. Mal by

sa skladat' zo sustavy stimula¢nych faktorov, ktoré musia:

vychadzat zo stratégie podniku;

vychadzat z cielov podnikového systému vzdeldvania;
reSpektovat’ potreby a moznosti zamestnancov podniku;
zohladnovat Specifika podniku a regiénu;

reagovat na celospolo€ensku situaciu v krajine.

Hlavne manazéri vo firme musia mat prehlad o konkrétnych motivaénych faktoroch

vhodnych pre jeho kolektiv. Kazdého motivuje iny faktor v inej miere, a preto je pri jeho

motivacii

k vzdelavaniu nutny individualny pristup. Priklady motivacnych faktorov

vzdelavania:;

ZlepSenie postavenia v time, skupine,

ziskanie, prip. udrZzanie pracovného miesta (funkcie),
pracovny postup,

vySSie platové ohodnotenie,

ziskanie socialnych vyhod (Vodak-Kuchar&ikova, s. 85-88).
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Ugastnici vzdelavacieho programu:

Citovy stav, dispozicia U€astnika, jeho emocionélne rozpolozZenie, kultirne a vzdelanostné
zazemie — to vSetko ma vplyv na to, aky bude jeho pristup k u€eniu.

Vzdelavaci program musi vyhovovat potrebam vacsiny ucastnikov v jednej skupine. Preto
uz pri priprave vzdelavacich programov je potrebné vytvorit homogénne skupiny ucastnikov.
Kritériom moZe byt napriklad odbornost, dizka pracovného pomeru, funkéné a profesijné
zaradenie (Vodak-Kucharcikové 2007, s. 90, 95).

Metddy vzdeldvacieho programu:

Vyber vhodnych metdd je determinovany réznymi faktormi, ide napriklad o faktory, ako:
polet a vek U€astnikov, ich su¢asnd a poZzadovand uUroven vedomosti, zruénosti, motivacie
k u€eniu, pracovna pozicia. Vyznamnym faktorom suU programové ciele, priority a druh
podnikania, ktorymi sa podnik zaobera. DéleZita je aj odborna Uroven a skldsenosti lektorov
a priestorové moznosti realizacie vzdelavacich programov (Vodak-Kuchar€ikova 2007, s.
96).

Lektori vzdelavacieho programu:

Aby mohlo byt vzdelavanie Uspesné, vyzaduje sa, aby lektor mal osobnostné predpoklady
na vykon tejto funkcie, ato napr.: mal by byt zrelou a vnutorne integrovanou osobnostou,
u klientov zabezpedit reSpekt a dbveru, mat vysoku mieru sociélnej inteligencie, vela

pocuvat, podporovat ucastnikov v aktivithch, poskytovat im redlnu spatnd vézbu, byt
trpezlivy a pod. (Vodak-Kuchargikova 2007, s.101-102).

Organiza¢né zabezpecenie vzdelavacieho programu:

K hlavhym prvkom je podla Hronika nevyhnutné pripocitat eSte organizacné
zabezpeclenie celej akcie, ktord sa prelina v3etkymi fazami. Realizacia ma tri fazy (Hronik
2007, s. 162):

- priprava,
- vlastna realizacia,

- transfer.
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1. Priprava: je uz pripraveny projekt, resp. plan vzdelavacej akcie. Je potrebné pripravit
lektora, u¢ebné materialy a pomécky. Je takisto potrebné pripravit G¢astnikov a celu akciu
organizacne zaistit.

2. Vlastna realizacia: zacCina prijazdom lektora na miesto konania. Zahffha zahdjenie,
monitorovanie diania a priebehu, prip. rieSenie ndhodne vzniknutych situacii.

3. Transfer: uz vramci planovania su navrhnuté aktivity, ktoré budi nasledovat po
skonCeni kurzu. Do tejto faze spadaju iprvé dni po kurze, kde je potrebné spracovat
,2databanku know-how", teda subor poznatkov, ktoré je potrebné si zachytit. St€astou tejto
fazy je ispracovanie fotodokumentacie z kurzu, videozdznamu, atd. Bezprostredne po
skonCeni vzdelavacej akcie je vacSina absolventov motivovana k tomu, aby si ziskané

znalosti a zruénosti overili a vyskusali v praxi (Hronik 2007, s. 162, 172-175).

Prevencia zabudania novo ziskanych informacii z kurzu

AvSak vzhladom na fakt, Ze nadobudnuté znalosti a zru€¢nosti sa velmi rychlo zabudajq, je
dolezité zoznamit' UCastnikov vzdelavacieho programu stym, Ze mé6ze déjst k zabudnutiu
a Ze je to v podstate Uplne normalne. Na upevnenie novo nadobudnutych znalosti m6zu
sluzit' aj tzv. programy prevencie zabudania. U kazdej z novo nau€enych oblasti zru¢nosti st
Skoleni vyzvani, aby si vytvorili stratégiu, ako tymto recidivam celit. Ak pracovnici prestanu
vyuZivat novo nau€ené zru€nosti, pretoze su prili§ zaneprazdneni, je mozné vyzit' techniky
manaZmentu &asu. DalSou metddou sliZiacou na prevenciu zabudania s aj kontrolné
zoznamy.

Skoleni by mali o¢akavat, Zze po absolvovani 3koleni budi oddelenim, ktoré sa zaobera
vzdelavanim, hodnoteni. Mali by vediet, ¢o sa od nich bude oCakavat, a Ze s vysledkami
Skoleni budi zoznameni aj ich nadriadeni. Skolitelia m6Zu dokonca uvaZovat o zadavani
néslednych uloh.

S pouzitim vyty&enych ciefov a programov prevencie zabudania je viac pravdepodobné,
Zze Skoleni budd pouzivat to, ¢o sa naucili. Pokial su zaroven tieto stratégie spojené
s podporou zo strany organizacie, zvySi sa pravdepodobnost transferu novych znalosti na
vlastnu pracu (Vodak-Kucharcikova 2007, s. 109-110).
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6 Hodnotenie vzdelavania

Aby sa mohlo hovorit’ o efektivite vzdelavania, je potrebné ho vyhodnocovat. Hodnotenie
teda uzatvara cely proces rozvoja fudskych zdrojov, ktory za€ina identifikaciou potrieb.

Hodnotenie vzdeldvacieho procesu dava odpoved na otazku, v akej miere boli splnené
ciele vzdelavania. To znamend, Ze kritériA hodnotenia vzdeldvacieho procesu by mali byt
stanovené zaroven s cielmi uz v etape planovania celého vzdelavacieho procesu (Belcourt-
Wright 1998, s. 181-182).

Hodnotenie je dblezité:

* na zistenie, ¢i program splnil o€akavané ciele, alebo vyriesil problém,

» na identifikaciu silnych a slabych stranok programu,

= pa urCenie nakladov a prinosov programu astym spojenych hodnoteni, ktoré
pomahaju zistit, aké technika zmeny je z hfadiska ndkladov najefektivnejSia,

* pa pomoc manazérom pri zistovani, ktori zamestnanci budi mat z programu
najvacsi uzitok,

* na posilnenie o¢akavanych vysledkov medzi u¢astnikmi,
na posilnenie dovery v hodnotu a zmysel programov riadenia fudskych zdrojov
(Belcourt-Wright 1998, s. 181-182).

6.1 Druhy hodnotenia

7w

Existuju 4 kfucoveé otazky, ktoré maju byt zodpovedané, ide o Kirkpatrickov 4-Uroviovy
model hodnotenia:
= Reakcie — pacilo sa im to?
= Ucenie — naucili sa to?
= Spravanie — pouzili to na pracovisku?

» Vysledky — doSlo ku zmene efektivity organizacie?
Reakcie:
Ide o reakcie 0s6b na z&zitky zo vzdelavania, poznatky o tom, ¢o si myslia o uZito¢nosti,

o jednotlivych blokoch vyucby a lektoroch, ¢o by zaradili, resp. ¢o by vypustili z programu
(Vodak-Kuchar&ikova 2007, s. 125).
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Skolitelia vagsinou vypifaju dotaznik na konci programu a Ziadaju o vyjadrenie miery
spokojnosti s obsahom, s prostredim, kde sa kurz organizoval, s metédami a pod. (Belcourt-
Wright 1998, s. 183).

Hodnotiaci by mali na konci programu poskytnut' dostatok ¢asu na vyplnenie dotaznika,
aby ucastnici kurzu mohli odpovedat uvazene. Odpovede by mali byt anonymné.

Prinosom tejto metody je, Ze ziskané odpovede po dokonceni programu davaju Skolitefom
okam?Zita spéatna vazbu a umoznuja im urobit’ rychle Upravy dalSieho pripravovaného kurzu.
Daldim prinosom je prinos psychologicky. Ug&astnici, ktori mali prileZitost sa k programu
vyjadrit, navrhuju odporuc€enia, ako ho vylepsit, a udavaju, kolko toho, ¢o sa naucili, méze

motivovat transfer zru€nosti viac ako ucenie sa urcitej ¢innosti priamo v praci.

Ucenie:

Spociva v merani mnozstva latky nauCenej v kurze. Zistujd sa nové vedomosti
a zrucénosti, ktoré Skolenim ziskali, alebo zmeny v postojoch, ku ktorym u nich po vzdelavani
doSlo. NajlepSim spdsobom hodnotenia vysledkov ucenia je vykonanie testu na zaciatku
a po skonc&eni programu (Kachanakova 2007, s. 118).

Existuje viac druhov testov, vacsinou sa pouzivaju otazky, kde sa odpoveda na otazku
»=ano-nie* alebo je na vyber z niekolkych moZnosti odpovedi, kratkej odpovede alebo eseje
(Belcourt-Wright 1998, s. 186).

Testy mézu byt simulaciami robenymi i v redlnych situaciach, nazyvané ako vykonnostné
testy, napr. test je mozné robit ako hranie Ulohy (pre vyjednavajuce zru¢nosti) alebo ako
prakticky test (pre certifikiciu v tenise).

Prinosom tejto metddy je, Ze skiska na konci kurzu zvySuje motivaciu Skoleného latku
zvladdnut. NavySe mézZe priniest informéciu, Ze pokial zamestnanci trvalo dosahuju
v niektorych oblastiach nizke vysledky, Skolitel je upozorneny na to, Ze tato €ast kurzu by
mala byt revidovana (Belcourt-Wright 1998, s. 188).

Spravanie:

Hoci sa Skolenému zamestnancovi méze kurz pacit, mdze uspesne zloZit test, a predsa
na pracovisku podava zly vykon. Vtedy nastupuje metéda hodnotenia spravania, ktora je
zamerana na to, ako sU0 novo naucené zrucnosti a znalosti aplikované do konkrétnej
pracovnej situacie.

Prehlady su vacsinou robené az za uréit dobu po kurze. VySkolené osoby musia mat’ ¢as
na to, aby novo nau€ené zruénosti zazili a aby mali moznost tieto zru¢nosti demonstrovat
(Belcourt-Wright 1998, s. 189).

36



V ramci tejto Grovne mdézeme pouzit viaceré metddy a postupy — bud samostatne alebo
v kombin&cii:

dotaznik,

nésledny pohovor,

priame pozorovanie,

hodnotenie pracovného vykonu a samohodnotenie, atd. (Bartorikova 2008, s.
133).

Vysledky:

NajzlozitejSim krokom v hodnoteni programu je meranie jeho vplyvu na podnikové
ukazovatele. Hodnotenie sa tu zaoberd dopadom ucebnej aktivity na efektivitu podniku a na
to, €i v ponati podniku ide o nakladovo efektivnu akciu.

Z hladiska organizacie sa vysledky vztahuju ku kvantifikovatelnym zmenam v oblastiach,
akymi su obrat, produktivita, kvalita, ¢as, ziskovost, staznosti zakaznikov a pod. Vo vacsine
pripadov je ciefom stanovit naklady programu a urcit' ¢isté prinosy.

Kvoli problémom s meranim kvantifikovatelnych vysledkov (tvrdé udaje), hodnotiaci
niekedy vyuZivaju tzv. makké udaje, ktoré zahffiaju hodnoty pracovného prostredia, pocity,

postoje a zru¢nosti (Belcourt-Wright 1998, s. 190).

6.1.1 Metddy na meranie efektivity vzdelavania

= Subjektivne metddy na meranie efektivity:
Ide o hodnotenie samotnymi UCastnikmi vzdeladvacej aktivity. Svojim charakterom maju
najblizSie k prieskumom verejnej mienky. Najviac su rozSirené dotazniky spokojnosti.
Dotaznik spokojnosti: hodnotenie spokojnosti s kurzom je vhodné robit s drobnym
odstupom, nakofko bezprostredne na zaver samotného kurzu, kde moézu byt U€astnici pod
vplyvom réznych hal6 efektov. Vhodné je doba 3 az 7 dni po ukonc€eni kurzu alebo jeho

Casti. Dotazniky spokojnosti maju vacsinou tato Struktdru:

uzitocnost a potrebnost vzdelavacej aktivity,

- pbsobenie lektora (jeho odborna a didakticka kvalita),

- dynamika vzdelavacej aktivity (vystavba kurzu, jeho rytmus),

- kvalita vyukovych materialov a vhodnost’ pouzitia didaktickych pomécok,
- prostredie kurzu (u¢ebna),

- organizacné zaistenie (stravovanie, ubytovanie a pod.).
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» Objektivne metddy na meranie efektivity:

Ide o hodnotenie druhymi fludmi. Medzi objektivne metddy patria napr.:

Pretest-retest: znalostny test je robeny pri zahdjeni Skolenia a potom s nejakym odstupom
po ukonceni Skolenia. Testy su koncipované tak, aby odréazali pochopenie vyznamu
a zmyslu, a nie zapamatanému detailu. Ku kazdej otdzke je ponuknutych niekolko variant
(vacsinou Styri az Sest) odpovedi, z ktorych méze byt fubovolny pocet spravnych alebo
nespravnych.

» Komunikacia vysledkov merania efektivity vzdelavania:

V zasade plati, Ze spracované vysledky merania dostavaju vSetci zainteresovani.
Vacsinou su to:
- nadriadeni U€astnikov vzdelavacej aktivity,
- manazér rozvoja fudskych zdrojov,
- nadriadeny lektora,
- lektor,

- Ucéastnici.

» Priebeh vyhodnotenia vzdelavacej aktivity:

Vysledky merania su vaésinou spracované do zaverec€nej spravy zo vzdelavacej aktivity.
Téato sprava obsahuje nielen prehlad uskuto€nenych merani, ale iinterpretacie. Zaverec¢na
sprava je prezentovana zainteresovanym. Po prezentécii nasleduje diskusia (Hronik 2007, s.
179-193).

6.2 Subjekty vyhodnocovania vzdelavania

V spolupraci s personalnym oddelenim su kfd¢ovymi subjektami pri vyhodnocovani:

= Vrcholovy manaZzment — jeho UCast signalizuje, Ze vyhodnocovanie je treba brat
dostato¢ne vazne.

= Ostatni manazéri — maja Ustrednu Ulohu pri vyhodnocovani vzdeladvania. Ich
funkéné pozicie su najvhodnejSie pri zistovani prepojenia vzdelavacich
a podnikovych ciefov, takisto pri pozorovani a hodnoteni dosiahnutych cielov
a pozadovanych zmien v chovani.

= Ugastnici — zapajaju sa do vyhodnocovania pomocou formularov spétnej vézby,

akénych planov, testov a pokracujuceho vyhodnocovania.
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Externi odbornici — moZzu robit expertizy, zaistit tak zvySenie objektivity
a poskytnut’ rozli€ént pomoc.

Interni a externi zdkaznici — poskytuju neocenitelny pohlfad na to, ako vzdelavanie
skuto€ne pomohlo dosiahnut poZadované ciele (Vodak-Kuchar€ikova 2007, s.
115).
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7 Osobny rozvoj zamestnancov SKODA Auto

Slovensko, s.r.o.

7.1 Zakladné udaje o spolo €nosti

Spolognost SKODA Auto Slovensko, s.r.o. (SAS) je importérom automobilovych znagiek
SKODA a SEAT na Slovensku. Vznikla v roku 1993. Je 100%-ou dcérskou spolo¢nostou
skupiny SKODA AUTO a.s., sidliacej v Mladej Boleslavi v Ceskej republike (SAMB). SKODA
Auto a.s. patri k jednej z najstarSich automobilovych znaciek na svete, sviac ako 100-
ro€nou tradiciou vo vyrobe automobilov.

Spoloénost SAS je ,back office* medzi SAMB a viac ako 100 slovenskymi obchodnikmi /

predajcami, a ma 78 zamestnancov.

Predmetom podnikatelskej cinnosti spolo¢nosti SAS je nakup a predaj vozidiel,
originalnych dielov a prisluSenstva.
Hlavné cinnosti spolo¢nosti podla vypisu z obchodného registra su nasledovné:
- kupa tovaru za uc¢elom jeho dalSieho predaja a predaj
- prengjom hnutelnych a nehnutelnych veci, sprostredkovatelska €innost v oblasti
obchodu, sluzieb, priemyslu a propagacna ¢innost vdeobecne
- poradenska €innost

- poskytovanie Uverov z vlastnych penaznych zdrojov nebankovym spésobom

7.2 Osobny rozvoj zamestnancov v SAS

V dobe hospodarskej krizy, ktora vo velkej miere zasiahla automobilovy priemysel sa do
popredia dostavaju problémové oblasti, v ktorych intenzita v minulosti nebola taka vyrazna.
V gase, ked sa autd znacky SKODA predavali vo velkych objemoch, sa prevazne riesila
logistika predaja, rychlost’ predaja, ale kladol sa mensi, resp. minimalny déraz na spdsob

a formu predaja.

V stdasnej dobe je sice znacka SKODA jednotka na trhu, ale o svoju poziciu musi
bojovat s konkurenénymi znackami, ktoré od svojho vstupu na slovensky trh (na rozdiel od
SAS) nastavovali aj také strategické programy, ako je napr. vzdelavanie a osobny rozvoj

zamestnancov.
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Podnikova stratégia, ktorej primarnym cielom je v su€asnej dobe udrzat si poziciu na trhu,
uspokojit klienta a samozrejme vyrobny zavod vychadza z predpokladu, Ze vysSie uvedené

ciele mézZe naplnit len motivovany, kvalifikovany, lojalny a spokojny zamestnanec.

V suvislosti s vy33ie uvedenym, vedenie SAS planuje v blizkej budicnosti identifikovat
a nasledne rozvijat osobné kvalifikacie jednotlivcov, ktoré musia byt priamo naviazané na
rozvoj podniku a jeho Gspe3né fungovanie na trhu. Ciefom vzdelavania v SAS v najbliz3e;
budicnosti je prepojit splnenie podnikovych strategickych cielov so vzdelavanim
zamestnancov a rozvijanim ich potencialu. Zékladnym kamernom uspechu/neuspechu firmy
je ,Clovek", ktorého rozvoj musi byt zohladneny prave vo vy3Sie uvedenych strategickych
cieloch spolo€nosti. Zaroven ale nie je mozné, aby firma reflektovala na individualne

poZiadavky vSetkych zamestnancov..

7.2.1 Strategické ciele SAS

* Rozvoj podniku a podnikové vzdelavanie

Spolognost SAS prebera hlavné strategické ciele od SAMB. Pre rok 2010 bolo vedenim
koncernu rozhodnuté, Ze jednotlivé importérske krajiny musia svoje predajné ciele, spdsoby
a riadenie zamestnancov (v suvislosti so vzdelavanim a odmeriovanim) zjednotit. V suvislosti
s celkovou finan€nou situaciou su investicie akéhokolvek charakteru bud Uplne pozastavené
alebo minimalizované. Zaroven sa ale zvySuje tlak na identifikovanie a rozvijanie potencialu
zamestnancov. Jednotlivé automobilové znacky sa v dnesnej dobe kvalitou svojich produktov
daju porovnavat viac ako to bolo v minulosti. Faktor, na zéklade ktorého bude v buddcnosti
zavisiet’ uspesnost/neuspesnost jednotlivych automobilovych znaciek na slovenskom trhu, je
Uzko spaty s kvalitnym a kvalifikovanym persondlom. Aj z toho dévodu predstavuju investicie

do vzdelavania vyraznu zloZzku celkového rozpoctu jednotlivych importérskych krajin.

= Osobny rozvoj zamestnancov SAS
Strategicke ciele v oblasti kariérneho rozvoja a stabilizacie ludskych zdrojov okrem iného
su:
- prostrednictvom systémového pristupu zabezpecit hibSi a z ¢asového hladiska

perspektivnejSi pohfad na potrebu permanentného vzdeldvania zamestnancov

spolocnosti;
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- aktivity zamerané na zvySenie kvality starostlivosti 0 zamestnancov, stabilizaciu
a posilnenie lojality zamestnancov k spolo¢nosti, personélny vyvoj a kariérny rast,

podpora sebaddvery, timovosti, samostatnosti, kreativity.

» Priestory na realizaciu osobného rozvoja zamestnancov

Samotny rozvoj zamestnancov prostrednictvom Skoleni sa bude realizovat v Skoliacom
stredisku SAS v Nitre. Dovtedy sa Skolenia uskutoériovali v SAMB. V Skoliacom stredisku sa
budu vykonavat nasledovné Skolenia:

- technické Skolenia, napr. na nové modely, agregaty ainé Ccasti vozidiel,
diagnostika a technoldgia oprav a pod. Skolenia st uréené hlavne pre mechanikov,
majstrov, servisnych technikov obchodnych partnerov SAS,

- rbézne 3kolenia pre zamestnancov SAS.

Hlavny dévod pre otvorenie vlastného Skoliaceho strediska SAS bol aj v &ase krizy
upriameny na potreby zamestnancov a predajcov/servisnych technikov pracujucich pre
znacku SKODA. Zamestnanci sa v zndmom prostredi lepsie identifikuju s vlastnymi alebo
podnikovymi cielmi. Uskutocnovat rozvojové Skolenia v subdodavatelskych priestoroch sa
po predchadzajlcich skusenostiach nejavili pre vedenie SAS ako dostatoéne uspokojivé. Vo
vlastnom Skoliacom stredisku st okrem vystavenych modelov znadky SKODA aich
jednotlivych prisluSenstiev dlhodobo vystavované fotografie z predchadzajacich Skoleni,
graficky znadzornené predajné ciele spolo¢nosti a iné psychologicky pésobiace Cinitele.

Dlhodobym ciefom je prave aj prostrednictvom ,mimo vzdelavacich aktivit* rozvijat

vzdelavanie a pocit spolupatricnosti zamestnancov.

= Assessment centrum

KedZe SAS v ramci organizacnej Struktiry nemdze zabezpedit profesijny postup svojich
zamestnancov, teda postup na vySSiu poziciu, posiela vybranych zamestnancov, tzv.
manazérsky dorast do Assessment centra.

SAMB kazdorogne prijima do programu Assessment centra 40 uchadzacov. Cakatelov
(roéne) je cca. 250 (zo SAMB aj SAS).

Po UspeSnom vykonani assessmentu sa mdzu vybrani zamestnanci dostat do skupiny
stredného manazmentu. AvSak tu neexistuje zaruka, Ze sa tam vsetci aj dostand. Zaroven
sa otvaraji zamestnancom moznosti pracovat u importérov vozidiel znacky SKODA
v krajinach, akymi sG napriklad Cina, India, & Rusko. Rodindm zamestnancom s

poskytované vyhody, akymi su zabezpeclenie ubytovania, prestiznych 3kol a pod.

42



Podmienkou na vykonanie assessmentu SAMB su absolvované predpripravné kurzy,
napr. time manazment, coaching, asertivne spravanie, ako spravne a efektivne prezentovat,

efektivna komunikécia a pod.

Planovanie a realizacia osobného rozvoja zamestnancov SAS je v kompetencii oddelenia

ludskych zdrojov, konkrétne HR oddelenia.

7.2.2 Oddelenie Fudskych zdrojov

Oddelenie fudskych zdrojov ma 2 zlozky:

* HR oddelenie — zaobera sa poskytovanim sluzieb v oblasti persondlu, zaistuje
vyber, prijimanie zamestnancov, vzdelavanie, zaistuje zvySovanie kvalifikacie,
motivacie, odmernovanie zamestnancov, zodpovedd za spokojnost vsSetkych
zamestnancov spolo¢nosti.

= Mzdova uctaren — zaobera sa poskytovanim sluzieb v oblasti mzdovej agendy,

spracovavanim sluzobnych ciest, eviduje osobné zloZzky zamestnancov.

Kompetencie oddelenia fudskych zdrojov v oblasti vzdelavania:

- koncepciu vzdelavania zabezpecuje oddelenie ludskych zdrojov, ktoré stanovuje
potrebu vzdelavacich aktivit podfa kategérii zamestnancov a podla tematickych
okruhov

- oddelenie ludskych zdrojov navrhuje vzdelavanie pre funkéné pozicie vSade tam,
kde je to Ziaduce a potrebné

- v spolupraci s vybranymi vzdeldvacimi institiciami navrhuje a vytvara Specifické
moduly pre vzdelavanie zamestnancov na jednotlivych poziciach

- vybera vzdelavacie institacie, ale aj lektorov, ktori vzdelavanie zabezpecuju
a vykonavaju vo vlastnej kompetencii

- navrhuje objem finanénych prostriedkov na vzdelavanie

- vedie centralnu evidenciu uskuto¢nenych vzdelavacich aktivit

7.2.3 Vzdeldvanie zamestnancov

Spolo¢nost SAS povaZzuje potencidl rastu avzdelavanie svojich zamestnancov za
kracove.

Za&merom vzdeldvania zamestnancov je dosiahnutie trvalych zmien, najmé v znalostiach,
zru€nostiach a postojoch, ktoré podporuju a zvySuju vykon zamestnanca pri plneni uloh
a cielov vyplyvajucich zo stratégie a potrieb spolo¢nosti, ale aj z hladiska dalSieho

profesijného uplatnenia.
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Vzdelavanie zamestnancov SAS bude vroku 2010 rozdelené na v3eobecné - plodné
(z&konné, jazykové) a Specifické — pre vybrana skupinu zamestnancov (manazérsky dorast),
ktorych vykon je priamo viazany na splnenie strategickych cielov spolo€nosti a riadenie

vnutrofiremnych procesov spolo¢nosti.

= VSeobecné vzdelavanie

VSeobecné vzdelavanie sa bude zaoberat zvySovanim kvalifikacnej drovne
zamestnancov od oddelenia marketingu, aZz po oddelenie dobropisov a fakturacii.

VSetci zamestnanci sa okrem iného pravidelne doskoluju / preskoluji v ramci bezpec€nosti
prace — BOZP, Skoleni vodi€ov, i poskytovani 1. pomoci v pripade Urazu na pracovisku.
Oddelenie financii sa pravidelne doskoluje v novinkach uctovnictva, mzdového Uctovnictva,
novelach zakonov, zakonnikov, apod. Tieto Skolenia vyplyvaju zo zakonnej povinnosti
legislativy SR.

NavySe vedenie SAS identifikovalo potrebu jazykového vzdelavania svojich
zamestnancov. K dispozicii su na vyber 2 cudzie jazyky: nemecky a anglicky. Pre pokrogila
aroven, vedenie firmy udelilo povinnost vykonat na konci ,8kolského roka“ skusku, ktora je
ukoncéena ziskanim medzindrodne uznavaného certifikatu. V pripade Uspesnej skusky, firma
zaplati za tento certifikat celd sumu. V pripade neuspesnosti skasky, firma plati iba polovicu
certifikdtu, druht polovicu je povinny zamestnanec zaplatit z vlastnej rézie. Jazykové
vzdelavanie vnima vedenie spolo¢nosti ako formu odmeny, ktora bez ohfadu na p6sobenie
zamestnanca SAS priamo ovplyviiuje osobny rozvoj jednotlivcov. Komunikéacia v cudzom
jazyku je v ramci pdsobnosti SAS obmedzena (s vynimkou vedenia spolo¢nosti a manazérov
spolo¢nosti). Napriek tomu sa vedenie spolo¢nosti rozhodlo touto formou prispiet

k osobného rozvoju zamestnancov bez priamej suvislosti s potrebami rozvoja spolo€nosti.

= Specifické vzdelavanie — vybrana skupina zamestnancov

Motivovat, rozvijat a viest zamestnancov mézu len kvalifikovani a odborne fundovani
manaZzéri. Jednym zo strategickych ciefov podniku v ¢o najblizSej buduicnosti je rozvoj
manaZzérov a tzv. manazérskeho dorastu, ktorych vykon je tak, ako bolo vy3Sie uvedené

priamo viazany na vnutrofiremné procesy.

V nasledujucich kapitoldch popiSem névrh planu rozvoja zamestnancov, konkrétne
manazérov spolognosti SAS. Navrhnem spdsob analyzovania potrieb rozvoja zamestnancov,
jeho vyhodnotenie a navrh spésobu zvySovania kvalifikacie zamestnancov v suvislosti so

splnenim strategickych podnikovych cielov.
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8 Priprava navrhu planu osobného rozvoja - analyza

Pri navrhu planu osobného rozvoja bude v prvom rade potrebné vykonat' tzv. personalny

audit.

8.1 Personalny audit

Cielom personalneho auditu bude zmonitorovanie kvalifikacie, vytaZzenosti a pracovnych
néplni zamestnancov a nasledne vytvorenie navrhu planu osobného rozvoja.

Bude sa realizovat’ ploSne so zvySenym zameranim pozornosti na manazérsky dorast.
Personalnym auditom sa rozumie detailné popisanie zamestnancov SAS v oblastiach, ktoré
priamo suvisia s ich pdsobenim v rdmci spolo¢nosti.

S kazdym zamestnancom bude prostrednictvom auditorov vedeny rozhovor, ktorého
zaznam bude uvedeny v 2 dotaznikoch — Cast kvalifikacie a Cast vytazenosti zamestnancov.

Aby mali jednotlivé dotazniky vypovedaciu hodnotu, uz v sucasnosti boli informovani
jednotlivi vedici pracovnici, Ze ich vypifanie a vyhodnocovanie bude vich kompetencii.
KedZe spoloénost SAS ma len 78 zamestnancov, prislusni konatelia budd priamo G&astni pri
jednotlivych zavere€nych pohovoroch tak, aby zabezpedili potrebnu kvalitu auditu. Je tlohou
vedenia spolo¢nosti zabezpedit, aby aktivity tykajuce sa budiceho vzdelavania a nasledného
rozvoja spolo¢nosti boli ,pouZzitelné“ a nie len ,vykonané“.

V minulosti  bolo uskuto¢nenych viacero vzdelavacich kurzov, ktorych efektivita
a nasledne pridana hodnota boli viac-menej nulové. Bez priameho vplyvu vedenia
spoloCnosti, bez podrobnej analyzy a vytvorenia ,pocitu spoloénej potreby* dalSieho
vzdeldvania arozvoja by mohli byt planované aktivity nedspesné. Cielom personalneho
oddelenia bude cely proces auditu, planovania a vykonavania vzdelavania kontrolovat, riadit
a neustale zlepSovat’ na zéklade aktuélnych potrieb a poznatkov zamestnancov.

Prezentovanie planu vzdeldvania vratane investicii zamestnancom bude neoddelitelnou

sucast'ou celého procesu.

8.1.1 Cast kvalifikacie

V rédmci zistenia kvalifikacnych predpokladov na vykon funkcie:
- budd porovnané dostupné vnatorné predpisy stanovujuce kvalifikaéné poZziadavky
so sucasnym stavom kvalifikacie zamestnancov,
- budu porovnané pracovné naplne zamestnancov s kvalifikaénymi poZiadavkami

a bude odborne posudena dostatocnost’ kvalifikacie,

45



- budu vykonané osobné rozhovory so zamestnancami, s cielom zistit kvalifikacné
predpoklady zamestnancov na vykon funkcie, podporené nezavislym zistovanim

u nadriadeného.
* Predpokladané zistenia / o€akavania v ramci Casti kvalifikacie:

Predpoklada sa, Ze sa zisti nasledovné:
- Ze kvalifikaCné poZiadavky su stanovené podla sucasnej kvalifikacie aktuélnej
osoby na danej pozicii.
- Navrhom bude stanovené odporu€anie kvalifikaCnych poZiadaviek pre kazdu
pracovnu poziciu, ato napriklad prostrednictvom formulara, ktorého néavrh sa
nachadza v Prilohe ¢.1 : Zaznam z rozhovoru — kvalifikacna ¢ast,
- 7e niektori zamestnanci nebudu spinat kvalifikaéné poziadavky na vykon funkcie.
- Navrhom bude doplnenie kvalifikacie u su€asnych, resp. odpora¢anych
poZiadaviek, ktoré zamestnanec nebude spifiat, ato napriklad prostrednictvom
formulara. Jeho navrh sa nachadza v Prilohe &1 : Zaznam zrozhovoru -
kvalifikacna Cast,
- Ze osobné zloZky zamestnancov maju neuplné zaznamy, & uz o dosiahnutej
kvalifikacii alebo o absolvovanych Skoleniach.
- Navrhom bude zadefinovanie pravidiel pre vedenie osobnych zloZiek
zamestnancov  adoplnenie  kvalifikatnej  karty  kazdého  zamestnanca
prostrednictvom navrhovaného formuléra v Prilohe €.3: Kvalifikacna karta,
- Ze neexistuje systémovy pristup Kk zistovaniu pozZiadaviek na vzdelavanie
a nasledné planovanie vzdelavania.
- Navrhom bude zadefinovanie pravidiel pre systémovy pristup k zistovaniu
poziadaviek na vzdelavanie od jednotlivych zamestnancov a nasledné planovanie

vzdeldvania zamestnancov.

Prostrednictvom formulara v Prilohe &. 1 — Zaznam z rozhovoru — kvalifikacna ¢ast, sa
bude porovnavat stav su€asnych a odporuc¢anych kvalifikacnych poziadaviek a ich plnenie u
jednotlivych pracovnych pozicii kazdého zamestnanca.

V prvej Casti Prilohy €.1 sa budd nachadzat zakladné udaje o pracovnikovi — meno,
funkcia, vzdelanie i jeho doterajSie pracovné pozicie v jednotlivych firmach.

Druha Cast Prilohy ¢ 1 sa bude zameriavat na skimanie sucasnych kvalifikaénych
poZiadaviek a ich plnenie/neplnenie na konkrétnu pracovnu poziciu, teda, aké poziadavky na
pracovnu poziciu boli stanovené vnutrofiremnymi predpismi. Zaroven sa ur¢ia odporucané
kvalifikatné poZziadavky na konkrétnu pracovnl poziciu, v pripade, Ze je to potrebné alebo

v pripade, Ze v €asti su€asnych kvalifikacnych poZiadaviek neboli tieto poZiadavky uvedené.
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V poslednej €asti Prilohy €. 1 sa uvedie celkové zhrnutie a navrhy, &i dané kvalifikacné
poZziadavky boli u pracovnika uvedené, ak ano, &i ich spifia a pripadné navrhy na doplinenie

kvalifik4cie u pracovnika.

8.1.2 Cast vytazenosti

Faza 1:

V rdmci tejto etapy budu vykonané osobné pohovory so vSetkymi zamestnancami s
nasledujucim priebehom:

- kazdy zamestnanec predloZi pracovnu naplf, ktord mé& oficidlne stanovenu k
vykonu svojej funkcie — u niektorych zamestnancov bude pravdepodobne zistené, Ze
maju pracovnu napli neaktualnu, resp. budi deklarovat, Ze pracovnu napln oficialne
nemaju stanovendu,
- zamestnanec bude vyzvany, aby sam definoval, ¢o v skuto¢nosti vykonaval pocas
pracovnej doby; nasledne budd sledované odchylky od pracovnej naplne a tiez
¢innosti, ktoré boli vykonavané navyse,
- Cinnosti, ktorych vykon zamestnanec bude deklarovat, budi overené z
nezavislych zdrojov, hlavne zo zaznamov a dokumentécie; tiez bude skiumany
rozsah tychto c&innosti, na zaklade toho bude zistovana redlna vytazenost
zamestnanca (tato vytaZzenost eSte mbze byt skreslena vykonavanim duplicitnych

resp. zbyto€nych €innosti, ¢o bude predmetom zistovania v dalSej faze auditu)

Faza 2:

DalSia faza bude spoéivat v analyze a porovnavani uZ zistenych a zaznamenanych
skuto€nosti, ktorej zaznam bude zaznamenany na navrhovanom formuléari v Prilohe €. 2 -
Zaznam z rozhovoru - vytazenost pracovnika.

- budu sparované vstupy a vystupy jednotlivych €innosti, ktoré budl vykonavat
preverovani zamestnanci — kazdy vystup u ktoréhokolvek zamestnanca by mal byt
vstupom pre iného zamestnhanca alebo externého zakaznika; ak sa nebude dat
priradit niektory z vystupov ako vstup pre niektorého iného zamestnanca alebo
externého zakaznika, bude sa jednat o zbyto€nu &innost; zameria sa na ¢innosti,
ktoré boli uvedené v oficidlnej pracovnej naplni, ale zamestnanec ich v reélne
vykonavanych c¢innostiach neuviedol, ale hlavne na c¢innosti, ktoré zamestnanec
uvedie nad ramec pracovnej naplne.

- Cinnosti vykonavané preverovanymi zamestnancami budl porovnané s inymi

organizacnymi utvarmi blizkeho zamerania napr. manazérske funkcie, uctovné a
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ekonomické pozicie, obchodnicke pozicie a pod. s cielom zistit, €i niektoré €innosti
nie su vykonavané duplicitne resp. zbytocne.

- k danym pracovnym &innostiam uvedie aj asovy rozsah, teda kolko danu ¢€innost
jednotlivi zamestnanci vykonavaju. Na zaver sa urCi % vytaZzenosti zamestnanca.

Tym sa vyhodnoti, na kolko je dany zamestnanec v préaci vytazeny.

Personalny audit bude vykonavany tak, aby mapoval potreby spolo€nosti v suvislosti so
strategickymi planmi a cielmi koncernu. Na z&klade poznatkov, ktoré mam k dispozicii
predpokladam, Ze v prvom rade bude potrebné uskuto¢nit ploSné vzdelavanie v oblasti IT.
Prevazna vacsina aktivit, vykonavanych v spolo¢nosti SAS je typicky ,kancelarska“. Vedenie
spolo€nosti schvalilo navrh personalneho oddelenia poskytnat plosné vzdelavanie v oblasti
IT. Pouzivanie aplikacii MS Office je v dnesSnej dobe nevyhnutné, ale objem a kvalita
vedomosti nasich zamestnancov nespifia ogakavané naroky. Predpokladam, Ze pre potreby
tohto druhu vzdelavania bude oslovena externa firma, ktora kazdému zamestnancovi po
ukonceni kurzu vyda oficidlne platny certifikat. Cielom certifikcie je ako uspokojit potreby
podniku tak poskytnut jednotlivym zamestnancom vedomosti v oblasti, ktora sa v dne3nej
dobe radi do kategdrie tzv. ,informa¢nej gramotnosti“.

Ako bolo vySSie uvedené, audit bude uskutoCneny ploSne, so zvySenou pozornostou na
potreby a aktualny stav kvalifikhcie a vytaZenosti manaZérov a manaZzérskeho dorastu
spolo¢nosti. Tak ako som uviedla vySSie, potreba ploSného rozvoja IT zruénosti,
predpokladam, Ze v oblasti rozvoja manazérskych zruénosti sa bude potrebné v prvej faze
zamerat’ na tzv. soft skills (coaching, komunikaéné zru€nosti, asertivita a pod.). V suvislosti
s minimalizovanym rozpoctom pre oblast’ vzdeldvania bude po vyhodnoteni vysledkov auditu

vytvoreny néavrh planu osobného rozvoja zamestnancov.
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9 Navrh planu osobného rozvoja

Rozvoj zamestnancov SAS prostrednictvom vzdelavania bude prebiehat v nasledovnych

etapéch:

1. Analyza potrieb vzdelavania — bude vychadzat zo znalosti ciefov spolognosti SAS, zo
stCasnej Urovne znalosti manaZzérov az hodnotenia dosiahnutého stavu. Potreby
vzdeldvania sa budl identifikovat monitoringom kompetenénej v3eobecnej odbornej
i nadodbornej drovne zamestnancov SAS formou vyuZitia vysledkov personalneho auditu,
vysledkov hodnotenia zamestnancov, formou komunikécie s riadiacimi, ale aj s ostatnymi
zamestnancami, za U¢elom zistenia potrieb vzdelavacich aktivit, tak do ich mnoZstva, ako aj
ich tematického zamerania. Budu vedené osobné pohovory so zamestnancami, kde sa budu
preverovat oCakavania zamestnancov o ich vzdelani a prinosoch pre daného zamestnanca.
Potreby vzdelavania vyplyna hlavne z rozhovorov z personalneho auditu, kde sa vyuZziju
informécie zachytené okrem iného aj v dotaznikov, ktorych navrh je v prilohach €. 1, 2. Popis

tychto priloh som uz uviedla v kapitole ¢. 8.1.1. a 8.1.2.

2. Vytvorenie planu vzdeldvania — bude vychadzat hlavne z analyzy potrieb vzdelavania.
Zéaroven bude v sulade s organiza¢nou Struktarou spolo€nosti a potrebami organizacie, ale aj
s aktivitami zameranymi na jednotlivcov podla ich potrieb. Navrhom na spisovanie planov
vzdelavania - Skoleni zamestnancov je Priloha €. 4 — Ro¢ny plan Skolenia.

Navrh planu osobného rozvoja bude odzrkadlovat v3etky zistenia a potreby
zamestnancov a zamestnavatela tak, ako to bolo uvedené v predchadzajucej kapitole.
Samozrejme, bude vychadzat z predpokladu, Ze nebude obmedzena alebo vyraznym
spdsobom naruSend prevadzka jednotlivych oddeleni, bude v sulade s koncernovymi
poZiadavkami a zaroven sa stane suCastou modulu hodnotenia a odmenovania
zamestnancov (tento modul nepopisujem v tejto praci, ale spominam ju v suvislosti so
zmenami v SAS aj v oblasti celkového odmeriovania a motivovania zamestnancov, ktoré

v podstatnej miere Gzko slvisia so vzdelavanim a osobnym rozvojom).

3. Realiz&cia vzdelavania — bude prebiehat prostrednictvom externych dodavatelov, ktori su
drzitelmi prisluSnych potrebnych akreditacii. Budu sa vyuzivat ich Standardné i Specialne
vzdelavacie moduly. V samotnej realizacii bude poZzadované pouzitie réznych metod — podla

ich vhodnosti pre konkrétne €asti vzdelavacich modulov.
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4. Zhodnotenie procesu vzdelavania — pri vyhodnocovani efektov zo vzdelavania sa budui
hodnotit jeho prinosy. Hodnotenie bude prebiehat prostrednictvom metod, akymi su

dotazniky, rozhovory a pod. A takisto sa vzdelavanie zhodnoti formou objektivnej metddy,
konkrétne pretestu-retestu.
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zZaver

V bakalarskej praci som zhrnula zakladné informécie o planovani osobného rozvoja
zamestnancov v spoloénosti SKODA Auto Slovensko, s.r.o.

Je zrejmé, Ze ak chcu podniky v suCasnej dobe UspedSne dosahovat strategické ciele, je
potrebné vhodne investovat do rozvoja zamestnancov. Je potrebné neustale rozvijat ich
vedomosti, znalosti a schopnosti. To je mozné iba prostrednictvom efektivheho rozvoja
zamestnancov, konkrétne pomocou systematického vzdelavania. Tuto skutocnost si
uvedomuije aj vedenie spolognosti SKODA Auto Slovensko, s.r.o., a preto jednym z hlavnych
cielov do blizkej buddcnosti je rieSenie prave osobného rozvoja zamestnancov a s tym
slvisiace vzdelavanie. V slvislosti so systematickym vzdeldvanim, je v praci rozoberana
identifikdcia potrieb, planovanie, samotna realizacia a napokon vyhodnotenie vzdelavacej
akcie vzdelavania.

Téato bakalarska praca vychadza z identifikacie nedostatoného rieSenia celého riadenia
ludskych zdrojov v spolo¢nosti SKODA Auto Slovensko, s.r.o. Po internych diskusiach
s vedenim spolo¢nosti a predstavitermi HR oddelenia zacina v spolo¢nosti SKODA Auto
Slovensko, s.r.o. projekt, ktory zastreSi vySSie spomenuté problémové oblasti tykajuce sa
ludskych zdrojov.

Aj napriek faktu, ze SKODA Auto Slovensko, s.r.o. patri k top firmam na Slovensku,
investicie do rozvoja [udského Kkapitalu boli do sa€asnosti minimélne, neriadené,
nesystematické a bez kontinualneho rozvijania. Ako v teoretickej, tak v praktickej Casti
definujem oblasti tykajuce sa rozvoja zamestnancov od Uplného zaciatku.

V8eobecne zndme poznatky z teoretickej €asti mi pomohli pri vypracovavani navrhu
planu osobného rozvoja zamestnancov spoloénosti SKODA Auto Slovensko, s.r.o.

Prvym krokom navrhu planu je identifikacia potrieb vzdelavania, a to na zaklade vysledkov
Z personalneho auditu. V ramci auditu sa budu zistovat veli€iny, ako kvalifikacia, vytaZzenost
a pracovné naplne. Uz v sucasnosti si je spolocnost vedoma, Ze praca, ktorl vykonavaju
zamestnanci, nezodpoveda v plnej miere ich kvalifikacii, a preto ju treba doplnit. Personalny
audit predstavuje ,Startovaciu Ciaru“ pre vedenie spolo€nosti pri spracovavani rozvojovych
aktivit, ako zamestnancov, tak podniku pre buddce potreby. Cielom prace je okrem iného
vytvorit' zaklad pre kazdoro€né navrhy planu Skoleni, kde bude uvedené, aké Skolenie bude
nutné realizovat’ ploSne a ktoré pre vybrané skupiny zamestnancov.

Zamestnanci SKODA Auto Slovensko, s.r.o. st lojalni, odborne kompetentni a timovi
hraci. Potreba logického av praxi vyuZitelného osobného vzdelavania je pre vedenie

spolo¢nosti definovana ako jedna z kft€ovych strategickych oblasti spolo¢nosti. Definovat
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navrh osobného rozvoja je komplexnou, zaujimavou a naro¢nou aktivitou, ktora méze mat
vplyv na celkové pdsobenie firmy navonok, ale predov3etkym v ramci firmy ako takej.

V predkladanej bakalarskej praci som zhrnula zéklady, ktoré budem v nasledujucich
rokoch posobenia spolo¢nosti SKODA Auto Slovensko, s.r.o. rozvijat v spolupraci

s oddelenim ludskych zdrojov a nésledne s vedenim spolo€nosti.
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Zoznam priloh

Priloha €.
Priloha €.
Priloha €.

Priloha ¢&.

A W DN P

Zaznam z rozhovoru - kvalifikacna Cast
Zaznam z rozhovoru — vytazenost pracovnika
Kvalifikacna karta

Roc¢ny plan Skolenia
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Priloha ¢.1:

Zaznam z rozhovoru — kvalifika ¢éna ¢ast’

Meno
pracovnika:

Oddelenie:

Funkcia:

Vzdelanie:

Prax:

Sluéasné kvalifika €né poziadavky a ich plnenie

Pozadovana
odborna
sposobilost, podfa
Popisu funkéného
miesta od SAS

PInenie odbornej

spbsobilosti:
©
G
Y
I
=< Odporu €ané kvalifika €né poziadavky a ich plnenie
% | Doplinit do Popisu | 1)
,8 funkéného miesta | 2)
SAS vzhladom na | 3)
vykonavanu 4)
funkciu: 5)
6)
Plnenie 1)
odporucanych 2)
kvalifikaénych 3)
poZiadaviek: 4)
5)
6)

Ostatné zistenia:

Celkovy zaver
a navrhy:




Priloha ¢.2:

Zaznam z rozhovoru — vy tazenos t’ pracovnika

Meno pracovnika:

Oddelenie:

Funkcia:

Popis skuto éne vykonavanych c¢innosti

Vstupy Cinnos t Vystupy Casovy
rozsah
Poznamky: VytazZenie

pracovnika:
%




Priloha ¢€.3:

KVALIFIKACNA KARTA

Meno zamestnanca:

Osobné ¢éislo:

Stredisko:

Nazov pozicie:

Datum nastupu:

PoZadované vzdelanie a prax

Druh Skoly Odbor Prax
Dosiahnuté vzdelanie a prax
Druh Skoly Odbor Prax
Iné poZadavky
Skuto €nos t’
PoZadované . Spina )
Splna &iasto &ne Poznamka

Ostatné znalosti:




Priloha ¢.4:

. . L Datum:
ROCNY PLAN SKOLENIA Zostavovater:
Pocet
. Ref. |Tykasa o0séb , Predpokl. | Rozpocet | Reélne .
Tema Kurz |oddeleni za Trvanie | Predpokl.obd. naklady |natému |néklady Poznamky
odd.
Spolu oddeleni
Spolu oddeleni
Spolu oddeleni
Schvélenie

Gen.Vedenia




