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Anotacia

Bakalarska praca sa zaoberd pohl'adom na podnikové vzdeldvanie a definuje zakladné
pojmy. Analyzuje vyhody a nevyhody podnikového vzdelavania, proces vzdelavania a rozvoja
zamestnancov, planovanie, rozpoctovanie a realizaciu vzdelavania, identifikaciu a analyzu
potrieb vzdeldvania. Rozoberd metddy a zlozky vzdeldvania, ich vyuzitelnost a ucinnost’,
identifikaciu a analyzu potrieb vzdelavania, plany osobného rozvoja a taktiez tvorbu a
hodnotenie vzdelavacich programov. Na zaver je popisané vyhodnotenie vysledkov vzdelavania

v podniku.
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Bachelor thesis is dealing with an overview of company education and defines basic
terms. It analyses advantages and disadvantages of company education, process of education
and personal development, planning, budget and realization of education, identification and
analyses of the need for education. It contains methods and steps of education, its use and
effectivity, identification and analyses of the need for education, plans for personal development
as well as production and evaluation of educational programmes. In the final part there is

described evaluation of results of eduation in the company.
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UVOD

Kazdy clovek moéze samozrejme l'ubovolne pracovat sdm na sebe, ale
vyznamnu funkciu vo vzdeldvani pracovnikov mé prave systém podnikového
vzdelavania. Kazdy podnik sa tak sam snazi zhodnocovat’ a riadit’ svoj 'udsky kapital
a zdroje. Vzdelanost’ pracovnikov je jednym z faktorov, ktoré najviac ovplyviuju
ekonomicku efektivnost’ podniku. Hlavne ten pracovnik, ktory je v obore svojho
zamestnania skuto¢nym odbornikom, mdze svoju pracu odvadzat vykonne a jemu
zverené podnikové tllohy mozu tak nim byt bezchybne splnené. Vzhl'adom k tomu, ze
poziadavky na vedomosti, zrucnosti a kvality ¢loveka sa v dnesnej spolo¢nosti neustale
menia a hlavne narastaju, je pre spravnu funkciu c¢loveka ako pracovnej sily
nevyhnutné, aby sa neustdle vzdelaval asvoje vedomosti, schopnosti a zru¢nosti
nad’alej rozvijal. V tomto procese hrd nezastupitelni funkciu podnik anim

organizované systémové vzdelavanie pracovnikov.

Dnes uz len zriedkavo plati, ze jeden ¢lovek v ramci svojej pracovnej naplne
vykonéva po cely zivot len jednu rovnaka pracovnu ¢innost. Preto je vel'mi ddlezité,
aby sa kazdy vo svojich odbornych vedomostiach a zru¢nostiach neustale zdokonal'oval
a prisposoboval sa tak meniacim sa poziadavkam pracovného trhu a vlastne celej dobe
vobec. Pretoze v sucasnej dobe neustale rastie technickd naro¢nost’ vyroby, otvaraju sa
nov¢ trhy a aktivita konkurencie sa stale zvySuje. To nuati podniky, aby sa viac zaujimali
0 technické zdokonalovanie svojich vyrobnych inevyrobnych procesov, zvySovali
kvalitu produkcie prace asluzieb azavadzali technologie ainovacie. Preto firmy
investuju do svojich vyrobnych postupov, do novej technologie a zariadenia. Po praci
s technikou a zariadeniami su potrebni l'udia, ktori su technicky a fyzicky zdatni a ktori
maju dostatok vedomosti a sit tym schopni reagovat’ na zmeny Vv podniku. Mali by mat’
tiez schopnost’ inovacii. Tieto fakty nuti podnik venovat sa mimo inovacii
a technologickych postupov tieZ svojim zamestnancom arozvijat ich kompetencie,
vedomosti a zruénosti. Uspesné prepojenie TPudského kapitalu avzdelania vedie
k silnejSej konkurencieschopnosti firmy. Vzdelani zamestnanci st schopni vyssej
produktivity prace a predovSetkym flexibility, ktord je v stcasnosti neustile sa

meniaceho prostredia vel'mi dolezita.



V mojej bakalarskej praci sa venujem vysvetlovaniu najdolezitejSich pojmov
Z oblasti podnikového vzdeldvania, odbornému rozvoju zamestnancov, metdédam
a zlozkam vzdelavania, cielom a vyhodnoteniu vysledkov podnikového vzdelavania.
Mobzeme konStatovat’, Ze vzdelavanie dospelych sa stava dolezitym faktorom rozvoja
celej krajiny. S narastom poziadaviek a zaujmu o d’alSie vzdeldvanie zamestnancov
zaznamenavame aj nemaly ndrast organizacii a inStitdcii, ¢i uz verejnych alebo
stkromnych, ktoré poskytuju vzdelavanie v rozliénych formach a v Sirokej ponuke
vzdelavacich, kvalifikacnych a rekvalifikaénych kurzov. Rozvoj firemného vzdelavania
ovplyvnil aj formy poskytovania vzdelavacich aktivit. Zamestnavatelia umoziuju
zamestnancom vzdelavat’ sa mimo pracoviska, na pracovisku v pracovnom case, ale aj

mimo pracovného ¢asu vo Verejnych i sikromnych vzdeldvacich organizécidch.



1. CHARAKTERISTIKA PODNIKOVEHO
VZDELAVANIA

Ako hlavny nastroj pre rozvoj =zamestnancov Vv zmysle rozSirovania,
prehlbovania, zlepSovania alebo celkovej zmeny v Struktire, ale tiez v obsahu jeho
profesijnej sposobilosti, a tym aj k vyssej vykonnosti pracovnikov aj organizacie ako

celku, slazi ,,podnikové vzdélavini.«*

Podnikové vzdelavanie je vzdelavaci proces organizovany podnikom, zahriiuje
vzdelavanie v podniku aj mimo neho, ale aj vzdelavanie na konkrétnom pracovisku.
Jedna sa o systematicky proces zmeny pracovného chovania, irovne znalosti a zru¢nosti
vratane motivacie zamestnancov organizacie. Cielom je ziskavanie poznatkov
a vytvaranie podmienok pre sebarealizaciu ako najuéinnejSiecho motivaéného nastroja.
V podnikovom vzdelavani dochédza k zjednoteniu osobnych ciel'ov s cielmi podniku.
M. Tureckiova k cielom podnikového vzdelavania dodava, Ze zdkladom je rozvoj
Vv zmysle osvojovania si novych znalosti a vedomosti ako odbornej spdsobilosti ¢i
kvalifikacie a predovsetkym dosiahnutie zmien v mysleni a chovani pracovnikov, ktoré
st nenahraditelné pre d’al§i rozvoj firmy a schopnost’ obstat’ v konkurencii.” Podl'a Z.
Palan je podnikové vzdelavanie jednoznacne investiciou do 'udskych zdrojov. Z praxe
vyplyva, ze konkurencieschopné mozu byt len tie podniky, v ktorych je rychlost’ ucenia

vii&sia ako rychlost’ zmien v ich okoli.?

V celom rozvinutom svete predstavuje spominané vzdeldvanie najrozsiahlejsi
druh vzdelavanie dospelych. Zucastiiuje sa ho v sti¢asnosti viac ako tri Stvrtiny vSetkych
dospelych T'udi, ktori sa vo vyspelych zemiach vzdelavaju. Z hladiska Casu zahriiuje
viac ako 80% vSetkych aktivit d’alSiecho vzdelavania. Hlavnym zmyslom je zvysit
hodnotu vzdelavanych na pracovnom trhu apre podniky zvysit' svoju produktivitu

préce, kvalifikaciu a prisposobivost’ pracovnikov. Hlavnymi inicidtormi vzdeldvania st

! TURECKIOV/:%, M. Rizeni a rozvoj ve firmdach, 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 2004. s. 93
2 TURECKIOVA, M. Rizent a rozvoj ve firmach, 1. vyd., Praha: Grada Publishing, 2004. s. 94
S PALAN, Z.Vykladovy slovnik vzdélavani dospélych. Praha: Daha, 1997.

10



zamestnavatelia, samotni zamestnanci a pripadne vzdelavacie institicie. Vzdelavanie

realizované podnikom tvori vyznamnu sucast’ celozivotného vzdelavania. Postavenie

podnikového vzdelavania V celozivotnom vzdeldvani naznaCuje schéma Ccislo 1.

Podnikové vzdelavanie zaistuje podniky réznymi u¢ebnymi procesmi v ramei podnikov

aj mimo nich. Podnikové vzdeldvanie mézeme v zésade rozdelit’ na dva zédkladné druhy,

tj. vzdelavanie interné (vnutropodnikové) a vzdelavanie externé (mimo podnik).

Vnutropodnikové vzdeldvanie moze byt realizované dvomi spdsobmi, t.j. v ramci

pracovného procesu a mimo pracovného procesu.

Obrazok 1: Schéma: Vzdelavanie v ramci celozivotného vzdelavania,

upravené podl'a Z. Palana*

Celozivotné vzdelavanie

Wzdelavanie deti a mladeze WVzdeldavanie dospelich

Vzdelavanie v $kolach (od zakladneho Daltie vedeldvanie

vzdelavania po doktorske Smdimm)

Obéianske vzdelavanie Zanjmové vzdeldvanie

Dalzie profesijné vzdelavanie

Eralifikacne vzdelavanie Relkovalifilkacne vzdelavanie

Mormatrnme Skolenie

Zdroj: PALAN, Z. Profesni vzdélavani 2002.

*PALAN, Z. Profesni vzdélavani. 2002. s. 58
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1.1 Vyvojové stupne

Existuje tu nazor, ze podnikové vzdelavanie je ,ztrdta casu, akokol'vek aj ten sa

mdze vyskytnat’. St tri ,,vyvojové stupné® alebo pristupy k vzdelavaniu zamestnancov: °

- ,organizovani jednotlivych vzdélavacich akci . Tieto vzdelavacie akcie reaguju
pruzne na momentalne potreby a to tak pre jednotlivcov i celé firmy. Zaroven
pomahaju vyrovnavat' rozdiely medzi aktualnou (,,redlnou‘) a pozadovanou
kvalifikdciou asi vytvarané nahodne, ¢ize vnich nie je mozné najst’

systematickost’, a preto tiez nemaju skutoény vzdelavaci ¢i rozvojovy charakter,

- . Systematicky pFistup*. Tento pristup umoznuje prepojit’ firemnt aj personalnu
stratégiu s systéme podnikového vzdeldvania. Sluzi ako jeden zo systémov
personalnej prace podniku. Podnikové vzdelavanie je mozno chépat’ ako
systematicky proces, kde je mozné najst zmeny v Struktire vedomosti aj
zru¢nosti, respektive pomocou nich, dochiddza Kk zmendm v pracovnom
profesijnom chovani jednotlivcov. Tyka sa t0 aj motivacie a sposobu, akym

zamestnancov mame motivovat’,

- koncepce ucici se organizace”. Je moznu ju chapat’ ako kompletny model
rozvoja l'udi v organizaciach najréznejSieho tipu. Existuji nazvy ako napriklad
uciaci sa podnik /firma/, u€iaca sa organizacia alebo vzdeldvacia sa spolo¢nost’.
Zamestnanci Vv takejto organizacii sa uia priebezne ato predovsetkym
z kazdodennych skusenosti. Je to cielene riadeny proces, umoznujici sa ucit
rychlejsie ako prebiehajii zmeny, ktoré su vynutené vplyvom okolia. Spolo¢nost’
sa pomocou vzdeldvania svojich zamestnancov stava byt schopna prenaSat,
zhromazdovat, vytvarat, upravovat’ a aplikovat nové ziskané informacie vo
vonkajSom aj vnutornom prostredi a tak podl'a potreby menit’ svoje rozhodnutie

a chovanie. °

> TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj ve firmdch, 1. 2004. s. 74
® TURECKIOVA, M. Rizeni a rozvoj ve firmdch, 1. 2004. s. 75
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»Rizeni podniku je predevsim védomé a cilené ovliviiovani chovani a jednani
pracovnikit s umyslem maximalné realizovat podnikové cile a uvadet je do souladu
S jejich individalnimi cili. Pritom jde o resektovani jak vykonove, tak socialné

orientovanych hledisk.’

1.2 Oblast’ vzdelavania

Podla J. Koubka sa podnik zameriava na dve zékladné oblasti vzdelavania

podniku: oblast’ , kvalifikace* a oblast’,,rozvoja“. ®

Obidve oblasti vzdelavania si povazované za velmi vyznamny ndstroj
zlepSovania a zvySovania pracovného vykonu jednotlivcov aj celého podniku, nastroj
zvySovania uspesnosti a konkurencieschopnosti podniku 1za nastroj zvysujucej
atraktivnosti prace v podniku. Pretoze podnikovym vzdelavanim pracovnikov podnik
prispieva K zlepSovaniu konkurencieschopnosti na trhu prace. V nasledujtcej schéme je

Znazorneny prepojeny vzt'ah uéenia sa, rozvoja a vzdelavania podla F. Hronika. ®

Obrazok 2: Prepojenie vztahu ucenia, rozvoja a vzdelavania

-

Ucenie (sa)

Vzdelavanie

Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj a vzdeldvdni pracovnikii.

"MUZIK I., Profesni vzdélavani dospélych. 1999. s. 59
8 KOUBEK, J., Presonalni prace v malych podnicich. 1996. s. 253
9 HRONIK, F. Rozvoj a vzdeldvdni pracovnikii. 2007. s. 31
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1.2.1 Oblast’ kvalifikacie

Je to oblast’ prisposobovania pracovnikov K poziadavkam ¢i k meniacim sa

poziadavkam pracovnych miest. Konkrétne sa jedna v oblasti kvalifikécie o:

- ,,Orientaci®, ktora nie je ni¢ iného ako zapracovanie nového pracovnika a usilie
0 skratenie a zefektivnenie jeho adaptacie na podnik, pracovni kolektiv aj pracu
na danej pracovnej pozicii tym, ze sa mu odovzdavaji potrebné informacie,
vratane Specifickych znalosti a zru¢nosti potrebnych pre kvalitny vykon jeho
prace, na ktort bol prijaty.

- ,,Doskolovani* (prehlbovanie kvalifikacie, pouziva sa aj vyraz training), kde ide
0 pokracovanie odbornej pripravy v odbore, v ktorom ¢lovek pracuje na svojej
pracovnej pozicii. Jedna sa teda o proces prispdsobovania znalosti a zruénosti
pracovnika novym poziadavkdm jeho existujiceho pracovného miesta,
vyvolanym zmenami techniky ¢i technologii, novym objavom Vv odbore,
poziadavkam trhu a rozvojom metod riadenia.

-, Pieskolovani‘ (rekvalifikdcia, pouziva sa aj vyraz retraining) je také
formovanie pracovnych schopnosti ¢loveka, ktoré smeruje k osvojovaniu si
nového povolania, novych pracovnych schopnosti, viac ¢i menej odlisnych od
dosahovanych. Rekvalifikdcia moze byt plna alebo ¢iastoéna, v druhom pripade
st niektoré znalosti a zru¢nosti povodného povolania vyuzitelné v novom

povolani.™

1.2.2 Oblast’ rozvoja

Jedna sa 0 dalSie vzdelavanie, rozSirovanie kvalifikacie, ktoré je orientované na
ziskanie §irSej palety znalosti a zru¢nosti, nezZ ako st nevyhnutne nutné k vykonavaniu
existujucej prace pracovnika v podniku. Vel'mi dolezité je zameranie na pochopenie
a zvladnutie komplexnych problémov v danej problematike, ktoré nezriedka prekracuje
aj medze odboru. Vedl'a formovania Cisto pracovnych schopnosti, sa venuje znacna

pozornost’ i formovaniu socialnych vlastnosti a formovaniu osobnosti jednotlivca.

Y KOUBEK, J., Presondlni préace v malych podnicich. 1996. s. 257
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Rozvoj je teda orientovany viac na buducu pouzitel'nost’ a kariéru pracovnika
nez na pracu, ktora pracovnik momentalne vykonava. Formuje skor jeho pracovny
potencial ako kvalifikaciu a vytvara tak z jednotlivca adaptabilny pracovny zdroj.
Oblast’ rozvoja V neposlednej rade formuje osobnost’ tak, aby lepSie prispievala
K vytvaraniu a zlepsovaniu medzil'udskych vztahov v podniku. V tejto oblasti rozvoja
zamestnancov sa predpoklada zvladnutie takych zrucnosti a vedomosti, ktoré ich
pripravia na plnenie uloh v budacnosti, ¢ize je orientované najmd na kariéru

zamestnancov.
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2. PODNIKOVE VZDELAVANNIE

Druha kapitola je zalozend na podnikové vzdelavanie. V jej tivode st v prvom
rade spresnené a vysvetlené najdodlezitejSie pojmy, ktoré sa v stvislosti so vzdelavanim
pracovnikov casto zmienuju. Kapitola tiez prinaSa pohl'ad na postavenie systému
podnikového vzdeldvania. Kazdy vzdelavaci proces ak mé byt efektivny a prinosny,

musi byt’ systematicky.

Vzdelanost zamestnancov patri k zdkladnym cielom, ale aj k désledkom
modernej spolo¢nosti. Je to podmienené narocnym sucasnym prostredim, ktoré si
vyzaduje sustavné prisposobovanie, zdokonalovanie, rozvijanie a prehlbovanie

vzdelanosti. Vzdelavanie ma zohl'adiiovat’ aktualne potreby vyvolané realitou zmien.

Moderné podniky si tato skuto¢nost’ samozrejme uvedomuji a zacinaju spajat’
svoju konkurencieschopnost’ a vykonnost s formovanim pracovného potencialu, pre
ktory je charakteristickd vysokd uroven vedomosti, motivacie, talentu a zrucnosti.
Podnikové vzdelavanie zamerané na formovanie pracovného potencidlu sa odvija od
stanovenych cielov podniku. Predpoklada sa nepretrzity a komplexny systém rozvoja
a vzdelavania svojich perspektivnych zamestnancov. Podniky si potrebu zamestnancov
S vysokou uroviiou pracovnej spdsobilosti rieSia nielen systematickym vyhl'addvanim
schopnych, odborne a psychicky pripravenych uchadzacov o pracu z externych zdrojov,
ale aj pripravou a odbornym rozvojom vlastnych pracovnikov Vv sulade so svojimi

zaujmami, potrebami a ciel'mi.
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V nasledujtcej schéme je uvedeny cyklus systematického vzdelavania podla J.

Koubka.

Obrazok 3: Cyklus systematického vzdelavania™

Vychodiska a predpoklady

Stratégia a politika
vzdelavania pracovnikov v

Vytvorenie organizacnych
a institucionalnych
predpokladov vzdeldvania

|

Cyklus

Identifikécia potreby

> vzdelavania
pracovnikov v
Vyhodnocovanie ‘
vysledkov vzdelavania Planovanie
a ucinnosti vzdelavania
A
Realizacia P
vzdelavacieho

Zdroj: Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky.

2.1 Definicie pojmov

Kompetencie

Kompetencie moéZeme charakterizovat' ako stthrn pravomoci a zodpovednosti
zverenych urcitému pracovnému miestu ¢i organu. Kompetencie predstavuju tiez
schopnost’ vykonavat’ ur€iti funkciu alebo stibor funkcii a dosahovat’ pri tom urcité

urovne vykonnosti. Definiciu kompetencie ponuka J. Urban , ktory uvadza, ,Ze

Y Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 2001.
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kompetence je souhr pravomoci spojenych s urcitym pracovnim mistem; nebo schopnost
vykondvat urcitou cinnost a dosahovat v ni ocakavaného vykonu, zalozend na

schopnostech a dovednostech, zkusenostech i osobnich viastnostech.* 12

Na to, aby zamestnanec plnil svoje tlohy dobre a bol kompetentny, musi spinat’
tri zdkladné predpoklady. Hlavnym predpokladom je, aby bol vybaveny vlastnost’ami,
vedomostami, schopnostami a zru¢nostami, ktoré k takému chovaniu potrebuje. Dalej
musi byt’ k takému chovaniu aj motivovany a mat’ moznost’ v danom prostredi podniku
toto chovanie vyuzit. Kompetencie st relativne stabilnou zlozkou charakteristiky
osobnosti. Kompetencie hovoria 0 tom, ako sa ich nositel bude chovat’, premyslat
ajednat’ v danych situdciach. ,,Kompetence predstavuje soubor chovani pracovnika,

ktery musi pouZit, aby vispésné zvladal své pracovni pozice.“ **

Kvalifikacia

Jedna sa 0 subor znalosti a zru¢nosti sprostredkovanych skolskym systémom
anasledne rozvijané v systéme dalSicho profesijného vzdeldvania a dopliované
profesijné i osobné sktisenosti kazdého jednotlivca. V sucasnom systéme pripravy na

profesii je termin kvalifikacie stotozneny prakticky len s formalnou kvalifikaciou.

Znalosti

St suhrn teoretickych poznatkov, predstdv a pojmov ziskanych ucenim,
praktickou ¢innost'ou ale i skusenostami. V podnikoch sa znalosti nachadzaju
vV dokumentoch, hlavne vSak v ¢innostiach, podnikovych procesoch, normach a
praktikach. Znalosti st vytvarané v 'ud’och a medzi jednotlivcami. Su poskytované
v Strukturovanych médiach ako st pracovné manualy, dokumenty, knihy a smernice.
Pracovnici byvaju zhodnocovani na zaklade dopadov na rozhodnutiach a jednaniach, ku
ktorym vedu a pri ktorych st vyuzité ziskané znalosti. Za rastom podniku stoja znalosti

a informdcie. Dolezitd je predovSetkym produktivita znalosti, respektive ich kvalitné

12 URBAN, J. Vykladovy slovnik Fizeni lidskych zdrojii: s anglickymi ekvivalenty.2004.
¥ KUCHARCIKOVA, A. - VODAK, J. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 2007.
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dosledky anie kvantitativne aspekty. Tvorba znalosti je tou najvacSou investiciou.
Prinos, ktory podnik ziskava zo znalosti sa nepochybne musi stat’ urcujicim faktorom
jeho konkurencieschopnosti. Produktivita znalosti bude stale viac rozhodovat

0 ekonomickom uspechu a celkovej ekonomickej vykonnosti podniku.

Zruénosti

Autori A. Kucharé¢ikova, J. Vodak uvadzaja, Ze zrucnosti predstavuju
sposobilost’ a dispoziciu ¢loveka konat’ v urcitej ¢innosti. Ak uvazujeme o pracovnych
zruénostiach, méme na mysli efektivne a kreativne vykonavanie pozadovanych
pracovnych uloh aprimerani reakciu na zmenené pracovné podmienky.
Zautomatizované zrucnosti prechadzaju k navykom. Ak su tieto navyky spravne,
ulahéuju vykon tej danej profesii v kazdodennej praxi. ,,Odborné dovednosti ziskavame

V pracovnim procesu a zdokonalujeme pomoci odborné piipravy a vzdélavanic.**

Celozivotné vzdelavanie

Celozivotné vzdelavanie, niekedy nazyvané tiez celoZivotné ucenie, zahriiuje
formalne vzdelavanie, ktoré sa realizuje v institGciach. Dalej neformalne vzdelavanie,
ktoré nevedie k ucelenému skolskému vzdelavaniu sa realizuje mimo formalneho
vzdelavacieho systému. V neposledne; rade je jeho stcastou tiez informalne
vzdelavanie definované ako proces ziskavania vedomosti, osvojovania zrucnosti
a postojov z kazdodennych sktsenosti a z mimopracovného prostredia. Odhodlanie
uspiet’ v konkurencii vedie k celozivotnému vzdelavniu, ktoré neustale zvySuje Giroven
vedomosti a schopnosti. ZvySujica sa troven vedomosti a schopnosti vyrazne ul'ahcuje
pohyb v stale naro¢nejSom arychlejSie sa vyvijajuicom globalnom ekonomickom
prostredi. Potreba trvalého ucfenia sa je nevyhnutnejSie V systéme, v ktorom sa
zamestnancom poskytuje védcSia miera zodpovednosti a samostatnosti. Celozivotné
vzdelavanie je nutné pre uspeSni konfrontaciu srychlymi zmenami v technike,
informa¢nych systémoch a celej spolo¢nosti. Cim vyssie vzdelanie bude jednotlivec

mat, tym castejSie bude potrebovat’ jeho d’alSie prehlbovanie. Je potrebné budovanie

Y KUCHARCIKOVA, A. - VODAK, J. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 2007.
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takého vzdelavacieho systému, ktory umozni 'udom vstupovat do jeho jednotlivych
vzdelavacich stupnov v I'ubovolnom veku. Dospeli sa budi vracat spat do Skol,
rovnako ako zamestnanie sa stane miestom, kde I'udia buda pokraovat’ vo vzdelavani

sa. Podnikové vzdelavanie sa teda stane stuéast’ou celozivotného vzdelavania.

2.2 Systém podnikového vzdelavania

Do systému podnikového vzdeldvania patria také vzdelavacie aktivity, akymi su
orientacia na pracovnika, doSkol'ovanie, preSskol'ovanie iniciované organizaciou a rozvoj
iniciovany organizaciou. V systéme podnikového vzdeldvania sa angazuje persondlny
utvar, respektive jeho oddelenie vzdelavania pracovnikov, ale tiez vedtci pracovnici
a odbory. Vzdeldvanie pracovnikov je personalna ¢innost, v ktorej uzko spolupracuju
organizacie s externymi odbornikmi ¢i Specializovanymi vzdeldavacimi inStitGciami.
Systém podnikového vzdeldvania je opakujuci sa cyklus, ktory vychadza zo zasad
podnikovej vzdelavacej politiky, sleduje ciele podnikovej stratégie vzdelavania a opiera
sa 0 organiza¢né a inStituciondlne predpoklady vzdelavania. Opakujuci sa cyklus

systematického podnikového vzdelavania znazoriiuje nasledujuca struéna schéma. *°

Obrazok 4: Cyklus potrieb vzdelavania

Identifikécia potrieb
vzdelavania
Vyhodnocovanie Planovanie
VysledkoY vzdeldvania
vzdelavania
Realizacia
vzdelavacieho
procesu

Zdroj: KUCHARCIKOVA, A. - VODAK, J. Efektivni vzdélavani zaméstnancii.

1 KUCHARCIKOVA, A. - VODAK, J. Efektivni vzdélavini zaméstnancii. 2007.
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Medzi vychodiskd pre systém podnikového vzdelavania patri pristup podniku
k vzdelavaniu pracovnikov. Pozname tri mozné varianty rieSenia. Prvym rieSenim je, ze
podnik prijima kvalifikovanych pracovnikov a ich vzdelavanie je tak obmedzené na
minimum. Pristup je niroény na ziskavanie a vyber pracovnikov. Daliie riesenie
spociva v tom, ze podnik realizuje vzdelavanie lan vtedy, ked’ to naliehavo potrebuje
alebo ked’ hrozi sankcia (napr. povinné skolenie v oblasti bezpe¢nosti prace). Podnikové
vzdelavanie je nahodné, nepravidelné a ma charakter jednorazovej kampane. Do tretice
podnik venuje danej problematike trvali pozornost’ a vzdelavanie je trvalou sucastou
systétmu podnikového vzdeldvania. Pristup méd v praxi niekol’ko poddb. Idealnym
pripadom je prijatie takej podnikovej politiky v uciaci sa podnik, kedy je vzdelavanie
pracovnikov  pevne zabudované do riadiacich, personalnych, vyrobnych,

marketingovych a predajnych oblastiach ¢innosti podniku. *°

Jednym z moznych pristupov podniku vzdelavacich ¢innosti sa vyznacuje tym,
ze podnik ma urcita koncepciu vzdelavania na $pecializovanych pracovnikov, ktori sa
touto ¢innost'ou zaoberaju. Vzdelavanie pracovnikov je tymto podnikom povazované za
hlavny prvok riadenia pracovného vykonu a posilnenim jeho konkurencieschopnosti.
Inymi slovami povedané, ze podnik akceptuje vzdelavaciu ¢innost’ ako systematicku
¢innost’ s cielom zaistit' pracovnil sposobilost’ vo vSetkych kategériach svojich

pracovnikov.

K zameraniu vzdelavacieho procesu v podniku sluzia informacie z firemnych
stratégii a modelu firemnej kultiry, z popisov pracovnych miest a z nich vyplyvajtcich
kompetencii, z hodnotenia vykonu, napldnovania cielov, z personalnych a kariérnych

Zamerov.

, Ludia aich kolektivne zrucnosti, schopnosti a skisenosti, spolocne s ich
schopnostou ich vyuzivat' v zaujme zamestnavatel’skej organizacie, su teraz povazovani
za nieco, ¢o vyznamne prispieva K uspesnosti organizdcie a c¢o tvori vyznamny zdroj

«17

konkurencnej vyhody.

¥ MUZIK J., Profesni vzdélavani dospélych. 1999 s. 71
" ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. 2007 s. 35
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3. ODBORNY ROZVOJ ZAMESTNANCOV

wystematické vzdelavani zamestnancu je neustdle se opakujici cyklus, ktery
odrazi jak Specifické pozZadavky strategie vzdeélavani a rozvoje, tak cile generalni
organizacni strategie. Zakladnim zdrojem efektivity procesu vzdéldvani a rozvoje je

Jjeho systematicnost ve vztahu k zaméstnanciim i vilastnikiim a zdkaznikiim.**®

Systematické vzdeldvanie sa sklada zo Styroch zékladnych faz:

identifikacia rozvojovych potrieb a moznosti,
- plénovanie a rozpocet ,,design vzdelavacej aktivity*,
- realizacia,

- vyhodnotenie efektivnosti procesu — jednd sa o uzavrety proces, ktord je

zalozeny na neustalom zlep$ovani. *°

3.1 Identifikacia a analyza potrieb vzdelavania

Zéklad analyzy potrieb vzdelavania spoiva v zhromazd'ovani informaécii
0 suCasnom stave schopnosti, znalosti a zrucnosti zamestnancov atieZ o vykonnosti
jednotlivcom, timu i celého podniku. TieZ je vel'mi potrebné vediet' porovnat’ zistené

udaje. Vysledkom identifikacie st odpovede na otazky tipu:
- Je vykonnost’ v predmetnych zru¢nostiach skutocne nevyhnutna?
- Je zamestnanec skuto¢ne odmenovany na ovladanie tychto zru¢nosti?
- Podporuje v skuto¢nosti vedenie podniku pozadované chovanie?

- Aké dalsie bariéry vykonnosti eSte existuju? »

 DVORAKOVA, Z., Management lidskych zdrojii, 1. vyd. 2007. s. 288
9 HRONIK, F, ROZVQj avzdélavani pracovnikii, 1. vyd. 2007. s. 133
20 KUCHARCIKOVA, A. - VODAK, J. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 2007. S. 69
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Podrobna analyza zistuje medzery vo vykonnosti zamestnancov, ktoré je nutné
eliminovat’ a ktoré je zaroven mozné odstranit’ vzdeldvanim. Nasledne je potreba

vytvorit’ vhodny navrh podnikového vzdelavania.

Vykonnost’ mézeme rozdelit’ do dvoch urovni. Prva uroven sa zaujima 0 optimalnu
vykonnost’ ¢ize pozadovanu. Druhou troviiou je tzv. redlna Cize existujuca vykonnost,
ta dosahuju pracovnici v sucasnej dobe. Rozdiel medzi tymito dvomi Groviiami

¢ 21

predstavuje ,,vykonnostni mezeru* = plnenia tloh podniku.

Analyza potrieb na urovni podniku® predpoklad4 personalne a podnikové
plany a stratégie, z ktorych sa vyvodzuje plan rozvoja ludskych zdrojov. K jeho
konkretizacii v oblasti vzdelavania dochadza najmd prostrednictvom ciastkovych
planov, ako su plan kariéry zamestnancov a plan vzdelavania zamestnancov. Analyzuje
sa organiza¢na Struktura podniku, pocet a pohyb zamestnancov, vyrobny program,
vyuzivanie pracovného ¢asu, néklady préce, zisk, kvalita vystupov, celkova efektivnost’

podniku, ale aj buduce trendy.

t** znamena zistovanie

Analyza potrieb na urovni pracovnych mies
vykonovych noriem a Specifickych poziadaviek na zamestnanca potrebnych na kvalitné
vykonavanie prace na danej pracovnej pozicii. Analyza prace poskytuje obraz
0 podmienkach iobsahu vykonavanej prace. Umoziuje zistit poziadavky na
pracovnikov aich pracovné zrucnosti a vedomosti, ako aj problémy ktoré by mohli
komplikovat’ tUspesné uplatnenie potrebnych vedomosti a zru¢nosti zamestnanca
z hl'adiska zmien pracovnych procesov. Vysledkom analyzy je vymedzenie si

charakteristik, ktoré by mali mat zamestnanci, aby plnili Uspe$ne ulohy na danej

pracovnej pozicii.

2’ KUCHARCIKOVA, A. - VODAK, J. Efektivni vzdélivini zaméstnancii. 2007. s. 69
? KACHANAKOVA, A. a kol., Riadenie ludskych zdrojov, 2007, s. 111
2 KACHANAKOVA, A. a kol., Riadenie ludskych zdrojov, 2007, s. 111
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Analyza potrieb na trovni jednotlivych zamestnancov® by mala byt

prvotnym zdrojom informovanosti o potrebe vzdelavania a rozvoja jednotlivcov. Kazdy

pracovnik ma Specifické vzdeldvacie potreby, ktoré suvisia s uroviiou jeho vzdelania,

s vykonavanou pracou, osobnostnymi charakteristikami a skisenostami. Zakladnym

zdrojom informacii na danu analyzu predstavuji vysledky hodnotenia zamestnancov,

ktoré sa vykonavaju ako stcast’ riadenia vykonu. Mozno zostavit’ pre zamestnanca

osobitny vzdelavaci program, na zaklade zistenia individualnych potrieb.

Nasledujuca schéma sluzi na ukazku identifikdcie rozvojovych potrieb podla

F. Hronika. %°

Obrazok 5: Identifikacia rozvojovych potrieb

Systematicka spatna
vizba

vizba

Permanentna spitna { Business stratégia

A 4

Hodnotenie pracovného W

y

vvkonu a kompetencii J Y
4 Identifikac

ie medzery
moznosti

’ potrieb a

Spétna vizba
(meranie
efektivity)

K Realizécia vzdelavacej

akti

Zdroj: HRONIK, F. Rozvoj a vzdelavani pracovnika,

2 KACHANAKOVA, A. a kol., Riadenie ludskych zdrojov, s. 111
» HRONIK, F., Rozvoj a vzdélavani pracovnikii, 1. vyd., 2007. s. 135
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3.2 Planovanie a rozpoctovanie

Na fazu identifikacie potreby vzdeldavania plynule nadvizuje faza planovania
vzdelavania, pri ktorej sa porovnava zistend potreba vzdelavania s moznostami

organizacie tito potrebu pokryt’.

Vypracovany navrh vzdelavacieho planu alebo vzdelavacieho programu je vystupny
dokument na identifikaciu potrieb vzdelavania. K tomu je potrebna priprava u¢ebnych
osnov a materidlov, ktoré spliiaji poziadavky rozvoja a vzdelavania. Tento proces

tvorby vzdelavacieho planu obsahuje niekol’ko faz:

-, Pripravna faze* obsahuje Specifikdciu potrieb, analyzu tcastnikov programu
a stanovenie cielov celého daného vzdelavacieho planu. Ciele maju slizit' pre

porovnavanie s dosahovanymi vysledkami.

- ,Realizacni faze* obsahuje vyvoj anasledné spracovanie etap vzdelavacieho
planu. Obsahuje tiez vlastnu realizaciu vo forme uloh a stanovuje poradie
jednotlivych etap a tém. V tejto fazy je urceny spdsob, akym sa bude realizovat’

vzdelavanie a tiez su stanovené rozvojové a vzdelavacie techniky a postupy.

- Faze zdokonalovani“ je sucasna tvorba vzdeldvacieho programu, kde sa
priebeZne hodnotia vysledky jednotlivych etdp. Porovnéavaju sa stanovené ciele.
Pomocou vhodnych technik a modelov uréenych pre hodnotenie (vratane
vhodnych pristupov pre objektivizaciu prinosu vzdeldvacieho projektu) st

neustale hladané moznosti zlepSenia celého vzdelavacieho procesu. %

Jednym z najdolezitejsich prvkov planovania je vyber vhodnej metody vzdelavanie,
pretoze ta ma podstatny vplyv na celkovy proces a predovsetkym na jeho efektivitu.
Dal§im vyznamnym prvkom je financovanie vzdelavacich aktivit. Castou planu je
rozpocet, ktory je nutné zostavit nie s ohladom na zvySené potreby vzdeldvania
arozvoja zamestnancov, ale optimalne s ohladom na organizacnll stratégiu a stratégiu
I'udskych zdrojov. NajCastejSie sa vyuzivaju jednorocné rozpocty alebo rozpocty

zostavené na kratSi ¢asovy horizont ako je jeden rok. Po zostaveni finan¢nej stranky

% KUCHARCIKOVA, A. - VODAK, J. Efektivni vzdélavdni zaméstnancii. 2007. s. 80
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vzdelavacej aktivity nasleduje zostavenie casového harmonogramu realizacie
jednotlivych vzdelavacich programov, ktory s nim tzko suvisi. Jedna sa o ich dizku,
rezim azaroven je nutné prepojenie vzdelavacich aktivit S pracovnymi procesmi.
Vzdelavanie, realizované v pracovnej dobe, znamena stratu ¢asu zamestnanca povodne
urenu pre plnenie pracovnych uloh. .,V planu musi byt obsazena také metodika
vyhodnoceni vzdeélavani a urcena kritéria, dle ktrych bude hodnocena ucinnost

vzdéldavacich programii.*

3.2.1 PLANY OSOBNEHO ROZVOJA

Pri tvoreni stratégic rozvoja avzdelavania vlastnych Tudskych zdrojov sa
v prvom rade urcia ciele, ktoré chce podnik dosahovat' a nésledne konkrétne plany.
Tieto plany je potrebné rozpracovat do plénov osobného rozvoja. Pre zvySenie
udinnosti je vhodné pouzivat rozne metddy vzdelavania arozvoja. Podla M.
Armstronga st V nasledujucej schéme Styri kroky planovania osobného rozvoja, ktoré

je potrebné si neustale opakovat.?®

Obrazok 6 : Fazy pripravy a realizacie planov osobného rozvoja

Zhodnotit’
/’ sucasny stav \
Realizovat Stanovit’ ciele
K Naplanovat kroky /
(akcie)

Zdroj: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii.

Pri planovani osobného rozvoja je potrebné najprv analyzovat' stfasny stav

a urcit’ potreby rozvoja, nasledne stanovit’ ciele, na ktoré sa bude vzdelavanie a rozvoj

2’ DVORAKOVA, Z., Management lidskych zdrojii, 1. vyd. 2007. s. 293 - 294
%8 ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2007. str. 471
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zameriavat’. Po stanoveni ciel'ov sa vytvori plan, jednak casovy a aj plan aktivity, ktory

bude prebiehat’ a po napldnovani sa zacne realizovat’.

Planovanie osobného rozvoja ma spiiiat’ nasledujuce podmienky:

1. konkrétne a jasne urc€it’ rozvojové ciele,

2. vediet, aké zru¢nosti, vedomosti a postoje je potrebné si osvojit’ a poznat
moznosti a nastroje k ziskaniu pozadovanych vedomosti, zru¢nosti a postojov,

3. verit, ze ciele budu dosiahnuté, ¢o povedie k ziaducim vysledkom a zvysi
pracovné aj zivotné uspokojenie (radost’ nad tym, Ze mozem prehlasit’: dosiahol

som to! %

Pri stanovovani cielov je dobré dodrziavat nasledovné zasady. Ciele by mali byt
zrozumitelne, jasne a pochopitelne formulované. Klasickou metéodou je metoda
SMART v oblasti planovania:

S - SPECIFIC - cielom je, aby bol definovany ¢o najkonkrétnejsie, priblizovat’ sa k
urcitej oblasti,

M - MEASURABLE - na konci ciel'a musime vediet zistit', ¢i sme uspeli alebo naopak,
nedosiahli, to ¢o sme chceli, tomu dopomahaju ukazovatele dosiahnutia ciel’a

A - ACCEPTABLE - ciel ma byt vhodny a akceptovatelny,

R - REALISTIC - ciel sa da dosiahnut’,

T -TIME BOUND - musi byt stanoveny termin, dokedy ma byt’ stanoveny ciel’ splneny,

planovanie ma svoj zaciatok aj svoj koniec a je ¢asovo ohraniceny.

Osobny rozvoj by mal byt zamerany ako na silné stranky zamestnanca, a teda
podporit’ to, V¢om je dany Clovek dobry, a tak aj na slabé stranky jednotlivca.
Zameriava sa na potreby a ciele, zodpoveda jeho moznostiam a na postupné zniZovanie
slabych stranok a zlepSovanie silnych stranok. Pri planovani si treba uvedomit’, Ze vsetci
nemozu vediet’ vSetko a rozhodovat’ o tom, ¢o je naozaj dolezité pre vykon na danom

pracovnom m ieste.

2 BLAHA, J.; MATEICIUC, A.; KANAKOVA, Z. Personalistika pro malé a stiedni organizacie, 2005,
str. 195
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Veduci pracovnik, ktory pripravuje plany profesionalneho rozvoja by mal tieto
plany prediskutovat’ so zamestnancami, pre ktorych ich pripravuje, pretoze by mali byt
pripravené na zaklade dohody. Jednotlivec by nemal mat’ pocit, Ze podnik ho do
nie¢oho nasilu nuti. Ak sa plany prediskutuju a zamestnanci budi mat’ moznost’ do nich
zasiahnut,, pravdepodobnost’ Ze si z absolvovanych kurzov nie¢o odnest sa podstatne
zvysi. Plany profesiondlneho rozvoja st samozrejme zalezitostou dohody medzi
manazérom a zamestnancom a vypracovava ich zamestnanec, ktoré¢ho v pripade potreby
pritom vedie a povzbudzuje, popripade mu poskytuje pomoc manazér. Ich obsahom su
kroky, ktoré zamestnanec navrhuje v zaujme svojho vzdeldvania arozvoja.
Zamestnanec tiez prebera zodpovednost’ za formulovanie a realizaciu planu, pricom pri
jeho realizacii mu pomaha organizacia (spravidla reprezentovana personalnym titvarom)
amanazér. Toto tvrdenie plati pre zamestnancov, ktori uz vedia Co chcu dosiahnut’
a ako to v kone¢nom dosledku aj dosiahnut’. V pripade novych zamestnancov, pripadne
zamestnancov na nizSich pracovnych miestach je vhodnejsie, ak zamestnanec
personalneho Utvaru pripravi vzorovy plan profesiondlneho rozvoja vzdelavania, podla

. , , e a1 A . 30
ktorého sa neskuseni zamestnanci mozu riadit’ a prisposobovat’ si ho.

Osobny plan rozvoja moze byt zamerany na prehlbovanie odbornych vedomosti,
jazykové vzdelavanie, rozvijanie komunikacie, vzdelavanie v oblasti prace s pocitacom,
schopnosti riesit’ problémy a iné oblasti rozvoja tak, aby bol v stlade s potrebami

podniku.

3.3 Realizacia vzdelavania

Ked su planovacie faze spolu zo vSetkymi pripravnymi procesmi uspesne
ukoncené, je mozné zacat’ realizovat’ konkrétne vzdelavacie aktivity, ktoré su v sulade
S planom podnikového vzdeldvania. Tato faza sa nazyva faza realizicie a je zloZena

s niekol’kych prvkov. St to metoddy, program, motivéacia, ciele, ticastnici, lektori.

% KOUBEK, J. Iél'zenipracovm'ho vykonu, 2004, str. 75
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Ciele vzdelavacieho procesu

Ciele vzdelavania sa urcuju podla stanovenych potrieb vzdelavania a rozdel'uja sa
pre lepSiu prehl’adnost’ do dvoch kategorii, a to na ciele programové a ciele jednotlivej

vzdelavacej akcie.

a) ,,programové cile* obsahuju ciele, ktoré platia pre cely vzdelavaci program (ako

vystup procesu stanoveny potrebami vzdelavania),

b) ,.cile kurzu“ (Cize ciele vzdelavacej akcii) zahriiuju ciele jednotlivych akeii,

Vv ktorych mozu byt’ obsiahnuté este Ciastkové ciele. 3

Efektivne vzdelavanie vedie Ktomu, ze ucastnici programu si zlep$ia svoje
zrucnosti, schopnosti a ziskané nové vedomosti budi schopni nasledne aplikovat
a prakticky vyuzivat. Program konkrétnej vzdeldvacej akcii musi byt prispdsobeny
uvedenym poziadavkam a ciel'u. Z hl'adiska efektivity vzdelavania dospelych sa asto
povazuje za rozhodujuci faktor uspeSného vzdelavania sila azameranie na motiv
ucastnikov, teda jeho pohnutok jednania a prezivania. Motivacia podl'a M. Benesa je
“souhr vnejsich a vnitinich faktori, které aktivuji, zameruji a vidi jednani a prozZivani

. , 32
ucastnika.*

KIdicovym prvkom podnikového vzdeldvania st sami jeho ucastnici, ktorym st
vsetky vzdelavacie aktivity urcené. Kazdy ¢lovek ma svoj vlastny $tyl ucenia. Niekto
dava prednost’ praktickym cvi€eniam a je pripraveny sa ucit’ zo svojich vlastnych chyb,
zatial' iny uprednostiiuje abstraktni diskusiu. Profil a preferencie stylov ucenia sa je

U jednotlivcov mozné stanovit’ pomocou dotaznikov a pozorovania tcastnikov pri akcii.

V minulosti sme boli v skole vyu€ovani podl'a jednej $ablony. Bol stanoveny jeden
pristup, na ktory sme si zvykli anikoho nezaujimalo, ¢i ndm vyhovuje alebo nie.
Najddlezitejsi faktor pri realizacii vzdeldvania je, aby boli lektori schopni reagovat na

to, aké Styly ucenia Ucastnici vzdeldvacieho programu preferujii a ktoré st pre nich

3 KUCHARCIKOVA, A. - VODAK, J. Efektivni vzdélavdni zaméstnancii. 2007. s. 83
2 BENES, M., Andragogka, 1. vyd. 2008, s. 82
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efektivne. Na ulohu lektora su v sucasnej dobe kladené stale vysSie a vySSie naroky.
Ten musi byt aktivny, pomahat’ podniku v rozvijani jeho najdélezitejsich aktivit — l'udji,
a tiez by mal byt schopny pozerat’ sa na svoju ulohu s nadh'adom. Lektor zaroven vo
vzdelavacom procese sa ocita vo viacerych ulohach, ktoré musi zvladnut’ a musi byt’ na

ne maximalne pripraveny.

Lektor by mal byt’ mat’ ticto predpoklady:

- planovat, organizovat’ a kontrolovat’ vyvoj a priebeh vzdelavania,

- zaistit’ pripravu ucebne, zariadenia, techniky a pomdcok,

- pomahat’ podniku dosahovat’ zmeny a vyriesit’ problémy s vykonnostou,
- doporucit’ vhodné rieSenie vzdelavacich aktivit,

- navrhovat, aktualizovat’ a adaptovat’ Skoliace programy,

- vopred zozndmit' ucastnikov so zdmerom a cielom kurzu a pripravit’ sa na

pripadné upravy Vv programe Vv zavislosti od poziadaviek ucastnikov,

- Starat’ sa o zvySovanie hodnoty vlastného I'udského kapitélu, teda dbat’ na svoj

vlastny osobnostny rozvoj.33

3.3.1 Proces vzdelavania a rozvoja zamestnancov

Vzdeldvanie zamestnancov je nevyhnutnostou v kazdom podniku. Jeho troven,
charakter a intenzita mézu byt rézne, podl'a danych konkrétnych potrieb podniku. Je
vSak dolezité, aby boli vytvorené podmienky na efektivne vzdeldvanie zamestnancov, to
znamena, Ze musi byt’ systematické, dobre organizované a prebiehat’ nepretrzite v ramci

opakujuceho sa cyklu.

% KUCHARCIKOVA, A.-VODAK, J. Efektivni vzdélavani zaméstnancii. 2007. s. 103
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Podla A. Kachnakovej cyklus vzdelavania predstavuje nasledujiici model
aktivit:
- identifikacia skutocnych potrieb vzdelavania (urcit, ktorych zamestnancov

aV akej oblasti je potrebné vzdelavat),

- planovanie vzdeldvania zamestnancov ( rozhodnut, koho, ako, kym, kedy, kde

a za aku cenu sa bude vzdelavat),

- realizacia vzdelavacich aktivit pouzitim vhodnych vzdelavacich metod,

- vyhodnotenie a monitorovanie efektivnosti vzdeldvania.«*

Procesu planovania vzdeldvania zamestnancov podl'a M. Armstronga je uvedeny

e A 35
na nasledujucej schéme.

Obrazok 7: Proces planovaného vzdelavania

Identifikacia potreby vzdelavania <

v

Definovanie poziadaviek na obsah ucenia

v

Planovanie programu vzdelavania

|
v v v v

Metddy Zariadenie Umiestnenie Skolitelia

| | | |
v

A

A

Realizacia vzdelavania

A 4

Hodnotenie vzdelavania

Zdroj: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii.

¥ KACHANAKOVA, A. a kol., Riadenie ludskych zdrojov. 2007. s. 109
% ARMSTRONG, M. Rizent lidskych zdrojii. 2002. s. 497
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3.4 Tvorba a hodnotenie vzdelavacich programov

Rozvoj a vzdelavanie maju opodstatnenie v organizaciach, kde si manazment
uvedomuje vyhody tohto procesu. Podniky investuji do T'udskych zdrojov s cielom

dosiahnut’ vyssie ekonomické zhodnotenie a zvysit’ ich produktivitu.

Investicie do kvalitného vzdelania zamestnancov su prinosné nielen pre
samotnych zamestnancov, ale aj pre podnik. Pracovnici, ktori neustale prehlbuju svoje
vedomosti a zlepSuju svoje schopnosti a zru¢nosti su pre podnik takisto doleziti ako
kvalitny informaény systém, alebo nové vyrobné zariadenia a technologie. Podnik si
nemoze dovolit’ zaostat’ v kvalite svojich pracovnikov, pretoze strati tym dolezitu
konkurenéni vyhodu. Podla J. Prokopenka a M. Kubr existuje malo oblasti
organiza¢nych Cinnosti s leps§imi predpokladmi pre dobrii navratnost’ investicii ako je
manazérsky rozvoj.*® Vyhodou rozvoja a vzdelavania zamestnancov je aj to, Zze podnik
si moze vytipovat’ urcitych zamestnancov, ktori maji dany potencidl postlpit na vyssie
pozicie a zacat’ ich na toto povySenie pripravovat a umoznenit’ im d’al§ie vzdeldvanie
s pridel'ovanim uloh, ktoré im pomo6Zzu v rozvoji ich pracovnych schopnosti, vedomosti
a zruénosti. Vysledkami rozvoja a vzdeldvania pre podnik su konkurencieschopnost’ a
zvySend efektivnost. V pripade jednotlivych pracovnikov je to zvySena schopnost,

kvalifikacia a adaptabilita.

Plan personalneho rozvoja pre podnikové vzdelavanie stanovuje ciele, politiku,
postupy, rozpocet na personalne Cinnosti, ktoré sa maju vykonat. Orientuje sa na
kvalifikaciu potrieb zamestnancov a ich uspokojovanie, aby sa zabezpecili planované
ciele organizacie. Je to tzv. kontinudlny proces. Z obsahového hl'adiska je potrebné, aby
vychadzal plan z dopytu po produkte organizacie, ponuky zamestnancov na trhu prace

a bol vypracovany na dlhSie ¢asové obdobie.

Po absolvovani vzdelavacich programov je potrebné, aby zamestnanci, ktori ich
navstevovali vyhodnotili ¢o im kurz priniesol a ako ovplyvni ich nasledujuci pracovny
vykon. Organizacia by mala archivovat’ tieto hodnotenia, aby pri buducom vybere

kurzov pre svojich zamestnancov vedela zhodnotit, ktoré vzdelavacie agentiry

% PROKOPENKO, J. : KUBR, M. Vzdélavani a rozvoj manazerii. 1996
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a aktivity su kvalitné a ktori lektori su vhodni pre zamestnancov V nasledujucom
podnikovom vzdeldvani. Na strane druhej budi mat’ informacie o tom, ktoré agentlry

su nespol’ahlivé, nedosledné a pripadne nedodrziavaju sl'ubovany vzdelavaci program.

Dalej je nutné zhodnotit’ Gginky vzdeldvacich programov. To sa da napriklad
porovnanim vykonu zamestnanca pred a po absolvovani vzdelavacej akcie. Existuje aj
par nevhodnych metod a postupov vzdelavania, ato porovnanie vysledkov vstupnych
a vystupnych testov, hodnotenie vhodnosti pouzitych metdd a hodnotenie prace
Skolitel'ov (subjektivne hodnotenie) a kvantifikovanie prinosu pomocou ekonomickych
ukazovatel'ov. Je vhodné, hodnotenie vzdelavacich akcii rozClenit’ na ciastkové
hodnotenia a skumat’, ¢i boli pouzité adekvatne nastroje (metddy, technické vybavenie,
Casovy plan, obsahova strdnka), d’alej skiimat’ postoje, odozvu, ndzory ucastnikov
Skolenia (najCastejSie pouzivana metdda), tiez mieru osvojenia ziskavanych vedomosti
a zrucnosti a do akej miery uplatituju vzdelavanie v praxi. Tam, kde sa uprednostiiuje
sposob neformdalneho hodnotenia, teda hodnotenie ucastnikmi kurzu, je potrebné
upozornit’ hodnotitel'ov na to, aby sa snazili o o najviacsiu objektivitu a venovali
hodnoteniu dostatoéni pozornost’ a Vv neposlednom rade nepodcenovali vyznam

hodnotenia.

3.5 Vyhody a nevyhody podnikového vzdelavania

Ak je podnikové vzdelavanie systematické, tak so sebou prinasa radu vyhod. Medzi

hlavné vyhody patri:

- umoZnenie formovania pracovnych schopnosti pracovnikov podla potrieb

organizacie,
- sustavné zlepSovanie kvalifikécie, znalosti a zru¢nosti pracovnikov,

- zlepSovanie pracovnych a medziludskych vztahov na pracovisku a zvySena

motivacia,

- prispieva Kk zlepSovaniu pracovného vykonu, produktivity prace aj kvality

vyrobkov a sluzieb,
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- zvySena atraktivita organizacie na trhu prace aulahCenie ziskavania
a stabilizacie pracovnikov, zvySena kvalita a tym aj trzna cena individualnych

pracovnikov,

- umoznenie zdokonalovanie vzdelavacich procesov na zaklade skusenosti

z predchadzajuceho cyklu,

- prispieva K persondlnemu asocidlnemu rozvoju pracovnikov, zvySenie

funkcnosti a mozného platového postupu.

Subezne s celym spektrom vyhod systematického podnikového vzdeldvania sa moézu
objavit’ aj nevyhody. Podla J. Muzika mo6ze vzdelavanie pracovnikov niekedy prerast’
az v nastroj manipuldcie s pracovnikmi. Vzdelavacie akcie m6zu na pracovnika pdsobit’
jednostranne atoto podsobenie moze v budlcnosti ohrozit® profesijnit mobilitu
pracovnikov. Firemné vzdelavanie moze viest’ ku ,,konfliktom*. Lukrativne vzdelavacie
akcie su finan¢ne naro¢né a mdézu sa stat’ nastrojom lobistickych bojov o riadiace
pozicie. Ako dalSou nevyhodou uvadza ,problém investic® do vzdelavania
pracovnikov. Nedd sa jednoznacne spocitat’ navratnost’ ajej ucinok sa deli medzi

podnik a pracovnikov. ¥

" MUZIK, J., Profesni vzdélavani dospélych, 1999
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4. METODY A ZLOZKY VZDELAVANIA, ICH
VYUZITEENOST A UCINNOST

Slovo metoda pochadza z gréckeho slova methodos, ¢o zmanena cestu, ako
nieCo dosiahnut. Metddy vzdelavania st dolezitym nastrojom zaistujicim vzdelavaci
proces. Vyber vhodnej metédy a vhodné pouzitie by mali odrazat’ individualne potreby
a poziadavky podniku, tiez by mali reagovat’ na sti¢asné celosvetové trendy technického
a ekonomického vyvoja. Vyber vhodnych metod je determinovany réznymi faktormi. Je
to napr. pocet a vek ucastnikov, ich sicasna a pozadovana uroven vedomosti, zru¢nosti,
motivacia kuceniu, vykondvand pracovnd pozicia. Vyznamnym faktorom su
programové ciele, priority a druh podnikania, ktorym sa podnik zaoberd. Ddlezita je
odborna uroven asktsenosti lektorov ale aj priestorové moznosti realizacie

vzdelavacich programov. 38

Sirokt $kalu metdd vzdelavania spracovanych podla J. Koubka delime do dvoch
skupin: metédy pouzivané k vzdelavaniu na pracovisku ametédy pouzivané

k vzdelavaniu mimo pracoviska.*

4.1 Metody ,,on the job*

Metody pouzivané k vzdeldvaniu na pracovisku — metody ,,on the job**® — si
pouzivané k vzdelavaniu na konkrétnom pracovnom mieste, pri vykondvani beZnych

pracovnych Gloh. Medzi tieto metody spravidla patria:

a) InStruktaZz pri vykone prace, ktora je najcastejSou pouzivanom metodou. Ide
0 najjednoduchsi spdsob zacviku nového popripade menej skiseného
pracovnika, pri ktorom sktseny pracovnik ¢i bezprostredny nadriadeny

predvedie pracovny postup a skoleny s pozorovanim a napodobniovanim Si tento

% KUCHARCIKOVA, A.-VODAK, J. Efektivni vzdélavani zaméstmancii. 2007
% KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 2001
0 KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 2001
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b)

d)

pracovny postup osvoji pri plneni svojich vlastnych pracovnych tloh. Vyhodou
tejto metddy je, ze umoznuje rychly zacvik a vytvara pozitivny vztah spoluprace
medzi pracovnikmi navzijom ¢i medzi Skolenym a pracovnikom a jeho
bezprostrednym nadriadenym. Naopak nevyhodou tejto metddy je, ze umoznuje
zacvik skor u jednoduchsich alebo ciastkovych pracovnych postupov. Jedna sa
0 jednorazové posobenie a Skolenie prebieha ¢asto v hluénom a rusivom

prostredi a pod tlakom plnenia pracovnych tloh.

Coaching predstavuje dlhodobejSie inStruovanie, vysvetl'ovanie a sledovanie
pripomienok aj periodickt kontrolu vykonu pracovnika zo strany nadriadeného
¢i Skolitela. Jednd sa o0 sustavné podnecovanie a smerovanie Skoleného
k Ziaducemu vykonu jeho prace a vlastnej iniciative, pricom sa berie do Gvahy
individualita Skolené¢ho. Vyhodou tejto metody je, ze Skoleny je slstavne
informovany 0 hodnoteni svojej prace. Metéda umoznuje uzku a obojstrannt
spolupracu Skoleného so Skolitelom alebo bezprostrednym nadriadenym.
ZlepSuje medzi mini komunikdciu a vytvara priestor pre stanovené ciele
pracovnej kariéry pracovnika. Nevyhodou ako u predchadzajucej metddy opit’
je, ze formovanie pracovnych schopnosti prebicha pod tlakom pracovnych uloh,
Casto v hlu¢nom aruSivom prostredi amoze byt dost rozkaskované

a nesustavné.

Mentoring je obdobnou metddou coachingu. Ur¢ita iniciativa a zodpovednost’
vSak v tomto pripade spoc¢iva na samotnom Skolenom pracovnikovi, ktory si sim
vybera svojho mentora, svoj osobny vzor. Ten mu radi, stimuluje ho
ausmeriuje. Vyhody st podobné ako u coachingu. Metdéda vSak do procesu
formovania pracovnych schopnosti pracovnika vnaSa prvky vlastnej iniciativy,
uvedomelej volby vzoru a neformalny vztah. Preto je hodnotend priaznivejSie
ako metdda coaching. Nevyhody st rovnaké ako u coachingu a okrem toho

existuje nebezpecenstvo vol'by nevhodného mentora pre skoleného.

Counselling patri k najnov§sim metoédam formovania pracovnych schopnosti
pracovnikov. Ide vlastne o vzdjomné konzultovanie a vzijomné ovplyviiovanie,
ktoré prekonava jednosmernost’ vzt'ahu medzi $kolenym a $kolitelom. Vyhodou

tejto metddy je, ze Skoleny pracovnik vnasa do vztahu svoju aktivitu a iniciativu
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f)

tym, ze sa vyjadruje ku vSetkym problémom svojej prace aj K procesu Skolenia.
Predklada vlastné navrhy rieSenia problémov a medzi nim a Skolitelom vznika
spitna vdzba poskytujica namety pre obohacovanie Stylu vedenia pracovnikov.
Skolitel’ si tak zaroven sam formuje a preveruje svoje pracovné schopnosti,
predovsetkym v oblasti prace S 'ud'mi. Nevyhodou je vicsia ¢asova narocnost’
metddy, Skolenie sa tak moze dostat’ do urcitého rozporu s plnenim beznych
pracovnych povinnosti na pracovisku. Niektori veduci pracovnici a Skolitelia

prijimaju tito metodu s istou nevol'ou a nedoverou.

Asistovanie je tradicna a cCasto pouzivand metdda formovania a vzdelavania
pracovnych schopnosti pracovnika. Skoleny pracovnik je priradeny ako
pomocnik ku skiisenému pracovnikovi, pomdha mu pri plneni jeho tloh a u¢i sa
od neho pracovnym postupom. Postupne sa podiela na praci stale vi¢Sou mierou
a samostatnejSie, az kone¢ne ziska také znalosti s zrucnosti, ze je schopny
vykonévat’ pracu samostatne. Metdda Sa pouziva nie len pri Skoleni manudlneho
zamestnania, ale aj pri vycviku riadiacich pracovnikov a Specialistov. Hlavne
tam, kde osvojenie ziaducich pracovnych schopnosti si vyzaduje dlhsiu dobu
vzdelavania. Vyhodami su sustavnost’ pdsobenia a doraz na prakticku stranku
vzdelavania. Nevyhodou je, Ze Skoleny sa moze naucit’ aj niektorym nie prilis
vhodnym pracovnym ndvykom. Informécie a inStrukcie mu vyplyvaji z jedného
zdroja. Napodobiiovanie Skolitel'a moze oslabovat' vlastny tvorivy pristup
aviest k postupom robit veci inak. Moze to vyustit do podnecovania

alternativnych pracovnych postupov.

Poverenie ulohou je rozvinutim predchadzajucej metody, pripadne jej
zévereénou fazou. Skoleny pracovnik je svojim $kolitelom povereny splnit
ur¢ita Glohu. Pritom ma vytvorené vsetky potrebné podmienky a je vybaveny
prisluSnymi kompetenciami. Jeho praca je sledovana. Tato metoda sa CastejSie
pouziva pri formovani pracovnych schopnosti riadiacich a tvorivych
pracovnikov. Vyhodou je, Ze tato metdéda vychovava k rozhodovaniu a rieseniu
uloh samostatne S tvorivym sposobom. Pracovnik si vysktSa svoje schopnosti
a zruénosti, je viac motivovany k rozvoju arozsiruje sa mu pdsobnost.
Nevyhodou je, ze pracovnik sa moze dopustit’ chyb, ¢i nesplnit’ dané ulohy,

pretoze sledovanie a usmernovanie jednotlivych krokov jeho prace nie je vzdy
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9)

h)

mozné. Neuspech tak modze narusit doveru nadriadenych v jeho schopnosti

a tym narusit’ aj jeho sebadoveru.

Rotacia prace (cross traing) je metdda, pri ktorej je Skoleny pracovnik postupne
vzdy na ur¢ité obdobie povereny pracovnymi ulohami v réznych Ccastiach
podniku. Metéda sa pouziva predovSetkym pri vzdeldvani riadiacich
pracovnikov. Vyhodou je, ze pracovnik si rozSiruje svoje sklsenosti
a schopnosti. Vytvara si nové zaujmy, spoznava komplexnejSie pracovné
postupy aulohy podniku. Rozvija sa tak flexibilita jeho pracovnej sily
a schopnost’ vidiet' problémy podniku komplexnejsie a vzajomnej Spojitosti.
Zaroven si on sam ajeho nadriadeny testuji jeho schopnosti. Metdda
flexibilizuje pracovnu silu a prispieva k celkovej flexibilite podniku. Nevyhodou
je, Ze pracovnik nemusi prave na kazdom pracovisku uspiet, a to méze podryt

jeho sebavedomie a odrazit’ sa v hodnoteni jeho spdsobilosti nadriadenymi.

Pracovné porady. V priebehu nich sa ucastnici zoznamuji s problémami
a faktami tykajicimi sa nie len vlastného pracoviska, ale aj celej organizacie.
Vyhodou je vymena skusenosti, prezentdcia ndzorov a zaujimanie sa o postoj
K pracovhym problémom. Motivuji  k prejavom individualnej aktivity
ainiciativy. Je to neformalna metdda, ktord moéze dost’ ucinne prispiet
K rozsireniu znalosti novych alebo menej skusenych pracovnikov. Hlavnou
nevyhodou je problém ¢asového umiestnenia pracovnej porady. Usporiadanie
porady v pracovnej dobe skracuje dobu uréenti k plneniu pracovnych povinnosti.
Usporiadanie pracovnej porady mimo pracovnu dobu ¢&i v pracovnych
prestavkach nardza na neochotu pracovnikov sa porady zucastnit’. Spravidla sa

objavuje snaha maximalne ju skratit’.
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4.2 Metody ,,off the job*

Metody pouZivané k vzdelavaniu mimo pracoviska — metody ,.off the job“** — sa

Casto realizuju v rezime podobnom Skolskému rezimu (kurzy na Skolach alebo

v skolskych institaciach), v zvlastnych Skolskych zariadeniach ( vyukové dielne,

trenazérové alebo pocitacové ucebne apod.), na vyvojovych pracoviskach,

v zariadeniach predvadzajucich novua techniku. Tradi¢nejSie z tychto metdd sa orientuju

na rozvoj znalosti a socidlnych vlastnosti, ale modernejSie metédy sa vyznacuju

rovnakou vyraznou orientaciou na rozvoj znalosti a zrucnosti. Medzi tieto metddy patri:

a)

b)

Prednaska, ktora je obvykle zamerand na sprostredkovanie faktickych
informécii ¢i teoretickych znalosti. Vyhodou je rychlost’ prenosu informaécii
a nenarocnost’ na podmienky. Nevyhodou je, Ze sa jednd 0 jednosmerny tok

informacii pasivne prijimanych skolenymi.

Prednaska spojena s diskusiou (skupinovou diskusiou), alebo tiez seminar.
Tato metoda opét’ sprostredktiva skor znalosti. Vyhodou je, v priebehu diskusie
sa objavuju napady a rieSenia problémov a tcastnici st stimulovany K aktivite.
Nevyhodou je, ze tato akcia uz musi byt dokladne a do detailov organizacne

pripravend a vhodnym sposobom aj prezentovana.

Demonstrovanie (praktické, nazorné vyucovanie) sprostredkovava znalosti
a zruénosti nazornym spdsobom za pouzitia audio-vizualnej techniky, pocitacov,
trenazérov, predvadzanie pracovnych postupov ¢1  funkénych vlastnosti
a obsluhy jednotlivych zariadeni vo vyukovych ucebniach , na vyvojovych
pracoviskach alebo v podnikoch vyberajucich tieto zariadenia. Tato metoda je
sice prevazne orientovana na sprostredkovanie znalosti, ale vnaSa do Skolenia
doraz na praktické vyuZivanie tychto znalosti aoproti predchadzajiicim
metodam sa navySe orientuje na zrucnosti (trenazéry, vyucbové dielne,
predvadzanie zariadenia). Vyhodou je, Ze Skoleni pracovnici si skisaju svoje
zruénosti v bezpe€nom prostredi bez rizik spdsobenych zavaznejSich §kod.
Nevyhodou obvykle je, Ze podmienky v Skoliacich zariadeniach su rozdielne

s podmienkami na skuto¢nom pracovisku.

* KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 2001. s. 61
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d)

f)

9)

Pripadové Studie su rozsirenou avelmi oblibenou metédou vzdeldvania.
Vicsinou sa pouziva pri vzdelavani manazérov a tvoriacich pracovnikov. Je to
skuto¢né alebo vymyslené opisanie nejakého organizatného problému.
Jednotlivy ucastnici vzdeldvania alebo ich malé skupiny ich Studuju, snazia sa
diagnostikovat’ situaciu a navrhnit’ vhodné riesenie problému. Vyhodou je, ze
ak st dobre pripraveni, pomahaju rozvijat’ analytické myslenie aj schopnost’
najst’ rieSenie problému. Pokial’ sa pripadova Studia tyka konkrétnej situdcie
v ur¢itom podniku v dostato¢ne vzdialenej minulosti, je mozné konfrontovat
analyzu arieSenie ucastnikov vzdeldvania so skutoénym rieSenim problému,
ktoré bolo zvolené v praxi, aj sjeho vysledkami. Nevyhodou sii mimoriadne
poziadavky kladené na pripravu ina S$kolitel, ktory by mal k rieSeniam

navrhovanych ucastnikmi vzdy pristupovat’ s taktom.

Workshop je variantou pripadovych stadii. Praktické problémy sa v tomto
pripade riesia timovo a z kompletnejSicho hladiska. Vyhodou je poskytovana
prilezitost’ delit’ sa o ndpady pri rieSeni kazdodennych redlnych problémov
aposudit’ problémy zroznych aspektov. Je vhodnym ndstrojom vychovy
k timovej praci, akd sa vyskytuje napr. pri zostavovani planov pri vytvarani

systémov. Nevyhodny st zhodné ako v predchadzajtcich pripadovych stadiach.

Brainstorming je tiez variantom pripadovych Studii. Skupina uc¢astnikov
vzdeldvania je vyzvand, aby kazdy z nich navrhol (Gstne alebo pisomne) sposob
rieSenia zadaného problému Skolitelom. Po predlozeni navrhov je usporiadana
diskusia 0 navrhovanych rieSeniach a hl'ada sa optimalny navrh ¢&i optimalne
kombinacia navrhov. Vyhodou je, Ze je to velmi U¢innd metdda prinasajica
nové napady a alternativne pristupy k rieSeniu problémov. Podporuje kreativne

myslenie. Nevyhodny st zhodné ako v predchadzajucich pripadovych stadiach.

Simulacia je metoda eSte viac zamerana na prax a aktivnu ucast” Skolenych.
Ugastnici $kolenia dostant dost’ podrobny scenar a s vyzvani, aby v priebehu
urcitej doby vykonali avyjadrili sa k mnoho rozhodnutiam. Obvykle ide
orieSenie beznych zivotnych situdcii vyskytujicich sa v praci veducich
pracovnikov. V priebehu Skolenia sa spravidla prechadza od jednoduchsich

problémov ku zlozitejSim problémom. Vyhodou je, ze tato metodda je velmi
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h)

ucinnd pre formovanie schopnosti vyjednavat’ a rozhodovat’ sa. Nevyhodou je
problém ndjdenia vhodnej formy pdsobenia a usmernovania Skolenych

Skolitel'om. Metoda je vel'mi naro¢na na pripravu.

Hranie roli je metdodou vyznaCne orientovanou na rozvoj praktickych
schopnosti ucastnikov, od ktorych sa vyzaduje znacna aktivita a samostatnost’,
nehladiac na potrebu davky hravosti. Ugastnici na seba preberaji uréita rolu
avnej poznavaju povahu medziludskych vztahov, vzajomnych pracovnych
stretov a vyjednavania. Scenar role im pritom moze ponechavat’ vacsi ¢i mensi
priestor pre dotvaranie role, avSak vzdy je nutné rieSit konkrétnu situaciu.
V kazdom pripade je potrebné zachovat’ ziaducu mieru autenticity. Metdda je
zamerand na osvojenie si urCitej role a Zziaducich socidlnych vlastnosti
(charakteristik osobnosti) skor u veducich pracovnikov. Vyhodou metddy je, ze
uc¢i skolenych samostatne mysliet’, reagovat’ a v neposlednej rade ovladat’ ich
emodcie. Nevyhodou je, Ze vyzaduje doslednti organizaéni pripravu a na

Skolitela kladie rovnaké narocné poziadavky ako v pripadovej §tudii a simulécii.

Assessment centre (alebo tiez development centre), Vv preklade
diagnosticko-vycvikovy program je vel'mi moderna a vysoko hodnotena metoda
nie len vyberu, ale ivzdeldvania vrcholovych pracovnikov, manazérov a
riadiacich pracovnikov. Skolena osoba plni rdzne tilohy a rieSenia problémov,
tvoriace kazdodennu naplii prace manazéra. Ulohy a problémy st ¢asto ndhodne
generované pocitacom, kde mozno menit’ ich frekvenciu a vytvarat’ tak rézne
urovne stresu. Poc¢itacom byvaju vyhodnotené aj rieSenia problémov a uéinné
rozhodnutia, popripade tiez existuji optimalne, vopred vypracované rieSenia
a rozhodnutia. Skoleny pracovnik tak I'ah§ie moZe svoje rieSenie a rozhodnutie
konfrontovat’ s optimalnymi a tym sa u¢i. Assessment centre predstavuje vlastne
metddy pripadovych $tadii, simulécii a hranie roli. Vyhodou je, ze $koleny si
vtomto pripade komplexnym sposobom osvojuje nie len znalosti, ale
predovSetkym manazérske zrucnosti, u¢i sa prekondvat stres, riesi zaroven
ulohy réznych tipov povahy, u¢i sa jednat’ s 'ud'mi, hospodarit’ s €asom a mnohé

iné. Nevyhodou je vysoka naro¢nost’ na pripravu a technické vybavenie.
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pracovnich schopnosti Fidicich pracovniku nebo specialistii.

i) Skolenie hrou je metoda, ktora sa v poslednej dobe uplatiiuje pri vzdelavani

manazérov. Ide skutocne o hry, ktoré by sa s uspechom uplatnili aj na skautskom
tabore. LenZe v tomto pripade ich hraju manazéri aucia sa pri tom svojim
manazérskym zru¢nostiam. Napriklad hladanie optimalneho rieSenia nejakej
ulohy, umenie koordinovat’ ¢innost, umenie komunikovat’ so spolupracovnikmi
a poverovat’ ich ulohami, viest’ spolupracovnikov, orientovat’ sa a mnohé d’alSie.
Skolenie sa mdze odohravat’ vo volnej prirode, v telocviéni, ale aj v upravenej
ucebni. Postup Skolenia spociva v zadani uloh majici podobu nejakej hry ¢i
pohybovej aktivity. Uloha sa spravidla riesi kolektivne, pri¢om sa vedenia ujima
jeden ucastnik bud’ spontinne alebo je nim povereny. Po splneni ulohy je
diskusia 0 tom, aké manazérske zru€nosti boli k splneniu tlohy potrebné, ako sa
uplatnili aco by sa eSte dalo vylepsit. Vyhody st v tom, Ze sa ucastnici so
zabavnou formou ucia manazérskym zru¢nostiam a zdokonal'uju ich, ucia sa
uvedomovat’ si arozpoznavt tieto zru€nosti, ich uplatnenie a vyznam
v akejkol'vek beznej aktivite a aplikovat’ ich na beznii manazérsku pracu. Je to
idealne prepojenie hry asportu s procesom zdokonalovania pracovnych
schopnosti. Jednd sa 0 velmi efektivnu metdédu. Nevyhodou metody je jej
naro¢nost’ na celkova pripravu. Je potrebné prekonat predsudky a neochotu
manazérov hrat’ sa, obavu zo zosmie$nenia, popripade nechut Kk pohybovym

aktivitam.

»Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté sa vétsinou hodi K rozvijeni

« 42

*2 KOUBEK, J., Rizeni lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky, Praha: Managment Press, 2001.

s.83
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Pokial’ ide o pouzite'nost’ a ufinnost, tak je prehladnym spoésobom spracovana

nasledujuca tabul’ka koncepcie podnikového vzdelavania pracovnikov.

Tabul’ka 1: Koncepcia podnikového vzdelavania pracovnikov

KONCEPCIA VZDELAVANIA

Pomocou prednasok,
diskusii, vyukovych dielni,
jednoduchsich

pocitacovych programov

Odovzdavanim pracovnych
skuisenosti, vzdelavanim na
pracovisku alebo na

rozvojovom pracovisku

Pomocou pripadovych
studii, simulacii, hrania
roli, assesment center,
outdoor training,
pokrocilych pocitacovych

programov

CHARAKTERISTIKY

Sprostredkovanie

vedomosti

Sprostredkovanie zru¢nosti

Sprostredkovanie

vedomosti aj zrucnosti

Teoretické vzdelavanie

Praktické vzdelavanie

Praktické aj teoretické

vzdelavanie

QOdtrhnuté od skuto¢nosti

Skusenosti z nahodne

vzniknutych situécii

Skuto¢né zazitky bez rizik

Mala ucinnost’

Vyssia, ale problematicka

uéinnost’

Optimalna u¢innost’

Zdroj: KOUBEK, J. Rizent lidskych zdrojii. Praha. str. 274
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Odlisny nahlad na metody vzdelavania ma M. Tureckiova®, ktord prezentuje

metody vzdelavania Vv ¢leneni na teoretické,

nasledovne:

Tabul'ka 2: Metody vzdelavania

teoreticko-praktické

a praktické

teoretické teoreticko-praktické praktické
prednaska diskusné metody instruktaz
- ex katedra - riadena diskusia demonstrovanie
- klasicka - plenarna diskusia koucovanie
- sdiskusiou - panelova diskusia mentoring
cvicenie modera¢nad metoda tatoring
seminar problémové metody counselling
tréning - pripadové studie asistovanie
workshop - hranie roli staz
- manazérske hry exkurzia
projektové metody rotacia prace
programové metody lietajuci tym
diagnostické a klasifikacné metody
- assessment centrum
- development centrum
ucebna ucebna na pracovisku

Zdroj: TURECKIOVA, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmdch

4.3 Z1ozky rozvoja 'udskych zdrojov podnikového vzdelavania

Zlozky rozvoja Tudskych zdrojov podla M. Armstronga® znazoriiuje schéma
¢. 8. Pre rozvoj l'udskych zdrojov je dolezité ucenie prebiehajice v organizacii, spravna
Struktara vzdelavania, individualne vzdelavanie a rozvoj, odborné vzdelavanie a vycvik
arozvoj manazérov. UcCenie prebiehajuce v podniku suvisi sriadenim vedomosti
a s pojmom uciacej sa organizacia. Individualne vzdelavanie a rozvoj méze mat’ podobu
samostatného ucenia,

e-learningu, mentoringu a koucovania. Odborné vzdelavanie

a vycvik moze prebiehat’ na pracovisku alebo aj mimo pracoviska. Rozvoj manazérov,

* TURECKIOVA, M.: Rizeni a rozvoj lidi ve firmach.2004. s. 105
* ARMSTRONG, M., Rizeni lidskych zdrojii. 2007. s. 444
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riadiacich pracovnikov sa realizuje formou odborného vzdelavania/vycviku, kouc¢ingu

a mentoringu. Je potrebné vytvorit’ spravnu Struktiru zloziek vzdelavania, aby bolo

vzdelavanie

ucinné

a prinosn¢ pre

podnik aj

pre

samotnych jednotlivcov.

V nasledujicej schéme je znazornend Struktara zloziek vzdelavania rozvoja l'udskych

zdrojov.

Obrazok 8: Zlozky rozvoja 'udskych zdrojov

Rozvoj l'udskych zdrojov

v

v

A 4

v

v

A\ 4

Ucenie Individualne Spravna Odborné Rozvoj
prebichajice v p Vvzdelavanie a > Struktura < vzdelavanie / » manazérov
organizacii rozvoj vzdelavania vycvik
/'y X 7}
v o
. . Vzdelavanie /
Riadenie Samostatné vyevik na
vedomosti g ucenie pracovisku
/'y
v .
: : Formalne
UCciaca sa »  E-learning vzdelavanie /
organizacia vycvik mimo
pracoviska
» Koucovanie
»  Mentoring

Zdroj: ARMSTRONG, M. Rizeni lidskych zdrojii. 2007. str. 444

Pri investovani do rozvoja sa zaujima podnik aj 0 navratnost’ investicii. Okrem zvysenia

vykonnosti zamestnancov, sa musi rozvoj pozitivne premietnut i do hospodarskeho

vysledku podniku. Podla F. Hronika efektivny rozvoj zvySuje konkurencieschopnost’

podniku na trhu prace, motivuje zamestnancov K praci v zaujme podniku, zvysuje

spokojnost’ zamestnancov, zvySuje stabilitu zamestnancov. Toto sa prejavi na

spokojnosti a lojalite zakaznika, ktora by sa mala prejavit’ znizenim poctu staznosti od

daného zakaznika.

** HRONIK, F. Rozvoj a vzdeldvdni pracovnikii. 2007. s. 190
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5. CIELE, PROGRAM A MOTIVACIA VZDELAVACIEHO
PROCESU

Ciele vzdelavacieho procesu

Ciele sa stanovuju na zaklade potrieb vzdelavania. Delia sa do dvoch kategorii ,

na ciele programové a na ciele jednotlivej vzdelavacej akcie:
a) programové ciele zahriuju ciele celého vzdelavacieho programu podniku,

b) ciele vzdelavacej akcie obsahuju ciele jednotlivych vzdelavacich aktivit a tie

Ay o e , - 46
mozu obsahovat’ eSte d’alSie ¢iastkové ciele.

Je potreba rozliSovat’ medzi cielom a zamerom. Zamer vyjadruje to, ¢o chce lektor
Vv priebehu vzdeldvacej lekcie robit’ a na ¢o sa chce zamerat’. Zatial’ o ciele hovoria, ¢o
budu ucastnici kurz po jeho absolvovani schopni robit’. ZjednodusSene sa d& povedat’, ze

zamer sa tyka lektora a ciel’ ucastnikov.

Program

Program vzdel4dvacej akcie obsahuje harmonogram, obsah (tému vzdeldvania),
pouzité vybrané metddy a pomocky podnikového vzdelavania. Mdze sa jednat o

vzdelavacie aktivity kratkodobého i dlhodobého charakteru.

Motivacia

Motivacia zamestnancov Kk uceniu sa a zvySovaniu vlastného potencialu je vel'mi
vyznamnym prvkom vzdelavacieho procesu. Motiv prestavuje vnitorni pohnutku, ktora
sposobuje zmenu chovania a ktora smeruje k uspokojeniu profesijnych potrieb dané¢ho
&loveka. Ulohou podniku pri motivécii svojho zamestnanca je, aby sa tento zamestnanec
sam chcel vzdelavat’ a v tomto vzdelavani videl prinos ako pre seba, tak aj pre podnik.

Vel'mi délezité je mat’ vhodny systém motivacie zamestnancov ku vzdeldvaniu.

*® KUCHARCIKOVA, A.-VODAK, J. Efektivni vzdéldvani zaméstnancii. 2007. s. 68

46



Je potrebné:
- reagovat na celospolocensku situaciu vo svete,
- zohladnovat Specifikd podniku v regione
- reSpektovat’ potreby a moznosti zamestnancov podniku
- vychadzat z ciel'ov podnikového vzdelavania

- vychédzat zo stratégie podniku.

Vzhl'adom k tomu, Ze kazdy ¢lovek je motivovany inym faktorom, je pri motivacii
k vzdelavaniu nutny individuadlny pristup. Medzi dolezité motivacné faktory
vzdeldvania patria napr. zlepSenie postavenia v pracovnom tyme, udrzanie si
pracovného miesta, mozny kariérny postup, sebarealizicia a v neposlednom rade aj
vyssi plat. Pre motivaciu je dolezité, aby pracovnici boli presvedéeni o zmysluplnosti
svojej prace, o tom, ze nepracuju pre podnik, ale Ze k podniku patria. Ide o stotoznenie

sa S podnikom.
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6. VYHODNOTENIE VYSLEDKOV VZDELAVANIA

Najvacsim problémom vyhodnotenia vysledkov vzdelavania je stanovenie Si
kritérii hodnotenia. Vzdelavanie a kvalifikacie st ako kvalitativna charakteristika len
tazko kvalifikovatel'né a ich uroven alebo velkost zmeny mozno zistit' len nepriamo.

Vzhl'adom k tomu su kritéria a postupy vyhodnocované vel'mi r6znorodo.

Ako jedna z mozZnosti sa ponika porovnanie vysledkov vstupnych testov
ucastnikov s testami uskutoCnenymi po ukonceni vzdeldvaciecho programu. Tento
spdsob je vel'mi zlozity hlavne z toho hladiska, Ze je tazsie zostavit' testy, ktoré by
objektivne zmerali existujucu urovenn znalosti a zru€nosti, popripade zostavit dva
rovnocenné testy, Z ktorych by jeden bol pouzity ako test vstupny a druhy ako test
vystupny (zavere¢ny). Vysledky testov vSak moézu byt ovplyvnené aj momentalnym
rozpolozenim testovaného a taktiez prostredim aj podmienkami, v ktorych testovanie
prebieha. Menej spol’ahlivé je monitorovanie vzdelavacieho procesu a programu, t.j.
hodnotenie vhodnosti a u¢innosti jednotlivych zvolenych metod a postupov, popripade
hodnotenie prace Skolitelov. Hodnotenie odbornikov, pozorovatel'ov hodnotenia je
obvykle dost’ subjektivne, pretoze odbornik spravidla pozitivne hodnoti tie metody
vzdelavania, ktoré sdm pouZziva. Rovnako tak subjektivne modze byt hodnotenie zo
strany Skolenych. Pozitivne byvaju Skolenymi hodnotené také postupy a metody
vzdelavania, ktor¢ od nich nevyzaduji Ziadne alebo minimalne mimoriadne usilie
a aktivnu ucast. Vel'mi neisté je kvantifikovat’ prakticky prinos vzdelavania pomocou
ekonomickych ukazovatelov akymi st potrebné zvysit produktivitu prace, zvysit
odbyt, zvysit’ kvalitu vyrobkov a sluZieb, pokles ndkladov ¢i hospodarenie vyrobnym
materidlom a pod. Tato metdda je problematickejSia u veducich pracovnikov. Pretoze
len tazko sa daji zmerat’ zmeny chovania, schopnost’ viest’ pracovnikov, organizovat
pracu, riesit problémy a rozhodovat. Dalou dolezitou otizkou je, kedy skumat
efektivnost vzdelavania. Ci hned’ po ukonéeni vzdelavacieho procesu alebo az po
nejakej adaptacnej dobe pracovnikov a v takom pripade, aky by mal byt Casovy odstup.
Do vysledkov vzdelavania sa akceptuje aj motivacia pracovnikov, podnikové klima,

vyuzivanie pracovnej doby a kvalifikacia pracovnikov.
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Najcastejsi proces hodnotenia je rozcleneny na cCiastkové hodnotenie, pricom
Vv niektorych pripadoch sa rozlisuju jednak bezprostredné a zrete'né ucinky vzdelavania
a jednak potencidlne a perspektivne ucinky. Hodnotenie sa tak obvykle zameriava na

nasledujtce okruhy:

a) skima sa, ¢i pri podnikovom vzdelavani boli pouzité adekvatne nastroje,

metody, technické vybavenie, ¢asovy plan a obsahova stranka skoliacej aktivity,
b) skama sa odozva, postoje, nazory u $kolenych pracovnikov,

€) skiima sa miera osvojenia rozvijanych schopnosti, vedomosti a zru¢nosti.
K tomu sa spravidla pouziva testovanie Skolenych pracovnikov bezprostredne po

ukonéeni podnikového vzdelavania,

d) skama sa, do akej miery vySkoleni pracovnici uplatiiuju ziskané vedomosti,
zrucnosti a schopnosti v praxi, ako sa zmenilo ich pracovné chovanie. Opét’ je
vSak potrebné zdoraznit, ze zmeny sa nemusia prejavit okamzite, ale az

s nejakym ¢asovym odstupom.

Prvé tri body predstavuju relativne najjednoduchsi postup vyhodnotenie vysledkov
vzdeldvania. Zaroven je ale potrebné venovat viac pozornosti vlastnej aplikacii
vedomosti, zru¢nosti a schopnosti zamestnancov na pracovisku. Zlozitost' formalnych
sposobov hodnotenia vysledkov vzdelavania rozhodne neznamena, ze by sa od tohto
hodnotenia malo Uplne upustit’, ale v poslednej dobe nadobudaju na dodlezitosti viac
neformalne spdsoby hodnotenia. Tu je ale vel'mi nutné davat’ pozor na subjektivne
skreslenie spominaného sposobu hodnotenia vysledkov vzdelavania. V praktickej Casti
dochadza k hodnoteniu vysledkov vzdelavania pouzivana hlavne metdéda porovnania
vysledkov vstupnych testov Skolenych stestami uskuto¢nenych po ukonceni
jednotlivych ¢asti vzdelavacieho programu. Dalej sa sleduje zvysena produktivita prace
a samostatnost’ konkrétnych pracovnikov. Skuma sa spdtna odozva, postoje a ndzory

u samotnych skolenych zamestnancov.
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ZAVER

V bakalarskej praci sa zaoberame Specifickym pohlad na systém podnikového
vzdelavania. PredovSetkym iSlo o nacrtnutie charakteristiky, hlavnych pojmov
odborného rozvoja zamestnancov, metdd, cielov a vyhodnotenie podnikového
vzdelavania. Podnikové vzdelavanie plni celt skalu roznorodych tloh. V SirSom ponati

ju mozeme delimitovat’ ako popis procesu vzdelavania dospelych

Prva Cast’ prace sa venuje oblastiam vzdelavania a celkovej charakteristike
podnikového vzdelavania. Druhd kapitola je zamerand na vysvetlenie zakladnych
pojmov. Nasledne analyzujeme systém podnikového vzdelavania. Systematicky
vzdelavaci pristup je v sti¢asnej dobe povazovany za zakladny pristup k problematike
podnikového vzdelavania. Dobre a kvalitne fungujuci systém podnikového vzdelavania
je zaklad pre uspe$né budovanie podniku. Myslienka vzdeldvacej sa organizicie je
zalozené na neustdlom ale kontinudlnom vzdelavani a celkovom rozvoji podniku, ktora
prispieva K zvySovaniu kvality prace. V d’alSej Casti prace sa zapodievame odbornému
rozvoju zamestnancov. Zaujmom vedenia kazdej organizacie je neustdle zvySovanie
a zlepSovanie pracovnych vykonov jednotlivcov nadosahovanie pozitivnych
hospodarskych vysledkov. Je nepochybné, Ze UspeSnost’ organizicie vo velkej miere
zavisi od sposobilosti riadiacich, ¢i veducich pracovnikov viest’ seba a pracu inych tak,
aby vysledkom bolo ucelné¢ vyuzitie vSetkych vyrobnych zdrojov pri rastucej
spokojnosti zdkaznikov ale 1 zamestnancov. Podniky potrebuji zamestnancov, ktori st
ochotni sa neustdle vzdelavat' arozvijat' svoj potencial a zaroven l'udia v stcasnosti
hl'adaji také podniky, ktoré pontkaji moznosti rozvoja avzdeldvania. Nésledne
analyzujeme jednotlivé metody a zloZky vzdelavania, ich vyuZiteI'nost’ a i¢innost’. Na
to, aby pracovnici mohli novymi spésobmi pracovat’ efektivne, je pre nich potrebné
rozsirovat’ si znalosti a zru¢nosti. Za pouzitia vhodnych metdd vzdeldvania ma systém
podnikového vzdelavania za lohu, naucit’ pracovnikov novym spdsobom spravania sa
apouzivat ich vtimovej praci. V ramci uU¢inného realizovaného podnikového
vzdelavania je dolezité venovat’ pozornost’ na rozne bariéry a faktory, ktoré ovplyviuji
pripravenost’, vnimanie a ochotu vzdelavat’ sa a tieto zharmonizovat’ so vzdelavacimi

potrebami jednotlivcov ale i podniku ako celku. Je potrebné prispdsobit’ vzdelavacie
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metédy uvedenym poziadavkam tak, aby €o najvysSou mierou prispeli k dlhodobym
apozitivnym vysledkom pri zvySovani hodnoty Tludského kapitadlu a ziskavani
potrebnych skiisenosti, zru¢nosti a vedomosti ucastnikov. Piata kapitola je zamerana na
motivaciu zamestnancov, program a ciele. Pretoze trhovd ekonomika si vyzaduje od
podnikov ich konkurencieschopnost a uspesnost. Zivot podnikov v dne$nom
ekonomickom prostredi sa stava komplikovanym. Je dolezité dosahovat’ skvalithiovanie
vztahu k zédkaznikom, inovacie = vyrobnych  procesov, zvySovanie  vykonnosti
technologii, metdod a pristupy vriadeni. V zavereCnej cCasti prace sa venujeme
vyhodnoteniu vysledkov vzdelavania. Vzdelani a zru¢ni l'udia st pre firmu vel'mi cenni.
Bez nich by nemohla existovat’ a v zaujme firmy je ich poznatky nad’alej rozsirovat.
Investicie do 'udského kapitalu prinaSa do budicnosti a cielov firmy ten najvacsi urok.
Podniky sa preto snazia vzdelavanim svojich zamestnancov 0 zvySenie ich hodnoty na

trhu a tym svojej trhovej ceny.
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