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ANOTACIA

Kompetenény model je nastrojom uplatnitelnym v mnohych cinnostiach riadenia
Pudskych zdrojov. Kompetencie a kompetenéné modely maju svoje uplatnenie aj ako
kritéria pre identifikdciu vzdeldvacich potrieb zamestnancov firmy. S cielom
zefektivnit' systém vzdelavania v TASR, bola navrhnutda metodika identifikacie
vzdelavacich potrieb prave prostrednictvom kompetenénych modelov. V tomto pripade
islo 0 prispdsobenie funkénych kompetenénych modelov podmienkam TASR. Zdrojmi
pre identifikdciu vzdelavacich potrieb st predovsetkym popis a Specifikacia pracovnych
miest, stratégia a ciele firmy a informacie o jednotlivych pracovnikoch. S pouzitim
opisu, analyzy a prace s dokumentmi a literaturou boli identifikované nedostatky v

jednotlivych zdrojoch a navrhnuté mozné riesenia.



ANNOTATION

A competency model is an instrument applicable in many Human Resources
Management activities. Competencies and competency models can be applied as
criteria for educational demands identification of the employees. To make a system of
education in TASR more effective, the procedure of educational demand identification
through competency model was projected. In this case the operational competency
models were adjusted to TASR conditions. The sources of the educational demand
identification were job description and specification, goals and business strategy and
information about each employee. Using the description, analysis and working with
documents and literature the shortage in each source was detected and possible

solutions suggested.
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UvoD

Tla¢ova agentira Slovenskej republiky (TASR) presla po zmene vedenia pred tromi
rokmi, av podstate stile prechddza, vyraznymi zmenami. Prebichajaci proces
revitalizacie spociva predovSetkym vrieSeni organizacnych, technologickych
a produktovych otazok. Do techniky, technolégii a novych produktov smeruji nemalé
investicie. Oblast’, na ktort sa ako keby trocha pozabudlo, a ktorej sicastou som aj ja,
st l'udia — jeden z najdolezitejSich zdrojov kazdej firmy.

V praci Sa zameriam na oblast’ rozvoja avzdelavania zamestnancov agentury,
konkrétne na systematické vzdelavanie, pretoze si myslim, Ze kompetentni a flexibilni
zamestnanci zabezpecuju preZzitie organizacie. A na to, aby mohla organizacia svojich
zamestnancov efektivne vzdelavat, potrebuje identifikovat’ ich vzdeldvacie potreby.
Vhodnym kritériom pre identifikaciu vzdelavacich potrieb st kompetencie
a kompetenéné modely - nastroj pouzite'ny aj v inych personalnych ¢innostiach.

Cielom prace je vypracovanie navrhu metodiky identifikacie vzdelavacich potrieb
zamestnancov  TASR s vyustenim do navrhu kompetenénych modelov pre jej
zamestnancov vSeobecne a zvlast’ pre obchodnych manazérov.

S pouzitim opisu, analyzy a prace s dokumentmi a literatirou budem aplikovat’
poznatky viacerych autorov (Kubes, Spillerova, Koubek, Armstrong, Vodak, Hronik)
na prostredie a podmienky TASR.

Verim, ze tato praca poskytne vedeniu agentury navod, ako efektivnejSie vzdelavat
zamestnancov  TASR na zdklade identifikdcie ich vzdeldvacich potrieb pouZitim

vhodnych zdrojov, spdsobov, metod a technik.



1. Vymedzenie zakladnych pojmov, teoretické

vychodiska

V prvej kapitole budeme charakterizovat’ zakladné pojmy stvisiace so vzdelavanim
zamestnancov a identifikaciou ich vzdelavacich potrieb. Pojmy pracovnici a

zamestnanci budeme pre potreby tejto prace povazovat’ za synonyma.

1.1 Ludské zdroje

Tato podkapitola vysvetluje pojem T'udské zdroje, kedzZe identifikaciou ich
vzdelavacich potrieb sa tato praca zaoberd, apreto vysvetlime pre¢o st pre firmu
jednym z najdolezitejSich zdrojov.

Pri uvahach o l'udskom kapitali a vyznamnej tlohe jeho pdsobenia v podniku sa
V poslednej dobe viac hovori o riadeni I'udskych zdrojov ako o personalnom riadeni. Je
to pristup orientovany na persondlne riadenie prejavujuce sa v doraze na chapanie l'udi
vo vicsej miere ako zdroje, do ktorych sa investuje, nez ako nékladové polozky. Medzi
zékladné pojmy patri v tejto oblasti I'udsky kapital, 'udské zdroje a I'udsky potencial.

Ak je Pudsky Kkapital charakterizovany ako suhrn vrodenych a ziskanych
vedomosti, zru€nosti, skusenosti a navykov, ktorymi l'udia disponuji, potom Pudské
zdroje predstavuju Tudi v pracovnom procese, nositelov Tudského Kkapitalu
a potencialu. LCudsky kapital l'udia vlastnia bez ohl'adu na svoje pracovné zaradenie
v organizacii. V pripade, Zze [ludia cielavedome aktivizuji svoje schopnosti
v ¢innostiach veducich k rozvoju podniku, hovorime o Pudskom potenciali. Cudsky

kapitdl mozno povazovat’ za zakladiu Pudského potencialu.®

Podl'a Bontisa a Kol. ,,....su I'udské zlozky organizacie tie zlozky, ktoré st schopné
uenia sa, zmien, inovacie a kreativneho usilia, ¢o — ak je riadne motivované —
zabezpetuje dlhodobé prezitie organizacie.«?

Prave T'udské zdroje su zdroje, ktoré ozivuju a uvadzaju do pohybu ostatné zdroje

firmy: materialne, finan¢né a informacné. Ked'Zze pre organiziciu predstavuja l'udské

. Vodak, J. — Kucharéikova, A. Efektivni vzdélavani zaméstancii. Grada Publishing, a.s., 2007.
2 Armstrong, M. Rizent lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10.vydani. Grada Publishing, a.s.,
2007.s. 31.



zdroje ten najcennejSi a Vv rozvinutych trhovych ekonomikach spravidla aj najdrahsi
zdroj, ktory rozhoduje o prosperite a konkurencieschopnosti organizacie, personalna
praca v podobe tzv. riadenia l'udskych zdrojov je jadrom a najddlezitejSou oblastou

riadenia organizaicie.l

1.2 Riadenie l'udskych zdrojov

V tejto podkapitole ozrejmime pre¢o je cCinnosti spojené s ludskymi zdrojmi
potrebné riadit a vymedzime hlavné ulohy a Cinnosti riadenia T'udskych zdrojov.
Do6vodom zaradenia tejto podkapitoly je fakt, Ze rozvoj a vzdelavanie pracovnikov je
jednou z hlavnych aloh riadenia 'udskych zdrojov.

Ulohou riadenia Fudskych zdrojov je v najvieobecnejsom ponati slazit' na to, aby
bola organizacia vykonna a aby sa jej vykon neustale zlepSoval, tak ako to dokumentuje

, )
schéma €. 1:

Schéma €. 1: VSeobecna tiloha riadenia 'udskych zdrojov3
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! Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky. 4. rozsitené a doplnéné vydani.
Management Press Praha, 2007. s. 13.

?To isté. s. 16.

*Toisté. s. 17.



Medzi hlavné #lohy riadenia Pudskych zdrojov patri:

1. zarad’ovanie spravneho ¢loveka na spravne miesto a snaha o to, aby bol neustale
pripraveny prisposobovat’ sa meniacim sa poziadavkam pracovného miesta, tzv.
tailoring, alebo ,Sitie“ pracovnych uloh apracovnych miest na mieru
pracovnikovi,

2. optimalne vyuzivanie pracovnych sil v organizacii, t.j. predovsetkym optimalne
vyuzivanie fondu pracovnej doby a optimalne vyuzivanie pracovnych schopnosti
(kvalifikacie) pracovnikov,

3. formovanie timov, efektivneho Stylu vedenia T'udi a zdravych medziludskych
vzt'ahov v organizicii,

4. personalny a socidlny rozvoj pracovnikov organizacie, t.j. rozvoj ich pracovnych
schopnosti, osobnosti, socidlnych vlastnosti, rozvoj ich pracovnej kariéry,

5. dodrziavanie zakonov V oblasti prace, zamestniavania ludi aludskych prav

a vytvaranie dobrej zamestnavatel'skej povesti organizécie.’

Vyssie uvedené ulohy riadenia l'udskych zdrojov nachadzaju svoj konkrétny vyraz
VvV tzv. persondlnych Ccinnostiach (sluZbdch, funkcidch), medzi ktoré patria napr.:
vytvaranie a analyza pracovnych miest, personalne planovanie, ziskavanie, vyber
a prijimanie pracovnikov, hodnotenie pracovnikov, rozmiestiiovanie pracovnikov
a ukoncovanie pracovného pomeru, odmenovanie, vzdelavanie pracovnikov, pracovné
vztahy, starostlivost o pracovnikov, persondlny informacny systém, prieskum trhu
prace, zdravotnd starostlivost o pracovnikov, cCinnosti zamerané na metodiku

. v . , . , , . , 2
prieskumu, dodrziavanie zékonov V oblasti prace a zamestndvania pracovnikov.

Ako hovori Keep: ,,JJednym z primarnych cielov riadenia l'udskych zdrojov je
vytvaranie podmienok, v ktorych sa bude realizovat’ skryty potencial pracovnikov
a zaisti sa ich oddanost’ zéalezZitostiam organizacie. Tento skryty potencial by mal byt’
chapany nie iba ako schopnost’ ziskavat’ a vyuZzivat’ nové zru¢nosti a znalosti, ale tiez
ako doposial' nevyuzité bohatstvo myslienok a napadov otom, ako by mohla byt

¢innost’ organizacie lepSie usporiadand a uskuto&fiovana“.

! Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky. 4. rozsitené a doplnéné vydani.
Management Press Praha, 2007. s. 16 — 18.

2 To isté. s. 20 - 22.

% Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10.vydani. Grada Publishing, a.s.,
2007. s. 444,
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1.3 Rozvoj a vzdelavanie l'udskych zdrojov v organizacii

Uspesné firmy uZ davno prisli na to, ze dolezitym predpokladom ich tspechu st
spokojni a motivovani zamestnanci. Jednym z vychodisk ako to dosiahnut’ su aj
moznosti  a perspektivy dalS§iecho rozvoja a vzdelavania zamestnancov. V tejto
podkapitole sa budeme venovat’ tejto problematike, pretoze prave zistovanie potrieb
rozvoja a vzdelavania je ciel'om prace.

»otrategicky rozvoj l'udskych zdrojov predstavuje Siroky a dlhodoby pohlad na to, ako
politika a prax rozvoja l'udskych zdrojov méze prispiet’ k uskuto¢neniu podnikovych
stratégii. Je podnikovo a podnikatel'sky orientovany a stratégia vzdelavania a rozvoja
I'udskych zdrojov ako sucast strategického rozvoja ludskych zdrojov vyplyvaju
z podnikovych stratégii ahraju pozitivhu ulohu pri zabezpeCovani realizacie
podnikovych cielov.«!

V nasledujticej Casti vysvetlime, preco by mal rozvoj a vzdelavanie pracovnikov uzko
suvisiet’ s celkovymi ciel'mi a smerovanim firmy.

Tak ako iniciativy oddelenia riadenia I'udskych zdrojov by mali byt uzko prepojené
s hlavnymi ciel'mi a viziami buduceho rozvoja organizacie, rovnako aj vycvikové
programy by mali vyplynit’ zo z&verov strategického planovania a analyzy vonkajSieho

prostredia. Dokumentuje to schéma ¢&. 2:

Schéma ¢. 2: Vycvik a rozvoj ako subsystém3
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! Armstrong, M. Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10.vydéani. Grada Publishing, a.s.,
2007. s. 443.

2 Belcourt, M. — Wright, P. C.: Vzdéldvani pracovnikii a fizeni pracovniho vykonu. Grada Publishing,
1998. s. 18.

*Toisté. s. 18
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Model vycviku arozvoja, ktory je uvedeny v schéme ¢. 2, jasnym spdsobom
ilustruje spojitost’ medzi ciel'mi organizacie a vplyvom, ktory by aktivity stvisiace s
rozvojom l'udskych zdrojov mali na dosahovanie tychto cielov mat’. Toto je tradi¢ny
pristup, ked’ potreby organizécie, ktoré su ovplyvilované prostredim, uréuju povahu
Cinnosti v oblasti riadenia Tudskych zdrojov vratane vycviku arozvoja.
Novovznikajice ponatie prevracia tento model: znalosti a vplyvy l'udskych zdrojov vo
firme ovplyviiuji povahu a charakter podnikania. Vychadzaji z tvrdenia, ze
intelektualny kapitdl zamestnancov je najdolezitejSim zdrojom v organizacii.
Inteligencia, schopnosti a zru¢nosti zamestnancov urcujt, na aké trhy by firma mala
vstapit. Zamestnanci su konkuren¢nou vyhodou firmy.! Aky pristup sa uplatiuje
v TASR priblizime v podkapitole 3.1.

Na to, aby boli l'udské zdroje, resp. I'udia v organizacii vykonnej$i, sa musia
neustale vyvijat' a pracovat’ na sebe. ,,Poziadavky na znalosti a schopnosti ¢loveka
v modernej spoloc¢nosti sa stale menia a ¢lovek aby mohol fungovat’ ako pracovna sila,
bol zamestnateny, musi svoje znalosti a schopnosti permanentne prehlbovat
a rozsirovat. Uz davno pominuli ¢asy, ked’ si ¢lovek po celil dobu svojej ekonomickej
aktivity vystacil stym, ¢o sa naucil pocas pripravy na povolanie. Vzdeldvanie
a formovanie pracovnych schopnosti sa v modernej spolo¢nosti stdva celozivotnym
procesom.

Podla Armstronga je vzdeldvanie nepretrzity proces, ktory nielenze zvysuje
existujiice schopnosti, ale vedie aj K rozvijaniu zruénosti, znalosti a postojov, ktoré

pripravuji l'udi na budiice naroénejsie a z hl'adiska Grovne i vyssie Glohy.

Zakladnym zakonom podnikania a uspesSnosti akejkol'vek organizacie je flexibilita
a pripravenost’ na zmeny. Flexibilitu organizacie vytvaraju flexibilni l'udia, ktori st
nielen pripraveni na zmenu, ale zmenu aj akceptuji a podporujui ju. Zakonite sa tak
starostlivost’ o formovanie pracovnych schopnosti pracovnikov organizicie v sti€asnej
dobe stava zrejme najdolezitejSou tlohou persondlnej prace. Sucasny charakter prace
Vv organizaciach a najnovs$ie metddy riadenia vSak vyZaduju nielen pracovnikov naleZite
odborne pripravenych a schopnych si osvojovat’ nové odborné znalosti a schopnosti, ale

aj pracovnikov so ziaducimi rysmi osobnosti a spravanim. Preto uz nestacia tradi¢né

! Belcourt, M. — Wright, P. C. Vzdéldvani pracovnikii a Fizeni pracovniho vykonu. Grada Publishing,
1998. s. 19-20.

2 Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky. 4. rozsitené a doplnéné vydani.
Management Press Praha, 2007. s. 252.

$ Armstrong, M. Rizent lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy. 10.vydani. Grada Publishing, a.s.,
2007. s. 462.
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sposoby vzdelavania pracovnikov, akymi st napr. zacvik, doSkolovanie, C¢i
o . A N . e
preskolovanie, ale stale viac ide o rozvojové aktivity zamerané na formovanie SirSieho
registra znalosti a schopnosti, nez aky vyzaduje momentdlne zastdvané pracovné
miesto, a v neposlednom rade i na formovanie osobnosti pracovnikov, formovanie ich

hodnotovych orientacii, prispdsobovanie ich kultary kultare organizécie.l

1.3.1 Bariéry a argumenty v prospech uskutoénovania vzdelavania

Niektori 'udia a podniky v podstate nie st presvedceni o tom, ze sa oplati vzdelavat
Iudi aze investicie do rozvoja ludi moézu prindsat priame vyhody podniku
a dosahovaniu jeho cielov. Je mnoho pri¢in, v dosledku ktorych manazment nevidi
prinosy investicii do rozvojovych vzdelavacich programov, a dava preto prednost’ inym
prioritam. Casto st tieto pri¢iny vysvetlované napriklad takymito tvrdeniami ako:

o cfektivne dosahovanie vysledkov v manazérskych ¢innostiach je vrodené a vela sa
uz naucit’ neda,

e je l'ahsie vybrat I'udi, ktori uz potrebné zru¢nosti maja,

e nedokazeme odlisit’ vplyv vzdeldvacich aktivit od inych faktorov ovplyviiujicich
vykonnost’ I'udi,

e rozvoj a vzdelavanie na pracovisku l'udi odvadza od ich skutoénej prace,

e nie je dostatocne jasné kauzdlne spojenie medzi vzdeldvanim a dosahovanim

vysledkov.

Vzdeldvanie nie je a ani nemdze byt vzdy odpovedou na vSetky problémy a vyzvy
existujice v podniku. Nedostatok vykonnosti eSte neznamena, Ze vznika potreba
vzdelavania. T4 mdze byt vyvolana mnohymi inymi faktormi. Vzdeldvanie mdze byt
jednym, nie vSak jedinym rieSenim tychto problémov, braniacich podnikom

V napliiovani cielov.?

Pretoze kazdad organizacia funguje v urCitom prostredi, s ktorého vplyvmi sa musi
vyrovnavat areagovat na zmeny, uvadzame niekol’ko argumentov Vv prospech

uskuto¢novania rozvoja a vzdelavania pracovnikov:

! Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky. 4. rozsitené a doplnéné vydani.
Management Press Praha, 2007. s. 252.
2Vodak, J. — Kuchar¢ikova, A. Efektivni vzdélavani zaméstancii. Grada Publishing, a.s., 2007, s. 61-62.
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- znalosti aschopnosti I'udi zastaravaju rychlejSie vplyvom novych poznatkov
a novych technologii,

- vplyvom zmien l'udskych potrieb sa menia aj trhy vyrobkov a sluzieb, ¢o si ziada
pruznu reakciu organizacii a tiez ich pracovnikov,

- CastejSie sa meni technika a technoldgia v organizaciach,

- zvySuje sa premenlivost’ podnikatel'ského prostredia,

- meni sa organizacia prace, povaha prace a sposoby riadenia,

- globalizacia a internacionalizacia hospodarskych aktivit nuati organizacie
pohybovat’ sa, podnikat’ a komunikovat’ v internacionalnom prostredi,

- starostlivost o Vvzdelavanie a rozvoj zamestnancov spoluvytvara dobru
zamestnavatel'ski povest organizdcie aulahCuje =ziskavanie a stabilizaciu

Qo1
pracovnikov.

1.3.2 Formovanie pracovnych schopnosti ¢loveka a formovanie
pracovnych schopnosti pracovnika organizacie

V tvode tejto podkapitoly poukaZzeme na rozdiel medzi formovanim pracovnych
schopnosti cloveka a pracovnika organizicie. Predmetom dalSiecho zdujmu bude
formovanie pracovnych schopnosti pracovnika organizacie. Zaradenie tejto podkapitoly
suvisi s tym, ze identifikovanie potrieb formovania pracovnych schopnosti, resp.
potrieb rozvoja a vzdelavania je cielom tejto prace.

Clovek sa pocas svojho Zivota uéi, vyvija, nadobiida nové schopnosti a zruénosti.
Vo vSeobecnosti rozoznavame formovanie pracovnych schopnosti cloveka, teda
v priebehu celého jeho zivota, bez ohladu na to, kedy, kde azcCej iniciativy sa
uskutoénuje. V pripade formovania pracovnych schopnosti pracovnika ide 0 aktivitu
organizovanl, podporovanu alebo umoZnenu organizdciou v ramci jej persondlnej
a socidlnej prace. Formovanie pracovnych schopnosti pracovnika je teda sucastou
formovania pracovnych schopnosti ¢loveka, ato tou sucastou, v ktorej sa angazuje
zamestnavatel'ska organizacia.

V systéme formovania pracovnych schopnosti ¢loveka sa obvykle rozliSuju tri oblasti:

a) oblast’ v§eobecného vzdeldavania,

b) oblast’ odborného vzdeldvania (oblast’ odbornej/profesnej pripravy),

c) oblast’ rozvoja.t

! Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojiv: Zdklady moderni personalistiky. 4. rozsitené a doplnéné vydani.
Management Press Praha, 2007. s. 252-253.
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Podrobne tento systém a aktivity organizacie v iom zobrazuje schéma ¢. 3:

Schéma ¢&. 3: Systém formovania pracovnych schopnosti ¢loveka®

OBLAST VSEOBECNEHO
VZDELAVANIA
ZAKLADNA PRIPRAVA NA
POVOLANIE
ORIENTACIA

OBLAST ODBORNEHO
VZDELAVANIA

DOSKOL'OVANIE
(prehlbovanie kvalifikacie)

PRESKOLOVANIE
(rekvalifikacia)

Profesna rehabilitacia

OBLAST ROZVOJA
(rozSirovanie kvalifikacie
a formovanie osobnosti)

Poznamka: V zvyraznenych ramcekoch a tu¢nym pismom s oznacené vzdelavacie a rozvojové aktivity,

ktoré byvaju stcastou vzdelavania pracovnikov v organizacii.

Pretoze cielom prace je identifikacia vzdelavacich potrieb pracovnikov konkrétnej
organizacie, pre potreby tejto prace nas bude zaujimat’ oblast’ odborného vzdelavania
a oblast’ rozvoja.

Pre oblast’ odborného vzdelavania resp. oblast’ odbornej/profesnej pripravy sa vo
svete zauzivalo oznacenie training (v SirSom slova zmysle). Tato oblast’ je orientovana
na zamestnanie a zahfiia jednak zakladnu pripravu na povolanie, jednak doskol'ovanie
alebo prehlbovanie kvalifikdcie. Zvlastnym pripadom je preskolovanie alebo
rekvalifikdcia. Stale CastejSie sa do tejto oblasti zahffia aj tzv. orientacia pracovnikov.

Organizacie sa spravidla angazuji v plnej miere pri orientacii pracovnikov

! Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky. 4. rozsitené a doplnéné vydani.
Management Press Praha, 2007. s. 254-255.
2 To isté. s. 255.
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a doskolovani pracovnikov, pripadne ipri preskolovani pracovnikov, ak knemu
dochadza z iniciativy organizacie za ti¢elom uspokojenia jej potrieb.

Oblast’ rozvoja (d’alSie vzdelavanie, rozSirovanie kvalifikdcie) je orientovana viac
na kariéru pracovnika, ako na nim momentalne vykonavant pracu. Formuje skor jeho
pracovny potencial nez kvalifikaciu, a vytvara tak z jedinca adaptabilny pracovny zdroj.
V neposlednom rade formuje osobnost’ jedinca tak, aby lepSie prispieval k plneniu

. . v . . ’ TN
cielov organizacie a Kk zlepSovaniu medzil'udskych vzt'ahov v organizacii.

1.3.3 Systém vzdelavania pracovnikov v organizacii

V tejto podkapitole vysvetlime, ¢o tvori systém vzdelavania, kto je v flom
zaangazovany a preco je systematické vzdeldvanie pre organizaciu také dolezité.

Do systému vzdelavania pracovnikov organizacie patria tieto vzdelavacie aktivity:
orientacia, doSkolovanie, preSkol'ovanie iniciované organizdciou a rozvoj iniciovany
organizaciou. V systéme vzdeldvania pracovnikov organizdcie sa angaZuje nielen
personalny tutvar (resp. oddelenie vzdelavania pracovnikov) ¢i dokonca zvlastny ttvar
vzdelavania pracovnikov, ale tiez vSetci veduci pracovnici a odbory alebo iné zdruzenia
pracovnikov. Vzdeldvanie pracovnikov je persondlna ¢innost’, v ktorej sa najCastejSie
vyskytuje tzka spolupridca organizicie s externymi odbornikmi ¢i Specializovanymi
vzdelavacimi institiciami.”

Vodak a Kucharc¢ikova rozliSuju tri pristupy k realizacii podnikového vzdelavania:

e musi sa realizovat’ — ide 0 zakladné poziadavky na vzdelavanie, Casto dané
legislativou a potrebou zrucnosti, bez nich nie je mozné, aby pracovnici
vykonavali pozadované prace,

e malo by sa realizovat’ — ide 0 zrucnosti, prinasajice pravdepodobne podniku
uzitok, napr. manazérske zrucnosti,

e podnik ho chce realizovat’ — pricom prinosy nemusia byt okamzite viditeI'né,
ale st zrejmé v dlhodobom horizonte, napr. podpora vytvarania pozadovanej

podnikovej kultury.?

! Koubek, J. Rizen lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky. 4. rozsitené a doplnéné vydani.
Management Press Praha, 2007. s. 255-257.

?To isté. s. 258.

¥ Vodak, J. — Kuchar¢ikova, A. Efektivni vzdélavani zaméstancii. Grada Publishing, a.s., 2007, s. 63.
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MozZno by bolo zaujimavé uskutocnit’ prieskum a zistit’, aké percentudlne zastipenie
maju jednotlivé pristupy k realizacii vzdeldvania v slovenskych podnikoch. O pristupe

k vzdelavaniu v TASR hovori kapitola 5.

1.3.4 Systematické vzdelavanie pracovnikov v organizacii ajeho
prednosti

Prvou z ¢innosti systematického vzdelavania je identifikdcia vzdelavacich potrieb.
Navrh metodiky identifikacie vzdelavacich potrieb je cielom tejto prace, preto je
nevyhnutné na tomto mieste vysvetlit’ aj pojem systematické vzdelavanie pracovnikov.

NajefektivnejSim vzdeldvanim pracovnikov v organizécii je dobre organizované
systematické vzdelavanie. Je nevyhnutne spité s hodnotenim pracovnikov (ich
pracovného vykonu a kompetencii). Iba na zdklade hodnotenia pracovnikov je mozné
koncipovat’ vzdelavanie a rozvoj.' ,,Aby vzdelavanie nebolo nahodné a nepravidelné,
aby bolo efektivne a zarucilo podniku névratnost’ vloZenych prostriedkov, musi byt

systematické a vychadzat’ z celkovej podnikovej stratégie.?

Schéma ¢. 4: Zakladny cyklus systematického vzdelavania pracovnikov

0rganizécie3

( Business/podnikova
stratégia

v

Hodnotenie pracovnéh}
vykonu a kompetenciu

Cyklus vzdelavania v organizacii

Identifikacia potreby

|- - - e
» vzdelavania pracovnikov
organizacie

Vyhodnocovanie vysledkov
vzdelavania a ucinnosti Planovanie vzdelavania
vzdelavacich programov

A

Realizacia vzdelavacieho
procesu

-

! Hronik, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Grada Publishing, a.s., 2007. 5.134.
2 Vodék, J. — Kucharéikova, A. Efektivni vzdélavani zaméstancii. Grada Publishing, a.s., 2007, s. 64.
® Hronik, F. Rozvoj a vzdélavdni pracovniki. Grada Publishing, a.s., 2007. s. 134.
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Vlastny cyklus vzdelavania zacina identifikaciou potrieb vzdelavania pracovnikov

organizacie. Nasleduje faza planovania vzdeldvania — rieSia sa otdzky rozpoctu,

casového planu, pracovnikov, ktorych sa bude vzdeldvanie tykat, oblasti, obsahu,

metod vzdelavania a pod. Tretou fazou je vlastny proces vzdelavania, t.j. realizacia

vzdelavacieho procesu. Poslednou fazou je vyhodnocovanie vysledkov vzdelavania

a vyhodnocovanie u¢innosti vzdelavacieho programu a pouzitych metod. V tejto faze sa

objavuji skutocnosti, na ktoré sa prihliada v d’alsom cykle, predovsetkym vo fazach

identifikécie potrieb vzdelavania a planovania vzdelavania.t

Systematické vzdeldvanie pracovnikov organizdcie ma mnoho vyhod, napr.:

neustale organizacii dodava nalezite odborne pripravenych pracovnikov bez ¢asto
zlozitého vyhl'adavania na trhu prace,

neustale zlepSuje kvalifikaciu, znalosti, schopnosti a osobnost’ pracovnikov,
umoznuje priebezné formovanie pracovnych schopnosti pracovnikov podla
Specifickych potrieb organizacie,

prispieva K zlepsovaniu pracovného vykonu, produktivity prace i kvality
vyrobkov a sluzieb vyraznejsie ako iné spdsoby vzdeldvania,

umoznuje neustdle zdokonalovanie vzdeldvacich procesov tym, Ze skusenosti
z predchadzajuceho cyklus a beru do uvahy v nasledujicom cykle,

zlepSuje vzt'ah pracovnikov k organizacii a zvySuje ich motivéciu,

zvySuje atraktivitu organizacie na trhu prace a ulahcuje ziskavanie a stabilizaciu

e 2
pracovnikov.

»Investicie podnikov do vzdeldvania arozvoja vlastnych Tudi st néstrojom

pritiahnutia a stabilizacie I'udského kapitalu a stavaju sa tiez nastrojom dosahovania

lepSej navratnosti tychto investicif.®

! Koubek, J. Rizen lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky. 4. rozsitené a doplnéné vydani.
Management Press Praha, 2007. s. 259.

% To isté. s. 259-260.

¥ Vodak, J. — Kuchar¢ikova, A. Efektivni vzdéldvani zaméstancii. Grada Publishing, a.s., 2007, s. 69.
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1.4 Vzdelavacie potreby a ich identifikacia

Obsahom tejto kapitoly je charakteristika pojmu vzdeldvacie potreby. Pretoze navrh
metodiky identifikacie vzdelavacich potrieb v prostredi konkrétnej organizacie je

cielom prace, je potrebné tento pojem vysvetlit’.

»Geroy efektivnym spdsobom sumarizoval analyzu potrieb ako rad planovanych
¢innosti, ktorych zmyslom je preskimanie zruénosti, znalosti, kultirnych skuto¢nosti,
systétmovych charakteristik a charakteristik vnutorného a vonkajSieho prostredia
s cielom ovplyvnenia vykonu organizacie. Cielom analyzy potrieb je uskutoc¢nit

« el

identifikaciu rozdielu medzi tym ,,Co je* a tym ,,Co je Ziaduce®.

Pre nazornost’ uvadzam schému:

Schéma ¢. 5: Vzdelavacie potreby2

Coje Potreba vzdelavania Co by malo byt
Vysledky podniku )
Y a|ebg jpeho Normy podniku

jednotlivych funkgii alebo jeho

jednotlivych funkcii
Existujuce znalosti . ,
o . Pozadované
a zruénosti . Y .
znalosti a zru€nosti

Sucasny vykon
jednotlivcov

Ciele alebo normy
vykonu

Analyza potrieb spoCiva V zhromaZzd'ovani informacii o suCasnom stave znalosti,
schopnosti a zruénosti pracovnikov, o vykonnosti jednotlivcov, timu a podniku,
a v porovnavani zistenych udajov s poZzadovanou troviiou. Identifikdcia ddva odpoved’
napriklad na tieto otazky:

e Je vykonnost' vV predmetnych zru¢nostiach skuto¢ne nevyhnutna?

e Je zamestnanec skuto¢ne odmeniovany za ovladanie tychto zru¢nosti?

! Belcourt, M. — Wright, P. C. Vzdéldvani pracovnikii a Fizeni pracovniho vykonu. Grada Publishing,
1998. s. 35.

2 Bartoikova, H. Vzdéldvdni pracovnikii v organizaci. Univerzita Palackého v Olomouci. Olomouc 2008.
s. 104.

19



e Podporuje v skuto¢nosti manazment pozadované spravanie?
e Aké dalSie bariéry vykonnosti eSte existuja?
Vysledkom analyzy je zistenie medzier vo vykonnosti, ktoré je potrebné eliminovat’,

so zameranim na také, ktoré je mozné odstranit’ vzdelavanim.!

Jednotlivé druhy vzdelavacich potrieb, zdroje pre ich analyzu, metddy, techniky
a sposoby identifikacie vzdelavacich potrieb budeme aplikovat’ v d’alSej Casti prace na

konkrétne firemné prostredie TASR.

1 Vodak, J. — Kuchar&ikova, A. Efektivni vzdélavani zaméstancii. Grada Publishing, a.s., 2007, s. 69.
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2. Kompetencie

V predchadzajucej kapitole sme uviedli, Ze rozvoj a vzdelavanie pracovnikov je
mozné koncipovat’ na zaklade hodnotenia bud’ pracovného vykonu, alebo kompetencii
pracovnikov. V podmienkach TASR sme sa rozhodli pre hodnotenie kompetencii
aresp. kompetencného modelu, pretoze ho povazujeme za univerzdlny ndstroj
pouziteI'ny vo viacerych oblastiach riadenia l'udskych zdrojov. Kompetenény model
nachadza svoje uplatnenie tiez pri identifikacii vzdelavacich potrieb pracovnikov, kde
umoziuje jasne definovat’ schopnosti, zru¢nosti a znalosti ktoré by zamestnanec mal

mat’.

Rast technickej naro¢nosti vyroby, otvaranie trhov a neustily rast konkurencie
vyzaduju, aby sa podniky zaujimali 0 technické zdokonalovanie svojich vyrobnych
procesov, zvySovanie kvality produkcie asluzieb a zavadzanie informacnych
technologii. Pre podniky je dolezité, aby s vyspelymi technologiami pracovali Tudia
technicky, vedomostne ale ifyzicky zdatni, schopni pruzne reagovat na uvedené
zmeny, zaroven l'udia tvorivi, schopni realizovat' inovacie. Je potrebna schopnost’
timovej prace, vhodného vedenia a pozitivnej motivacie podriadenych a tiez schopnost’
uspesnej komunikacie a spoluprace so zdkaznikmi. Uvedené skutocnosti vytvaraji na
podniky tlak, aby pochopili, Ze nevyhnutnd je tiez investicia do 'udského kapitalu ich

zamestnancov a rozvijanie ich kompetencii.*

Competence a competency

Pojem competency sa prvykrat objavil u Boyatzisa, ktory na zaklade vyskumu zistil,
ze existuje cely rad faktorov odliSujticich uspesného manazéra od menej ispeSného.
Pre spravne pochopenie pojmu kompetencie je potrebné rozlisit pojmy competence
a competency.
Competence predstavuje pojem z oblasti prace, ku ktorej je dana osoba sposobila alebo
ktori je opravnena vykonavat. Zodpoveda pojmu kvalifikacia alebo odborna
sposobilost’.
Competency sa vzt'ahuje k rysom spravania podmieniujlicim primerani vykonnost'.

Tento termin moézeme nahradit’ pojmom schopnost’.2 V pripade pouzitia pojmu

. Vodék, J. — Kucharéikova, A. Efektivni vzdélavani zaméstancii. Grada Publishing, a.s., 2007. .54
2 e,
To isté. s. 54
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kompetencia v d’alsom texte budeme mat’ na mysli prave vyznam pojmu ,,competency*

vV zmysle spdsob chovania, schopnost’ pracovnika.

Kompetencia a kompetenény model

Kompetencia je subor znalosti, zru¢nosti, skiisenosti a vlastnosti, ktory podporuje
dosiahnutie ciel'a. Tento siibor pozorujeme vo vzorke spravania. Vzorka spravania
v ktorej mozeme identifikovat’” viacero kompetencii, je definovana ¢asovo a logicky
ohraniCenou castou spravania. Kompetencie teda nie su iba zruCnosti. Su to
pozorovatel'né spdsoby, pomocou ktorych dosahujeme efektivne vykony, tak ako to

ukazuje schéma €. 6:

Schéma ¢. 6: Vztah sposobu prace a V)"konu1
Meratelny vykon Spodsob prace

¢o <: AKO a Gim

Kompetencie (spdsobilosti),
ktorymi dosahuju ,Cisla“

,Cisla®, vysledky

Kompetencia je podl'a Woodruffovho pristupu spravanie, ktoré vedie k ocakdvanému
vysledku. Pokial’ je pracovnik kompetentny, teda plni zverenti ulohu dobre alebo na
vynikajlcej trovni, znamena to, Ze st splnené tri predpoklady:

e je vnutorne vybaveny vlastnostami, schopnostami, vedomostami, zrucnostami
a skusenostami, ktoré k takémuto sprdvaniu nevyhnutne potrebuje,
e je motivovany takéto sprdvanie pouzit, teda vidi v pozadovanom sprdavani
hodnotu a je ochotny tymto smerom vynaloZit potrebnii energiu,
e ma moznost'v danom prostredi takéto spravanie pouZit.
Aby pracovnik mohol byt kompetentny, musia byt vSetky tri podmienky splnené

sudasne.?

! Hronik, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Grada Publishing, a.s., 2007. s. 61-62.
2 Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R. Manazerské kompetence. Zpiisobilosti vyjimecnych
manazeri. Grada Publishing, 2004. s. 26-27.
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2.1 Druhy kompetencii

Spencer a Spencer delia kompetencie do dvoch kategdrii podl'a toho, ako mézu
predpovedat’ vykon v ur€itej pozicii:

. Prahové kompetencie su zdkladné charakteristiky (obycajne vedomosti alebo
zakladné zrucnosti, ako napriklad schopnost’ vyplnit' formuldr ¢i vyhodnotit’
denné vysledky), ktoré kazdy potrebuje pre dani poziciu ako minimdlne, aby
splnil pridelené tlohy. AvSak tieto kompetencie nerozliSuji medzi pracovnikmi
vynikajicimi a priemernymi.

. OdliSujice kompetencie odliSuji nadpriemerné vynikajuce vykony od
podpriemernych. Vytvaraju akisi nadstavbu nad prahové kompetencie. Napriklad
kompetencia dosahovanie ciel'ov, vyjadrena vlastnym stanovenim vyssich cielov,
nez aké stanovila organizécia, rozliSuje nadpriemerného predajcu od priemerného.

Podobné ¢lenenie kompetencii pouziva Schroder, ktory rozliSuje zakladné

kompetencie (basic competencies) akompetencie vysokého vykonu (high

performance competencies).

Iny pohl'ad na delenie kompetencii pouzil Tyron. Je zaloZeny na type prace a na fiom
naviazanych potrebnych zru¢nostiach. Vysledny profil konkrétnej pozicie vznika ako
kombindcia zrucnosti z troch nasledujucich kategorii:

e Manazérske kompetencie sa skladaji zo zrucnosti a schopnosti, ktoré
prispievaju k vynikajucemu vykonu v roli manaZéra, napr.: rieSenie konfliktov,
koucovanie zamestnancov a delegovanie, hodnotenie zamestnancov, vyber
Zamestnancov.

e Interpersonilne kompetencie si nevyhnutné pre efektivnu komunikaciu
a budovanie pozitivnych vztahov sostatnymi. St dolezité v kazdej pozicii,
v ktorej  prichddzame do kontaktu sinymi lIudmi, napr.: aktivne
pocuvanie/empatia, vyjednavanie, prezentacné schopnosti, spolupraca.

e Technické kompetencie st tvorené suborom zruc¢nosti, vzt'ahujucich sa ku
konkrétnej funkcii. Zaistuji, Ze zamestnanec je schopny uspesne plnit' tlohu
alebo sériu uloh, ktoré st typické pre jeho pracu a zaroven vel'mi odlisné od prace
inych  Specialistov, napr.: UCtovnictvo/financie, rieSenie  problémov

. . . « 1
a rozhodovanie, programovanie, zostavovanie rozpoctu.

! Kubes, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R. Manazerské kompetence. Zpisobilosti vyjimecnych
manazerii. Grada Publishing, 2004. s. 32 — 35.
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»Ak chce byt podnik uspesny v dynamickom prostredi, je potrebné hl'adat’
kompetencie, ktoré budi maximalizovat' jeho UspeSnost’ vo viacerych rovinach. V
takomto pripade sa kompetencie delia na:

o klucové — charakteristické pre vsetkych zamestnancov;

e timové — spolocné pre navzajom zavislé a Casto projektovo orientované timy
zamestnancov;

e funkéné — napr. obchod, marketing, financie, logistika a pod.;

e vodcovské a manaZérske — potrebné pre vedenia a riadenie kolektivu Pudi.«!

2.2 Kl'u¢ové kompetencie

Nemaji priamy vztah ku konkrétnemu pracovnému miestu, predstavuju akusi
,,vSeobecnejsiu kvalifikaciu® bez narokov na konkrétne pracovné miesto. Zahtiiaju celé
spektrum kvalifikécii, nie vSak iba izko odbornych, a preto maju tiez dlhSiu Zivotnost’.
Orientdcia na Uspech — tym su klucové kompetencie, teda znalosti, schopnosti
a zrucnosti, ktoré nie su viazané na ziadnu urcitu ¢innost’, ale otvaraji ¢loveku moznost’
posobit’ v mnohych funkcidch a na mnohych poziciach a uspesne zdolavat’ prekvapivé

Zmeny Vo svojom pracovnom Zivote.?

Belz a Siegrist, ktori zaviedli pojem kli¢ové kompetencie, podavaju nasledujiicu

Struktaru klI'aCovych kompetencii:
»1. Socialne kompetencie:

e schopnost’ prace v time,

e kooperativnost,

e schopnost’ ¢elit’ konfliktnym a stresovym situaciam,

e komunikativnost’ (komunika¢né zru¢nosti).
2. Kompetencie vo vztahu k vlastnej osobe:

e Kompetentné zaobchadzanie so sebou samym, nakladanie s vlastnou

hodnotou,
e Dbyt svojim vlastnym manazérom,
e schopnost’ reflexie voci sebe samému,

e vedomé rozvijanie vlastnej hodnoty,

. Vodak, J. — Kucharéikova, A. Efektivni vzdélavani zaméstancii. Grada Publishing, a.s., 2007. s. 56.
? Veteska, J. — Tureckiova, M. Kompetence ve vzdéldvani. Grada Publishing, a.s., 2008. s. 45.
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e schopnost’ postivat’ sém seba (motivacia) a d’alej sa rozvijat’.
3. Kompetencie v oblasti metod:
e planovite, so zameranim na ciel’, uplatiiovat’ odborné znalosti,
e Vypracovavat’ tvorivé, neortodoxné rieSenia,
e Strukturovat’ a klasifikovat’ nové informacie,
e davat veci do kontextu a poznavat suvislosti,
e kriticky preskimavat’ v zaujme dosiahnutia ziaducich inovacii a zmien,

v v Tk
e zvazovat Sance a rizika.«

KIacové kompetencie su vynimoénym a jedineénym zdrojom organizacie
a jednotlivcov, ktori nimi disponuju. Tieto kompetencie st hlavnymi hodnotami

z hl'adiska tvorivosti, zdrojov a tiez hlavnou zbranou, ako uspiet’ v tkonku rencii.?

Zivotny cyklus kompetencii

Dynamika biznisu spdsobuje, ze kompetencie, ktoré¢ su postacujuce k uspesnému
fungovaniu dnes, zajtra uz nebudil k udrzaniu konkurencieschopnosti firmy stacit.
A naopak: vyznam niektorych kompetencii, ktory je dnes mimoriadny, uz nebude
v zmenenych podmienkach, ktoré nastant, tak velky. Pri niektorych kompetencidch
preto moézeme jasne pozorovat, ze maju svoj ,zivotny cyklus®: vynaraji sa, ich
dolezitost’ rastie, meniacimi sa okolnostami ustupuji do tzadia alebo sa vytracaju
uplne. Podl’a strategického zdmeru firmy je mozné usudit, aké kompetencie budu pre
jeho tspesnu realizaciu rozhodujliice. Rozvojové programy, ktoré pripravuju manazérov

na buduce poziadavky, su pre dlhodobu tspesnost’ firmy najvacsim prinosom.3

! Veteska, J. — Tureckiova, M. Kompetence ve vzdélavani. Grada Publishing, a.s., 2008. s. 49.

? To isté. s. 54.

¥ Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R. Manazerské kompetence. Zpiisobilosti vyjimecnych
manazerii. Grada Publishing, 2004. s. 41
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3. Identifikacia vzdelavacich potrieb v TASR

V uvode tejto kapitoly predstavime Tla¢ovu agentiru Slovenskej republiky (TASR),
jej poslanie, ciele, portfolio produktov a sluzieb, historiu, organiza¢nu Struktiru, pracu
personalneho oddelenia a spdsob vzdelavania zamestnancov. Ciel'om tejto kapitoly ako
aj celej prace bude navrh metodiky identifikacie vzdelavacich potrieb pracovnikov
TASR svyustenim do navrhu kompeten¢nych modelov pre zamestnancov TASR

vSeobecne a pre obchodnych manazérov TASR.

3.1 TlaGova agentura Slovenskej republiky (TASR)

TASR je zriadend zakonom ¢. 385/2008 Z. z. o TlaCovej agentire Slovenskej
republiky a o zmene niektorych zakonov z 23. septembra 2008. TASR je
verejnopravna, narodnd, nezavisla, informacna institacia, ktord poskytuje sluzbu
verejnosti v oblasti spravodajstva. Tlacova agentira Slovenskej republiky pouziva
skratku TASR.

Hlavnou c¢innostou TASR je sluzba verejnosti v oblasti spravodajstva. SluZzba
verejnosti v oblasti spravodajstva je vyhladavanie aktualnych, v€asnych, overenych,
neskreslenych a nestrannych informacii, ktoré su spracovavané formou textovych
stborov, zvukovych zdznamov, zvukovo-obrazovych zdznamov, obrazovych zaznamov
alebo multimedidlnych zaznamov a st sprostredkiivané v domacom a zahrani¢cnom
agenturnom spravodajstve, ako aj uchovéavanie zhromazdenych informécii a ich
spristupnovanie. TASR vykonéava tlohy vo verejnom zaujme v sulade s § 3 ods. 5

zékona ¢&. 385/2008 Z. z.1

Organy TASR
Organy Tlacovej agentlry Slovenskej republiky su:

a) spravna rada,

b) generalny riaditel’.

Spravna rada ma pit ¢&lenov. Styroch &lenov spravnej rady voli a odvolava
Narodna rada Slovenskej republiky a jedného Clena spravnej rady volia a odvolavaju

zamestnanci agentury. Funk¢né obdobie ¢lena spravnej rady je pit’ rokov.

! Vyrotna sprava o ¢innosti a hospodareni TASR za rok 2009
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Generalny riaditel’ je Statutarnym organom TASR, ktory riadi jej ¢innost’ a kona
V jej mene. Generdlny riaditel’ rozhoduje o vSetkych otazkach tykajucich sa agentury,
ktoré nepatria podl'a zdkona do posobnosti spravnej rady. Generdlneho riaditel'a voli
a odvolava spravna rada. Funk¢né obdobie generdlneho riaditela je pdt rokov.

Podmienky na vykon funkcie generalneho riaditel’'a upravuje zakon o TASR.

Hodnoty TASR

TlaCova agentura je pri tvorbe a distribucii svojho spravodajstva slobodnd, jej
spravodajstvo vo svojom vyzneni nesmie posobit’ v prospech nikoho ani proti nikomu.
Spravodajstvo  TASR je rychle, vyvazené, objektivne. PrindSa multimedialne

informacie bez ohl'adu na ich komerénu hodnotu.

Ciele TASR

Cielom TASR je byt dlhodobo tGspeSnou a zadkaznikmi aj verejnostou preferovanou
tlacovou agentirou. TASR chce prostrednictvom timu profesionalov pontkat’ kvalitné
arychle spravy, ale i pridané hodnoty k spradvam vo forme sumadarov, backgroundov,
chronolégii i offline produktov tak, aby agentira bola ¢o najuzitocnejsia pre klientov

I pre verejnost’.

Spolocenska zodpovednost’ a spokojnost’ zikaznikov
Tlatova agentira kona svedomim spolocenskej zodpovednosti, S vysokym

reSpektom k svojim klientom.

Organicky kontinualny rast
TASR sa chce neustale zlepSovat, prinaSat’ klientom i verejnosti Coraz lepSie
informécie v podobach, ktoré reSpektuju najnovsie technologické trendy. Zamerom je

<y v . . ey s ;s ’ I . r 1
prindsat’ ¢o najkvalitnejSie informacie pre slobodné utvaranie nazorov.

Portfélio produktov a sluzieb
Portfolio produktov a sluzieb TASR v sucasnosti tvoria tieto skupiny produktov
a sluzieb:

1. ONLINE SPRAVODAJSTVO A SLUZBY

! Vyrotna sprava o ¢innosti a hospodareni TASR za rok 2009
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je k dispozicii zékaznikom v redlnom case, tzn. hned’ po vyjdeni v spravodajskom
servise TASR. Konkrétne je to slovné spravodajstvo (Clenené na domaAci,
zahrani¢ny, ekonomicky, Sportovy, exportny (v anglictine a nemcine) servis, Easy
servis a multimedialny servis) + obrazové spravodajstvo, audio spravodajstvo,
video spravodajstvo, HOTLINE servis a vysledky 3. az 5. futbalovej ligy;
OFFLINE PRODUKTY A SLUZBY

nie su zakaznikom k dispozicii v redlnom case, ale s ur¢itym ¢asovym posunom.
Patria medzi ne: monitoring spravodajstva TASR, bulletiny v slovenskom jazyku
(Denné ekonomické informacie, Banky a financie, Energetika, Automobilovy
priemysel, Stavebnictvo a reality, Bulletin pre zahrani¢nych Slovakov), bulletiny
v anglickom jazyku (Daily news monitor, Economy and Business, Slovak weekly
news, Review of the News), reserSe a Plazové noviny;

OSTATNE PRODUKTY a SLUZBY

je to hlavne PR Servis (tzv. OTS sluzba) a archivne databdzy sprav: slovné,
zvukové, video spravodajstvo a obrazové spravodajstvo, Eurdpska tinia, NATO,
Legislativa, Svetové financnictvo a bankovnictvo, Medzinarodné organizacie,

Chronologie, Cudia a Krajiny.

Klienti TASR

Klientov agentiry m6zeme rozdelit’ na zaklade typu odberatel'a do tychto 3 skupin:

medialni odberatelia — printové a elektronické média (televizie a radia), webové
stranky,

sukromni odberatelia — finan¢né institicie, PR agentry, monitorovacie agentury,
stkromné firmy,

Statna sprava a verejni odberatelia — Statne inStitucie a trady, ministerstva,

politické strany, samosprava.

Pravne a obchodné postavenie TASR

TASR je pravnicka osoba zriadena zakonom, zapisand v obchodnom registri. Za

¢innost’ TASR zodpoveda generalny riaditel’.

Vizia TASR

Viziou TASR je stat’ sa lidrom na trhu agentirneho spravodajstva na Slovensku.
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Sucasny vyvoj TASR

Kedze sucasny vyvoj vV TASR suvisi predovSetkym so zmenou vedenia v aprili
2007, vel'mi stru¢ne priblizime zmeny a vyvoj V agentlre prave za obdobie poslednym
troch rokov.

V aprili 2007 bol vladou vymenovany novy generalny riaditel TASR. V nadvéznosti
na tato zmenu dosSlo k zmene takmer celého vedenia TASR, ktoré sa rozsirilo
o riaditel'a pre stratégie. Novy generalny riaditel’ so svojim timom spustil projekt
revitalizacie TASR, ktory spocival vrieSeni organizacnych, technologickych
a produktovych otazok. Znizil sa pocet zamestnancov o 30 %, zmenil sa pomer
redaktorov a obsluzného personalu zo 60 : 40 na sucasnych 91 : 9 v prospech
redaktorov a tvorivych pracovnikov.

Za ostatné tri roky doslo v organizacii K mnohych pozitivnym zmenam, z ktorych
spomenieme iba tie najzasadnejSie: modernizacia technologického vybavenia redakcii,
zmena redakéného systému, redizajn webového portalu TASR, nové logo, mnozstvo
novych produktov, plusovy hospodarsky vysledok, prijatie nového zédkona o TASR,
ktory zmenil postavenie agentiry — od 01.01.2009 sa zmenila z prispevkovej na
verejnopravnu — a prvykrat v histérii TASR bola zvolena jej spravna rada. Vdaka
vSetkym tymto zmenam sa zlepSilo aj postavenie TASR na trhu agentirneho

spravodajstva a vnimanie agentiry u odbornej verejnosti.

3.2 Vzdelavanie v TASR

V tejto Casti sa pokusime aplikovat’ jednotlivé pristupy k vzdelavaniu, tak ako st
vysvetlené v podkapitole 1.3.3, na podmienky v TASR:
. musi sa realizovat® — sem modZeme zaradit' predovSetkym vzdelavanie
zamestnancov urcené legislativou, napr. povinné Skolenia BOZP, Skolenia pracovnicok
ekonomického useku vyplyvajice zo zmeny zédkonov, niektoré Skolenia pracovnikov
useku informacnych technologii stvisiace so zmenou pouZivanej techniky
a technologii, tiez sem modzeme zaradit' sériu Skoleni urCenych pre redaktorov na
ziskanie odbornych zrucnosti pre pracu s videotechnikou. Potreba tychto Skoleni
redaktorov vznikla v stvislosti so zavedenim nového produktu TASR — video servisu.
Do tejto kategorie tiez patria Skolenia pre pracu s novym ekonomickym softvérom

urcené pracovnickam ekonomického oddelenia, organizované dodéavatel'skou firmou, ¢i
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Skolenia urcené obchodnym manazérom pre pracu s CRM systémom pre spravu agendy
oddelenia ochodu a marketingu, tiez organizované dodavatel'skou firmou;

. malo by sa realizovat’ — v tomto pripade ide o zru¢nosti, ktoré pravdepodobne
prinestt podniku uzitok. Do tejto kategorie mozeme zaradit’ napr. seminar ,,Predajné
zrucnosti“, ktoré¢ho sa zucastnili pracovnici obchodného oddelenia TASR. Prvotnym
impulzom pre uskutoénenie tejto vzdelavacej akcie bola potreba zvySenia efektivity
prace obchodnikov, ziskania vedomosti a zru¢nosti z oblasti napr. obchodnickej
stratégie, nakupného spravania, riadenia predajného Casu tak, aby sa premietli aj do
zvysenia trzieb spolo¢nosti;

. podnik ho chce realizovat’ — charakteristickym znakom tohto pristupu je, ze
jeho prinosy nemusia byt hned’ vidite'né. Typickym prikladom je spustenie projektu
,TASR do kazdej Skoly*“ v spolupraci s Ministerstvom $kolstva Slovenskej republiky.
Ciel'om projektu je prispiet’ k medialnej vychove na vSetkych typoch §kol na Slovensku
prostrednictvom bezplatného pristupu do spravodajstva TASR. Agentura tiez ponuka
ziakom a Studentom moznost’ spoluvytvarat' ,,Skolsky servis®, a to zaslanim vlastného
prispevku. TASR si touto cestou investicie do budicnosti mozno buduje tim

potencialnych spolupracovnikov — redaktorov/novinarov.

Rozvoj zamestnancov a strategické plany firmy

V TASR sa vo vseobecnosti uplatiiuje skor tradi¢ny pristup K vzdjomnému vztahu
strategickych planov v TASR arozvoja zamestnancov. Teoreticky sme tato
problematiku priblizili v podkapitole 1.3. Ked’ze podnikové ciele a stratégie TASR st
urované a ovplyviiované predovsetkym dopytom a konkurenciou, aj potreby rozvoja
a vzdelavania zamestnancov st uréované prostredim, potrebami a poziadavkami trhu.

V oblasti rozvoja zamestnancov TASR existuju nedostatky predovsetkym v oblasti
rozvoja veducich pracovnikov. Konkrétne je to absencia rozvojovych aktivit v oblasti
vedenia 'udi a komunikacie a tieZ v oblasti jazykového vzdeldvania a prace s osobnymi

pocitacmi.

Bariéry vzdelavania v TASR

Z rozhovoru s vedenim TASR vyplynulo, Ze jednou z hlavnych bariér vzdelavania je
nedostatok financii. Rok 2009 bol pre TASR po dlhych rokoch rokom dosiahnutia
kladného hospodarskeho vysledku. Prioritné investicné postavenie ma v sucasnosti

obnova techniky a technologie, ¢o izko suvisi aj so zavadzanim novych produktov
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(napr. video servis, HOTLINE servis). Dal§ou bariérou je nestabilné portfolio
produktov TASR, ktor¢ sa eSte meni a vyvija. SO zmenami, ktorymi TASR po zmene
vedenia prechadza, stvisi aj nestabilny astdle sa vyvijajici tim pracovnikov
predovSetkym v jednotlivych redakciach. Fluktudciu najmd mladych redaktorov
a zamestnancov sa podarilo znizit', ale stale je na Grovni, ktora nie je zarukou aspon
CiastoCnej navratnosti finanénych prostriedkov investovanych do systematického
vzdelavania pracovnikov. Jednou z pricin fluktuécie je nepochybne aj horsie financné
ohodnotenie redaktorov vo verejnopravnej institiicii v porovnani so stkromnou firmou.
Za bariéru vzdelavania v agentire mozno povazovat aj fakt, ze v TASR neexistuje
oddelenie rozvoja avzdelavania zamestnancov, resp. osoba zodpovedna za tieto

¢innosti a za proces systematického vzdelavania.

Vyhody vzdelavania

Medzi hlavné argumenty v prospech uskuto¢fiovania vzdelavania v TASR patri
pripravenost’ organizacie a predovSetkym schopnost’ jej pracovnikov reagovat’ na
zmeny Vv technike a technologiach (uz spominana praca s videotechnikou, novy Gétovny
systém), zmeny na trhu vyrobkov a sluzieb (vyvoj a zavedenie uz spominanych novych
produktov a sluzieb) alebo zmeny podnikatel'ského prostredia. Investicie do rozvoja
a vzdelavania pracovnikov pomadhaju stabilizovat’ timy pracovnikov a vytvarat’ dobri
povest organizacie. Aj vd’aka vzdelavaniu zamestnancov, hoci v obmedzenom rozsahu,
sa V TASR postupne dari znizovat’ uz spominant fluktuaciu a postupne stabilizovat’

pracovné timy.

Subjekty v systéme vzdelavania

V systéme vzdelavania TASR sa angazuji predovSetkym externé vzdeldvacie
institacie a organizacie a tiez firmy dodavajuce techniku a technologie (novy redakény
systém, videotechnika, novy ekonomicky softvér, CRM systém). Organiza¢ne je do
systétmu vzdeldvania zapojeny aj persondlny usek avSetci vedlci pracovnici

jednotlivych tsekov a redakcii.

Systematické vzdelavanie v TASR
Systematické vzdelavanie zahfnajice jednotlivé Cinnosti tak, ako boli vysvetlené
v kapitole 1.3.4 (identifikacia potrieb vzdelavania, planovanie vzdelavania, realizacia

vzdelavania, vyhodnotenie vysledkov vzdelavania), v TASR existuje v obmedzenej
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forme. Je spojené predovSetkym so zavadzanim novej techniky a technologie
alebo novych produktov a sluzieb. Vedenie TASR si samozrejme uvedomuje vyznam
a prednosti systematického vzdelavania, no jeho realizcii brania bariéry, ktoré sme
uviedli vyssie. Vzdelavanie je vo velkej miere realizované ad hoc, hned’ po tom, ako
vznikne vzdelavacia potreba, najéastejSie v ramci pristupu ,,musi sa realizovat™, ako
sme to uviedli vyssie. Personalny usek v spolupraci s veducimi pracovnikmi pripravi
neformalny plan konkrétnej vzdelavacej akcie, v ktorom odpoveda napriklad na tieto
otazky: Co?, Komu?, Akym spésobom? Kym?, Kedy?, Kde?, S akymi nakladmi?
Pokial’ ide o vyhodnocovanie vysledkov vzdeldvania, resp. ucinnosti vzdelavacich
akcii, V podstate sa skiima miera osvojenia znalosti a zru¢nosti. Neuplatiiuje sa
testovanie pracovnikov, subjektivne (najcastejSie priamym nadriadenym) sa hodnoti iba
schopnost’ uplatnenia osvojenych znalosti a zrucnosti v praxi, Vv konkrétnych

pracovnych ¢innostiach.

3.3 Navrh metodiky identifikacie vzdelavacich potrieb TASR

Obsahom tejto kapitoly bude navrh metodiky identifikacie vzdelavacich potrieb
TASR. Konkrétne pdjde o vol'bu druhu vzdelavacich potrieb, urcenie zdrojov pre ich
identifikaciu v prostredi TASR. Navrhneme tiez vhodné metody a techniky
identifikdcie vzdeldvacich potrieb sohladom na systétm vzdeldvania a dalSie

podmienky v TASR.

Identifik4cia potrieb organizacie v oblasti formovania kvalifikdcie a vzdeldvania
pracovnikov predstavuje zlozity problém z dovodu, ze kvalifikacia a vzdelanie st
tazko kvantifikovatelné vlastnosti Cloveka. Kvalifikaciu a vzdelanie bohuzial
dok4dZeme merat’ a posudzovat’ iba velmi obmedzenymi spdsobmi, napr. stupfiom
dokonceného $kolského vzdelania, resp. vyucenia, vV obidvoch pripadoch v kombinacii
s dizkou praxe. Individualitu pracovnika, jeho Specifické schopnosti, vlastnosti, talent,
jeho pristup k rieSeniu uloh, jeho postoje — jednoducho vsetko to, Co v podstate
rozhoduje, do akej miery sa napr. absolvovanie ur¢itého stupna Skolského vzdelania
alebo inej zakladnej pripravy na povolanie a dizka praxe premietnu do jeho pracovného
vykonu — vSak ziadnym meranim obsiahnut’ nedokdzeme. Preto i fidza identifikacie
vzdelavacich potrieb je zalozena na odhadoch a aproximativnych postupoch. Ma skor

povahu experimentu, ktorého vysledky vstupuju na zaver celého cyklu ako skuisenosti
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do nasledujucej fazy identifikacie potrieb vzdelavania, a modifikuju tak d’alsi cyklus
vzdelavania pracovnikov.

Vo vSeobecnosti je potreba v oblasti kvalifikdcie a vzdelania predstavovana
akoukol'vek disproporciou medzi znalostami a zru¢nostami, pristupom, pochopenim
problému na strane pracovnika a tym, ¢o vyzaduje pracovné miesto, alebo ¢o vyplyva

z organizaénych alebo inych zmien.*

3.3.1 Druhy vzdelavacich potrieb

Vseobecne rozliSujeme dva druhy vzdelavacich potrieb:

a) reaktivna — vykonnostna: je aktualna v pripade, Ze je na pracovisku zaznamenany
okamzity pokles vykonnosti alebo produkcie, pre ktory bol najdeny nedostatok vo
vzdelavani, tzn. dovod oddeleny od ostatnych moznych dévodov — tu sa voli skor
cesta vyskumu, resp. terénneho Setrenia identifikacie vzdelavacich potrieb,

b) proaktivna — ma vzt'ah k podnikove;j stratégii organizacie a planu l'udskej sily —
ocakavany technicky vyvoj, kroky persondlnej vymeny, podnikatel'ska politika —

tu sa voli skor cesta zostavenia suboru kompetencii, tzn. praca s dokumentmi.?

Pre potreby identifikacie vzdelavacich potrieb zamestnancov TASR navrhujeme
zamerat sa na proaktivne vzdelavacie potreby zamestnancov. Budu vychadzat
predovsetkym z podnikovej stratégie TASR, vyvoja a uvedenia novych produktov na

trh a z na to nadvézujucich planov l'udskych zdrojov.

3.3.2 Proces identifikacie vzdelavacich potrieb

Cely proces identifikacie potreby vzdeldvania zafina zistenim urcitého nedostatku.
Nasleduje zistenie, ¢i je tento nedostatok pre efektivitu organizicie rozhodujuci.
ManaZzér vycviku musi poznat' strategickll orientaciu celej organizacie. Ciele, plany,
zavadzanie novych vyrobkov, zmeny v technologii, postupy a pravidla, to vSetko musi
byt’ jasné. Riadenie 'udskych zdrojov musi byt prepojené so strategickou orientaciou
firmy. Dal§im krokom v procese analyzy je zahrnutie vetkych nadriadenych zloziek,

ktoré maju na celom proces ana jeho vysledkoch zaujem, aktorych podpora je

! Koubek, J. Rizen lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky. 4. rozsitené a doplnéné vydani.
Management Press Praha, 2007. s. 261.
2 Bartonkova, H. Projektovani vzdélavaci akee. Univerzita Palackého v Olomouci. Olomouc 2008. s. 20.
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nevyhnutna. Porozumiet’ dovodom pre uskutociiovanie analyzy potrieb musi minimalne
vrcholové vedenie. Analytici vycviku potrebuju ziskat’ sthlas s dovodmi, preco je
analyza potrieb uskutocnovand, a d’alej s tym, kto bude do celého procesu zapojeny.
Musi byt’ zrejmé, aké je ocakavanie manazérov.

Do procesu identifikacie vzdelavacich potrieb jednotlivych zamestnancov

navrhujeme zapojit’ vedenie TASR v tomto zlozeni:

e riadite’ku persondlneho tseku, zodpovedni =za vzdelavanie a rozvoj
Zzamestnancov,

e riaditela tuseku stratégii, zodpovedného =za celkova stratégiu firmy,
predovsetkym za vyvoj novych produktov a sluzieb a ich uvedenie na trh,

e riaditelov konkrétnych tsekov, napr. ekonomicky, obchodny, spravodajsky,
technicky, ktori si zodpovedni za rozvoj jednotlivych zamestnancov tychto
usekov.

M. Belcourt aP. C. Wright navrhuju pre identifikaciu vzdelavacich potrieb tento
diagnosticky proces (vid’ schéma ¢. 8):

Schéma ¢. 8: Diagnosticky proces 2

Problém

'

Délezity?

i

Ano Nie —» Ukonéit’

\—¢

Konzultovat’ vSetkych zaangazovanych

i

Zhromazdit’ informacie
|

v v v

Organizacna analyza Analyza prace Analyza os6b
Statégia 1. Identifikacie cielovej 1. Definovanie
Prostredie prace pozadovaného vykonu
Alokacia zdrojov 2. Obstaranie popisu 2. Identifikacia rozdielu
Kultura 3. Stupen doblezitosti 3. Identifikacia
4. Vyskum zodpovednych prekazok
pracovnikov 4. RieSenie

5. Spatna vazba

! Belcourt, M. — Wright, P. C. Vzdéldvani pracovnikii a Fizeni pracovniho vykonu. Grada Publishing,
1998. s. 37 — 38.

2 Belcourt, M. — Wright, P. C. Vzdélavani pracovnikii a Fizeni pracovniho vykonu. Grada Publishing,
1998. s. 18.
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Nasledujucim krokom je dokumentovanie konkrétnych nedostatkov prostrednictvom

informécii zhromazdenych zo zdrojov, ktoré uvadzame nizsie:

3.3.3 Zdroje pre identifikaciu vzdelavacich potrieb

Proces identifikacie vzdelavacich potrieb prebieha v troch etapach, v ktorych sa
zvycajne analyzuju tri skupiny udajov:

o udaje tykajuce sa celej organizdcie,

o udaje tykajuce sa jednotlivych pracovnych miest a ¢innosti,

o udaje o jednotlivych pracovnikoch.

V prvej etape sa analyzuju udaje tykajiice sa celej organizdcie, resp. podnikové
ciele. Ak ma byt vzdelavanie tspesné a efektivne, je potrebné sledovat’ celkova
stratégiu podniku a podnikové ciele. Ddlezité je zaistit, aby vSetci pracovnici poznali
stratégiu firmy a stotoznili sa s iou. Nemal by to byt iba kus papiera, o ktorom okrem
top manazmentu nikto ni¢ nevie. Je tiez dolezité¢ zohl'adnit’ podnikovt kultaru, ktora
odraza systém hodnot — filozofiu organizacie. Koubek navrhuje analyzovat napr. udaje
0 Struktare organizécie, jej vyrobnom programe, ¢i programe ¢innosti, daje o pocte,
strukture a pohybe pracovnikov, o vyuZivani kvalifikacie a pracovnej doby a pod.*

V pripade TASR je cennym zdrojom informacii tykajacich sa celej organizacie jej
podnikova Struktura, podnikova kultira a strategické podnikové ciele tykajice sa

predovsetkym vyvoja a spustenia novych produktov a sluZieb.

V priebehu roka 2009 doslo k zvySeniu poctu zamestnancov o 8 redaktorov z dévodu
rozsirenia ekonomickej redakcie, regionalnych redakcii a rozsirenia obrazovej redakcie
otim video redakcie. Spustenim nového produktu video spravodajstvo vznikla
okamzita potreba vzdelavania redaktorov novovzniknutej redakcie atiez vybranych
regionalnych redaktorov. Vsetci tito redaktori sa zicCastnili série odbornych Skoleni pre
pracu s videotechnikou, pre tvorbu video materialov a tiez pre pracu s redakénym video
systémom.

V stvislosti so vznikom video redakcie avolbou spravnej rady TASR doslo
v priebehu roka 2009 k zmenam v organizacnej Struktire TASR. Jej sucasna podoba je
zobrazena v prilohe ¢. 1 (Organizac¢na Struktara TASR k 31.12.2009).

1 Vodak, J. — Kuchar&ikova, A. Efektivni vzdélavani zaméstancii. Grada Publishing, a.s., 2007. s. 74.
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Dolezitym zdrojom pre identifikaciu vzdelavacich potrieb st aj podnikové ciele
a celkova stratégia firmy. Ako sme uz uviedli v podkapitole 3.1, viziou agentury je stat’
sa lidrom agentirneho spravodajstva na Slovensku, jej strategickym cielom je byt
dlhodobo uspesnou a zdkaznikmi aj verejnostou preferovanou tlacovou agenturou.
Tato viziu aciele moze agentira naplnit predovSetkym prostrednictvom timu
profesiondlov, ktory bude prindsat’ kvalitné a rychle spravodajstvo. To predpoklada
vyvoj a spustenie novych produktov, S ¢im bezprostredne suvisi aj zmena poziadaviek
na schopnosti, znalosti a kompetencie redaktorov a obsluzného personalu, nasledkom
¢oho je vznik vzdeladvacej potreby.

V pripade obchodnych manazérov mozu byt’ zdrojom pre identifikaciu vzdelavacich
potrieb tdaje o plneni obchodného planu, pripadne ciel'ov firmy v oblasti predaja.

Zdrojom informacii 0 podnikovych ciel'och a vyvoji novych produktov bude riaditel’
stratégii a riaditel’ka personalneho tseku. Databaza zamestnancov bude délezitym

zdrojom informacii o pocte, Strukture a pohybe zamestnancov TASR.

V druhej etape sa analyzuju udaje tykajiice sa jednotlivych pracovnych miest
a dinnosti, resp. ulohy, znalosti, schopnosti azruénosti zamestnancov. Udaje pre
analyzu je mozné ziskat' zpopisov, Specifikacii a kvalifikacnych charakteristik
pracovnych miest. Takto ziskané udaje su porovnavané so skutoCnym stavom
schopnosti zamestnancov, je zistovany $tyl vedenia manazérov na vSetkych Urovniach,
kultira pracovnych vztahov a pod. Vysledkom je informacia o potencidlnej potrebe
vzdeldvania. Pri analyze potrieb vzdeldvania je nutné skimat’ i potreby timu, pretoze
niektoré potreby manazérov st jedinené a in€ su spolo¢né pre tim; manazéri nepracuju
ako izolovani jedinci, ale pracuju Casto v timoch. Potom vstupuju do popredia také
potreby, ktoré by nebolo mozné definovat, pokial by sme sa zaoberali kazdym

jednotlivcom samostatne.!

Analyza pracovnych miest predstavuje proces zistovania, zaznamenavania,
uchovavania a analyzovania vSetkych potrebnych informdcii o pracovnych miestach. Je
to inventira uloh, zodpovednosti a podmienok spojenych s pracovnym miestom
avdzieb pracovného miesta na iné pracovné miesta. Z toho sa potom odvodzuja

poziadavky, ktoré pracovné miesto kladie na pracovnika.

Analyza pracovného miesta teda zahfiia dva problémové okruhy:

! Vodak, J. — Kuchar&ikova, A. Efektivni vzdélavani zaméstancii. Grada Publishing, a.s., 2007. s. 74.

36



a. otazky tykajuce sa pracovnych uloh a podmienok — odpovede na tieto otdizky
tvori popis pracovného miesta a pracovnych podmienok na fiom,

b. otizky tykajiice sa pracovnika — odpovede na tieto otizky tvoria tzv.
Specifikdaciu pracovného miesta, alebo Specifikaciu poZiadaviek pracovného

. r 1
miesta na pracovnika.

Z analyzy popisov a Specifikacii pracovnych miest v TASR vyplynulo, ze jednotlivi
riaditelia Gsekov ich robia nesystematicky, bez vopred stanovenej zaviznej Struktury.
Preto sa Casto stava, ze popisy a Specifikacie pracovnych miest, vychadzajuce v TASR
z tzv. Katalogu pracovnych cinnosti, obsahuju rozdielne charakteristiky a vysledné
popisy prace sa svojou Struktiirou a obsahom znac¢ne odliSuju. Zistenym nedostatkom je
aj skuto¢nost’, ze popisy a charakteristiky pracovnych miest sa neaktualizuju.

Za ucelom zjednotenia popisov a Specifikacii pracovného miesta — na to, aby sluzili
okrem iného aj na identifikaciu vzdelavacich potrieb — preto navrhujeme tato Strukttru

popisu a Specifikacie pracovného miesta:

Pracovné miesto:

Cislo kvalifikdcie zamestnania:

Kvalifikacna trieda:

Charabkteristika prdace:

Povinnosti:

Vybavenie:

Bezprostredne nadriadend funkcia:

Vztah k ostatnym pracovnym miestam:

Pracovné podmienky:

Rizika:

Vzdelanie:

PoZadovand prax:

Dusevné poZiadavky a charakteristiky osobnosti:

Fyzické poZiadavky:

Ddtum spracovania:

Spracoval:*

! Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky. 4. rozsitené a doplnéné vydani.
Management Press Praha, 2007. s. 71 — 73.
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Na to, aby sa popisy a $pecifikacie pracovnych miest stali funkénym vychodiskom
pre vybrané personalne Cinnosti, vratane identifikacie vzdelavacich potrieb, musia
riaditelia jednotlivych usekov pri ich tvorbe dodrziavat’ tieto zasady:

- dodrziavat’ hore uvedenu Struktiru popisov a Specifikacii pracovného miesta,

- Vpripade vybranych charakteristik, napr. vzdelanie, pozadovana prax, urcit

pozadovanu Uroven,

- zjednotit’ slovnik pouzivanych vyrazov, navrhnit vhodné formulécie,

popisy a Specifikacie pracovnych miest pravidelne aktualizovat'.

Personalna Struktira TASR bola optimalizovana prostrednictvom inovovanych
pracovnopravnych dokumentov, vratane popisov prace, ktoré s vacSim doérazom
posuvaju obsah prace redaktorov spravodajcov k cielom sluzby verejnosti, ale ik

obchodnej stratégii TASR.?

V tretej etape sa analyzuju #daje o jednotlivych pracovnikoch, resp. tato etapa je
zamerand na analyzu os6b, ked st individudlne charakteristiky zamestnancov
porovnavané s poziadavkami podniku. Udaje je mozné ziskat’ zo zdznamov o hodnoteni
pracovnika, ojeho vzdelani, kvalifikécii, absolvovani vzdeldvacich programov,
tréningov, zo zdznamov o rozhovoroch s pracovnikom a pod.

Udaje o jednotlivych pracovnikoch TASR je mozné ziskat' z personalnej evidencie,
ktora obsahuje zakladné udaje o zamestnancovi, osobny dotaznik, Zivotopis, doklady
0 ukon¢enom vzdelani, pracovni zmluvu, pripadne dodatky k nej, vypis z registra
trestov, popisy prace a zdznamy o absolvovanych vzdelavacich programoch alebo

Skoleniach.

,»velmi dolezitym podkladom pre identifikdciu potrieb vzdeldvania st materidly
pravidelného hodnotenia pracovnikov, hodnotenie ich pracovného vykonu. Cim je
hodnotenie pracovnikov aich pracovného vykonu podrobnejsie a detailnejSie su
identifikované nedostatky pracovnika aich pri¢iny, tym lepSim podkladom pre

identifikaciu potrieb vzdelavania takéto hodnotenie je.**

! Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojiv: Zdklady moderni personalistiky. 4. rozsitené a doplnéné vydani.
Management Press Praha, 2007. s. 73 — 74.

2 Vyro&na sprava o &innosti a hospodareni TASR za rok 2009

3 Vodak, J. — Kucharéikova, A. Efektivni vzdélavani zaméstancii. Grada Publishing, a.s., 2007. s. 75.
* Koubek, J. Rizeni lidskych zdrojii: Zdklady moderni personalistiky. 4. rozsitené a doplnéné vydéni.
Management Press Praha, 2007. s. 263.
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Hronik rozoznava 3 oblasti hodnotenia pracovnikov. Aby bolo hodnotenie efektivne,
musi byt zamerané na vSetky oblasti, no v zavislosti od pracovného miesta moze byt’

kladeny vac¢si doraz na jednu alebo dve oblasti hodnotenia:

Schéma &. 7: Tri oblasti hodnotenia *

Vystup
(vykon)
Vstup Proces
(predpoklady = potencial + sposobilost + prax) (pracovné spravanie, pristup)

Hodnotenie pracovnikov je funkciou riadenia Tludskych zdrojov zahfhajicou
problematiku napriklad kritérii a metéd hodnotenia, vlastného systému hodnotenia
a organizacie procesu hodnotenia.

V TASR sa okrem subjektivneho hodnotenia pre potreby odmenovania
a neformalneho hodnotenia v podobe napr. pochvaly alebo pokarhania, iné hodnotenie
pracovnikov alebo ich pracovného vykonu neuskutoéiiuje. Je preto ziaduce, aby
vedenie spolocnosti zvazilo potrebu vypracovania funkéného systému hodnotenia
pracovnikov aich pracovnych vykonov ajeho zavedenia do praxe. Tento systém by
mal odpovedat’ napr. na otazky Kedy? Kto? Co? Ako ¢asto? bude hodnotit. Nesmie sa
tiez zabudnlit’ na $kolenia tak hodnotenych ako aj hodnotitel'ov. Aby malo hodnotenie
zmysel, je dolezité s ohl'adom na ciele hodnotenia (napr. identifikacia potrieb rozvoja
a vzdelavania, spétna védzba pre pracovnika), zohl'adnit’ a uplatnit’ vystupy hodnotenia
Vv konkrétnych  persondlnych c¢innostiach, napr. odmenovanie alebo rozvoj
zamestnancov. Navrh systému hodnotenia pracovnikov nie je cielom tejto prace, preto

sa podrobne;jsie tejto problematike nebudeme venovat'.

! Hronik, F. Hodnoceni pracovnikii. Grada Publishing, a.s., 2008. s. 20.
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3.3.4 Metddy identifikacie vzdelavacich potrieb pracovnikov

Kazda z vysSie uvedenych analyz udajov zacina fazou zberu informacii, ked je
porovnavand aktualna uroven vykonu, schopnosti, zru¢nosti a vedomosti

zamestnancov s pozadovanou uroviou.

Pri identifikacii vzdeldvacich potrieb je dolezité zladit potreby jednotlivca
S potrebami organizacie, a preto je potrebné poznat' nielen kompetenény profil, ale
vziat’ do uvahy aj celkovu stratégiu firmy, ako to bolo uvedené v podkapitole 1.3.4.
Individualne rozvojové a vzdelavacie potreby moézeme identifikovat’ z troch roéznych
uhlov pohladu:

- subjektu vzdelavania (individualne potreby a priania),

- poziadaviek vyplyvajucich z funkcie (hodnotenie, nestlad medzi narokmi prace

a realnymi spdsobilostami — medzera),

- buducnosti (planovaného profesného a kariérového rastu).

Medzi metddy identifikdcie mézeme podla Hronika zaradit' vsetky metoddy
hodnotenia, ktoré uviedol v knihe Hodnotenie pracovnikov (2006). K tymto metdédam

je potrebné este priradit’ motivatny hodnotiaci rozhovor, ktory pokryva cela maticu.

Tabul’ka ¢. 1 Matica metod hodnotenia

Hodnotenie vstupov Hodnotenie procesu | Hodnotenie vystupov
Metédy zamerané na Zhodnotenie praxe Metdda klucovych Z&znam vysledkov
minulost’ (certifikaty) udalosti Porovnavanie vysledkov
Metédy zamerané na Assessment Centre Sociogram Pozorovanie na mieste
pritomnost’ Development Centre 360° spatna vazba Mystery shopping

Manazérsky audit
Skuska

Metédy zamerané na Hodnotenie potencialu Supervizia Management by
budicnost’ Intervizia Objectives

Balanced Scorecard

Metddy mozeme tiez rozdelit’ na metddy subjektivne a objektivne podl'a toho, kto je
autorom hodnotenia. Skor ako vyberieme vhodni metodu pre identifikaciu medzier,
potrieb a moznosti, je potrebné mat’ zadefinované kritéria.? Vhodnym kritériom st

kompetencie, o ktorych hovori kapitola 2.

! Hronik, F. Rozvoj a vzdélavdni pracovnikii. Grada Publishing, a.s., 2007. s. 136.
?Toisté. s. 136-137.
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Pre potreby TASR navrhujeme pouzit metodu 360° spitnej vizby, pretoze
umoziuje ziskat’ informacie od celého okruhu l'udi (preto 360°), s ktorymi pracovnik
spolupracuje. Bezprostredny nadriadeny, podriadeni, kolegovia, zékaznici modzu
spolo¢ne vyjadrit nazor na dolezité aspekty prace manazéra, na jeho spravanie
v dolezitych situaciach. Spravanie sa posudzuje vzhladom k vopred definovanym
vykonovym Standardom a dalSim dimenzidm. Medzi typické dimenzie patria
manazérske kompetencie, z ktorych st odvodené polozky — prejavy chovania — ku

ktorym sa hodnotitelia vyjadruji.

3.3.5 Techniky a sposoby identifikacie vzdelavacich potrieb

Medzi najcastejSie pouzivané techniky analyzy vzdelavacich potrieb podla
Koudelky patri:
e praca s dokumentmi,

e pozorovanie,

e dotaznik,
e rozhovor,
e fest,

e brainstorming. ?

Dalsie pouzivané techniky st napriklad analyza pracovnej naplne, popisy prace,
hodnotenie vykonnosti, sebahodnotenie, planovanie kariéry, skupinové porady
a diskusie. Priloha €. 2: Techniky zist'ovania vzdelavacich potrieb pontka podrobny
prehl'ad tychto technik. V TASR je vhodné pouzit’ kombinéciu viacerych technik, napr.

rozhovor, praca s dokumentmi a sebahodnotenie.

Pre samotnu identifikaciu vzdelavacich potrieb mame 2 zakladné mozZnosti.
V obidvoch pripadoch moézeme vyuzit' vSetky tri druhy zdrojov pre analyzu a
identifikaciu, ktoré sme uz uviedli v podkapitole 3.3.3:

1. Kvantitativny sociologicky vyskum — terénne Setrenie na zdklade vysSie

uvedenych zdrojov — najcastejSie sa pouziva dotaznik, rozhovor, pozorovanie atd’.

! Kubes, M. — Sebestova L. 360stupiiovd zpémd vazba jako ndstroj rozvoje lidi. Grada Publishing, a.s.
2008.s.9 a 15.
2 Bartonkova, H. Projektovani vzdélavaci akee. Univerzita Palackého v Olomouci. Olomouc 2008. s. 26.
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Na vzdeldvacie potreby sa pytame priamo pracovnikov, alebo ich nadriadenych,
podriadenych, kolegov, klientov atd’.

2. Aplikéacia kompeten¢ného pristupu k vzdelavaniu a k rozvoju l'udskych zdrojov
v organizacii — ide predovSetkym o pracu s dokumentmi as literatarou,
vychéddzame z vySSie spominanych zdrojov. Ziskame vSeobecné poziadavky na
pracovné miesto — tzv. kostru kompetencii. Tento spdsob volime napr. pri
manazérskych poziciach, alebo ked’ je profil Gcastnika ,,nulovy“. Tento pristup

usti do tvorby kompetencného modelu.

3.4 Tvorba kompetenéného modelu

Vysledkom procesu identifikicie kompetencii je kompetenény model. Co
kompetencie si aako ich delime sme vysvetlili v kapitole 2. V tejto kapitole
vysvetlime, ¢o je kompetenény model a zakych krokov pozostava jeho tvorba.
Vysledkom bude splnenie druhej casti ciel'a prace, atou je navrh kompetenéného
modelu pre vsetkych pracovnikov TASR (model tstrednych kompetencii) a tiez pre
obchodnych manazérov (genericky/vSeobecny kompetenény model). Priblizime tiez,

aké kritéria by mal spifiat’ funkény kompetenény model.

Gael (1989) vo svojej praci nazvanej Job Analysis Handbook uvadza a popisuje viac
ako 40 druhov technik, ktoré priamo alebo nepriamo vedd k formulacii kompetencii.
Napriek ich velkému mnozZstvu arozmanitosti zostavaju zdkladné fazy projektov
identifikécie kompetencii totoZzné. Proces je mozné rozdelit’ do nasledujtcich etap:

1. pripravnd faza,

2. faza ziskavania dat,

3. faza analyzy a klasifikacie informacii,

4. popis a tvorba kompetencii a kompetencného modelu,
5

overenie a validizdcia vzniknutého modelu.

V ramci roznych projektov mdzeme registrovat' odliSny doraz, ktory sa kladie na
jednotlivé etapy. Ani jednu z nich v8ak nie je mozné v seridznom projekte identifikacie

kompetencii pre ucely rozvoja Vynechat’.2

! Bartoiikova, H. Projektovani vzdélavaci akce. Univerzita Palackého v Olomouci. Olomouc 2008. s. 22.
2 Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R. Manazerské kompetence. Zpiisobilosti vyjimecnych
manazerii. Grada Publishing, 2004. s. 46.
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3.4.1 Fazy tvorby kompetenéného modelu

1. Pripravna faza
Ciel'om pripravnej fazy je ziskat’ nasledujice vystupy:
e identifikovat’ kI"i¢ové pracovné pozicie,
e ziskat' informdacie o cieloch, kritickych faktoroch uspechu a strategickych
zameroch organizacie,
e porozumiet organizacnej Strukture, teda spdsobu, ako je firma organizovana,
aby dosiahla stanovené ciele.
Tato faza predchadza vlastnému identifikovaniu kompetencii a jej hlavnym néstrojom
st Strukturované rozhovory smanazérmi na strategickych poziciach a Stidium
organiza¢nych materialov.

V tejto faze ziskame odpovede na otazky: Preco? Ako? a Kto?

Otazka ,,preco prave identifikacia kompetencii® dava podnet K prehodnoteniu
zdmeru projektu vzhl'adom k odakavanym vystupom a ich pouZitiu.!
Dévodom identifikacie kompetencii v TASR je fakt, Ze kompetencie a hlavne
kompetenéné modely su komplexnym nastrojom, ktory sa da okrem rozvoja
a vzdelavania pracovnikov efektivne vyuzit’ aj pri inych ¢innostiach riadenia I'udskych
zdrojov, tak ako je to vysvetlené v podkapitole 3.4.2.

266

Otazka ,, ako na to ist’** je definovanie koncepcie a celkového pristupu.

Existuje niekol’ko pristupov, ktoré organizacie obvykle Vv spolupraci s externymi
konzultantmi pri tvorbe a aplikacii kompeten¢nych modelov pouzivaji. Vol'ba pristupu
zavisi napr. od zdmeru projektu, stratégie firmy, stupfia rozvoja organizacie, cielov
a zamerov v oblasti l'udskych zdrojov. Bohuzial’ nés realita Casto presviedca o tom, Ze

najdolezitejSimi faktormi su ¢asové a hlavne finan¢éné zdroje.

Rothwell a Lidnholm, rozdel'uji mozné pristupy do troch zakladnych skupin:
1. preskriptivny ,vypoZi¢any* pristup — organizacia nevytvara novy
kompetencny model, ale pozicia si hotovy model. Tento pristup je z pohl'adu

uspory Casu a financii pre organizaciu najpriaznivejsi. Vyhodou je aj jeho I'ahka

! Kubes, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R. Manazerské kompetence. Zpiisobilosti vyjimecnych
manazerii. Grada Publishing, 2004. s. 46 — 47.
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dostupnost’ a fakt, ze vznikol na zéklade vyskumu, ktory potvrdil jeho
spol'ahlivost’, samozrejme pre dobu a prostredie v ktorom vznikol,

2. kombinovany pristup — prisposobuje uz vytvoreny model Specifikdm
organizacie, v ktorej bude pouzity. Modifikacia sa uskutoCiiuje na zéklade
Casovo nenaro¢nych metdd (Strukturovany rozhovor, dotaznik) tak, aby boli
zachytené kIiCové rozdiely medzi vypozicanym modelom a Specifikami
organizacie, V ktorej bude model aplikovany;

3. pristup Sity na mieru — nepracuje svopred znamymi a definovanymi
kompetenciami, ale znovu mapuje organizacny terén. Je casovo

a metodologicky naroéne;jsi ako predchadzajice pristupy.’

TASR nema k dispozicii vlastny kompetenény model, apreto bol z casovych aj
finan¢nych dovodov vhodnym rieSenim kombinovany pristup. Pouzili sme uz
existujuce a funkéné kompetenéné modely, ktoré boli na zaklade Struktirovaného
rozhovoru s vedenim upravené tak, aby zodpovedali podmienkam a potrebam TASR.
Pokial’ ide o kompetencie tykajice sa vSetkym zamestnancov vSeobecne, bol pouzity
kompetencny model uspeSne pouZzivany v spoloc¢nosti Philip Morris International.
V pripade kompetencii pre poziciu obchodného manazéra, bol pouzity kompetenény
model predajnych kompetencii vytvoreny spolo¢nost’ou Motiv P.

Po ujasneni koncepcie vyplynie odpoved na otazku ,, kto bude zdrojom informacii “.
Kompetenéné modely boli upravené na zaklade Strukturovanych rozhovorov
S pracovnikmi, ktori sa v TASR podiel’aji na procese identifikacie vzdelavacich potrieb
(vid’ kapitola 3.3.2) a zohl'adnila sa tieZ celkova stratégia a ciele v oblasti predaja.
Nasledne prichddza rozhodnutie ,, ako budeme tieto informdcie ziskavat™. Vyber

vhodnej techniky a metody je uz predmetom druhej fazy. 2

2. Faza ziskavania dat
Techniky identifikdcie kompetencii patria do Sirokej rodiny technik analyzy prace
a pracovného miesta. Su to postupy, ktorych cielom je ziskat podrobné informacie

0 pracovnom mieste alebo role, ktora je aktudlne vykonavana alebo vykonavana bude.

! Kubes, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R. Manazerské kompetence. Zpiisobilosti vyjimecnych
manazeru. Grada Publishing, 2004. s. 64 — 65.
2 To isté. 5. 46-47
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Pri klasickom pristupe k identifikacii kompetencii a tvorbe kompetencného modelu sa
pouziva tychto Sest’ zdrojov a technik ziskavania dat:

e rozhovor alebo metoda kritickych situdcii,

e panely expertov,

e prieskumy,

e databaza kompetencnych modelov,

e analyza pracovnych funkcii/uloh,

e priame pozorovanie.

Pouzitie jednotlivych technik zalezi predovSetkym na zdmere projektu, ale ina
finan¢nych a ¢asovych moznostiach ana skuasenostiach konzultantov. Pre vSetky
projekty vSak plati zékladné pravidlo: nie je mozné spolichat’ sa na jediny zdroj

ziskanych informacii.!

Faza ziskavania dat spocivala Vv prevzati uz existujucich a funkénych
kompetenénych modelov. DdlezZitou stucast'ou bol aj rozhovor, na zaklade ktorého boli
navrhy kompetenénych modelov prispésobené podmienkam a poziadavkam zo strany
vedenia TASR.

3. Faza analyzy a klasifikacie informacii

Konkrétny priebeh analyzy a klasifikacie udajov je ovplyvneny zamerom projektu,
jeho rozsahom, a pouzitymi technikami zberu dat. V tejto faze zacneme spracovavat
mnozstvo zaznamov, prepisov rozhovorov, diferencujicich prejavov chovania.
Vystupom je zoznam kompetencii, ktory sa eSte v poslednej faze testuje na Sirsej
vzorke respondentov. Hoci kazda z vysSie uvedenych metdd zberu dat prinasa urcité
Specifika pre ich analyzu, pre realizaciu tejto fazy existuju spolocné odporucania:
- popisat’ jednotlivé prejavy spravania a oznacit’ zdroj tychto udajov (napr. priami
nadriadeni, klienti),
- zo vSetkych ziskanych prejavov sprévania identifikovat tie, ktoré popisuju aktivity
prispievajuce k uspesnym alebo neuspesnym vykonom,
- vtretom kroku sa jednotlivé prejavy spravania zaraduju do skupin nazyvanych

kompetencné témy alebo kotvy,

! Kubes, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R. Manazerské kompetence. Zpiisobilosti vyjimecnych
manazerii. Grada Publishing, 2004. s. 48.
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- V poslednom kroku je vhodné ziskané prejavy, zaradené do kompetencii, overit’ na

SirSej vzorke respondentov, napriklad dotaznikom.*

V pripade identifikacie kompetencii pracovnikov TASR vSeobecne, vyplynuli
z rozhovoru s vedenim TASR tieto kompetencie:

e orientacia na vysledky,

e tvorivé myslenie,

e orientacia na zakaznika,

e interpersondlna citlivost,

e integrita,

e timova praca,

e komunikacia a vplyv.

Poziadavky zo strany vedenia a riaditel'a Giseku obchodu a marketingu na kompetencie
obchodnych manazérov boli nasledovné:

e prezentdcia seba samého,

e tah na branu,

e odolnost,

e Dbudovanie vztahu,

e identifikacia,

e zvladanie namietok.

4. Faza popisu a tvorby kompetencii a kompetencného modelu

V tejto faze sa prepracuje charakteristika kompetencie tak, aby Co najpresnejsie
vystihovala a zrozumitel'ne popisovala spravanie, ktoré ju charakterizuje. Je tiez
potrebné kompetenciu definitivne pomenovat’ a vytvorit’ stupnicu, o znamena popisat’
rozne prejavy kompetencie podla trovne jej rozvoja. Tato stupnica sluzi na to, aby

v s ;i s v . cros S r 2
bolo moZné posudit’ uroven rozvoja kompetencii jednotlivych pracovnikov.

Identifikacia kompetencii obvykle tUsti do vytvorenia kompetenéného modelu.
Kompetenény model popisuje konkrétnu kombinaciu vedomosti, zruc¢nosti a d’alsich

charakteristik osobnosti, ktoré su potrebné k efektivnemu plneniu tloh v organizacii.

' To isté. s. 55 — 56.
2 Kube§, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R. Manazerské kompetence. Zpiisobilosti vyjimecnych
manazerii. Grada Publishing, 2004. s. 56 — 57.
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Existuje niekol’ko druhov kompetenénych modelov:
a) model ustrednych kompetencii (core competencies) — kde su kompetencie
spolocné anevyhnutné pre vsetkych zamestnancov firmy, bez ohladu na poziciu
v hierarchii. V pripade firmy z oblasti sluzieb je typickou ustrednou kompetenciou
orientacia na zakaznikov;
b) Specificky kompetenény model — jeho cielom je identifikovat’ tie kvality
(kompetencie) manazéra, ktoré ho robia uspesnym na konkrétnej pozicii v konkrétnej
firme, napr. kompetencny model regiondlneho manazéra predaja vo firme
s rychloobratkovym tovarom;
¢) genericky (vSeobecny) kompetenény model — predstavuje pokus ulah¢it’ firmam
uplatnenie kompeten¢ného pristupu. Ponuka osved¢eny zoznam kompetencii, oby¢ajne
na konkrétnu poziciu (napr. manazér predaja). Jeho nevyhodou je, Ze nezohl'adiiuje
Specifika konkrétnej firmy, ktora sa rozhodla model aplikovat.

Genericky model je vSak dobrym zakladom, a Vv pripade, ze sa overi a upravi pre
konkrétnu firmu, svojimi kvalitami sa priblizi Specifickému modelu pri neporovnatel'ne

e , . v e .1
mensej pracnosti a S niz§imi nakladmi.

Ako sme uz uviedli vyssie, TASR nema k dispozicii vlastné kompetencné modely,
preto boli z casovych aj financnych dovodov pouzité existujuce kompetencné modely.
Pre vsetkych pracovnikov TASR vSeobecne navrhujeme tzv. model ustrednych
kompetencii apre poziciu obchodného manazéra tzv. genericky/vSeobecny
kompetencny model. Tieto kompetenéné modely neobsahujii stupnicu, resp. rdzne
prejavy kompetencie na zaklade wrovne jej rozvoja, pretoze kompetencné modely

neboli schvalené vedenim TASR.

Navrh modelu dstrednych kompetencii pracovnika TASR?:

Kompetencia Pozorovatel’né spravanie

1. Orientacia na vysledky - vytyCuje si naro¢né, ale realistické ciele,

- urobi, Co je potrebné, i ked’ je postaveny pred zlozité
rozhodnutia,

- usiluje sa o kvalitu, efektivitu a ¢innost’ v kazdej oblasti

svojej prace,

! Kubes, M. — Spillerova, D. — Kurnicky, R. Manazerské kompetence. Zpiisobilosti vyjimecnych
manazeru. Grada Publishing, 2004. s. 60-62.
2 Hronik, F. Hodnoceni pracovnikii. Grada Publishing, a.s., 2008. s. 34 — 35.
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vyvija iniciativu veducu k odstraneniu neprimeranych ¢i

nadbytocnych procesov, alebo byrokratickych prekazok.

2. Tvorivé myslenie

povazuje zmeny a nové pristupy za prileZitost’ a nie za
hrozbu,

vyuziva podnety a myslienky ostatnych ako impulzy

k zmene a zdokonaleniu,

vyhl'ad4va aktivne prilezitosti skimanim

a prehodnocovanim existujuceho stavu,

venuje Cas a energiu vyskusaniu novych ndpadov,
vytvara prostredie podporujuce vznik novych ndpadov

a zmien.

3. Orientacia na zakaznika

zhromazd'uje vsetky informacie nutné k pochopeniu
potrieb zékaznika,

stanovuje prioritu sluzieb poskytovanych zakaznikom
poskytuje kvalitné sluzby,

pozera na obchodné aktivity oCami zakaznika a pdsobi
ako doveryhodny poradca poskytujtci dlhodobé riesenia,
schopnost’ ucenia a analytického myslenia (zakladna).
Pretvara data na informacie, uci sa a stavia na ziskanych
skusenostiach, rozhoduje sa dobre a rychlo i na zaklade
neuplnych informacii. Rychlo oddel'uje podstatné
informacie od nepodstatnych,

vyuziva obchodné a medziodborové znalosti pri rieSeni
problémov,

vidi dévody uspechu a neuspechu a uéi sa z nich,

zapaja hlavu, srdce i ruky pri rieSeni problémov.

4. Interpersonalna citlivost’

je si vedomy vlastnych prednosti a nedostatkov a vie ich
formulovat’,

prejavuje zaujem o pocity a starosti druhych,

pyta sa a aktivne poctva druhych tak dlho, ako je
potrebné,

chape rozdiely medzi 'ud'mi a vazi si ich,

vyuziva chapanie odlisnosti k dotvoreniu vlastnych

pohl'adov na I'udi a/alebo udalosti.

5. Integrita

plne uzndva smernice a pravidla spravania prijaté
firmou,

riadi sa vzdy jednoznacne pravdou vo v§etkom svojom
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konani,
- berie na seba zodpovednost’ za vlastné chyby,

- prejavuje odvahu postavit’ sa za ndzory a l'udi.

6. Timova praca

- berie do uvahy napady a stanoviska druhych,

- zdiel'a s ostatnymi znalosti, informacie a proces ucenia,
- ceni si pokrok druhych a tesi sa z ich uspechu,

- podporuje spolupracu ako preferovany pracovny $tyl,

- prijima osobnu zodpovednost’ za tispechy i neuspechy

timu.

7. Komunikacia a vplyv

- komunikuje jednoduchym, struénym a konzistentnym
sposobom,

- zaujima sa o nazory druhych, podporuje dialdg,

- uvadza fakty a raciondlne argumenty pri uplatiovani
vplyvu a presved¢ovani druhych,

- odhaduje moznu reakciu druhych na zaklade znalosti
internych a externych obmedzeni a prislusnym
spdsobom prispdsobuje komunikaciu,

- vyuziva nepriamy vplyv (necha osobu A ukézat’ vec

osobe B tak, aby to osoba B povedala osobe C...).

Navrh generického/v§eobecného kompetenéného modelu pre poziciu

obchodného manaZéra TASR?

Kompetencia

Pozorovatel’né spravanie

1. Prezentacia seba samého

Obchodnik najprv predava sam seba. Prezentécia
prebieha po celu dobu predaja, najvyraznejSiu vdhu ma
vSak v uvodnych fazach jednania. Zo vSetkych
¢iastkovych sposobilosti sa da spolu so zvladanim

namietok najlepSie naucit’.

2. Tah na branu

Ide predovsetkym o ,,drive®, energiu a zameranost’ na
ciel. Znamena stale pamétat’ na svoje ciele, na seba.
Stvisi s temperamentom a zo vsetkych ¢iastkovych
sposobilosti je mozné sa ju najmenej naucit’.

V zameranosti na svoje ciele je protikladom budovania

vzt'ahu.

! Hronik, F. Hodnoceni pracovnikii. Grada Publishing, a.s., 2006. s. 41.
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3. Odolnost’ Prejavuje sa ,,predo dvermi®. St to o¢akavania toho,
ako dopadne jednanie a dovera v seba, je to odolnost’
voc¢i odmietnutiu. Odolnost’ ziskavame predovsetkym
v detstve. V dospelosti ju mézeme len obmedzene

posilnit’.

4. Budovanie vzt'ahu Hovori sa, ze predava predovsetkym vzt'ah. Budovanie
vztahu predstavuje najma identifikaciu potrieb
zékaznika a umenie ,,byt’ v jeho hlave®. Budovanie

vzt'ahu tiez znamena ,,vt'ahovanie zdkaznika do hry*.

5. Identifikacia Je to dovera vo firmu, v ktorom drese obchodnik hra,
a dovera v to, ¢o predava. Tiez je mozné hovorit’

0 stotozneni sa. Nedocenenie kvalit produktu, ktory
obchodnik predava, sa prejavuje napr. v jednani

0 cene, ktoré viac ,,zadrhava“, obchodnik zrazu viac

rozprava a pod.

6. Zvladanie namietok Prejavuje sa ,,za dverami®, ked’ uZ jednanie prebieha
a objavuju sa urcité komplikacie. Postup zvladania

namietok sa d4 ve'mi dobre naudit’.

5. Overenie a validizacia kompeten¢ného modelu

Ide v podstate o overenie, ¢i kompetenény model naozaj mézeme pouzit’ pri vybere,
hodnoteni, identifikécii potrieb rozvoja a vzdelavania. Najbeznejsi sposob validizacie je
transformovat’ popisy chovania pri jednotlivych kompetenciach do poloZiek
V dotazniku a vytvorit’ néstroj pre 360° spatni vizbu.!

Pre ucely tejto prace overenie a validizaciu kompeten¢nych modelov nebolo mozné
uskutoc¢nit’, pretoze kompetenéné modely neboli zatial’ schvalené a pouzité v praxi a ich

overenie nebolo ciel'om tejto prace.

3.4.2 Kompetenény model ako zakladny nastroj HRM

Kompetenény model obsahuje jednotlivé kompetencie, ktoré st vybrané
a usporiadané podla nejakého kltuca. Tento kI'i¢ otvara dvere rdéznymi smermi.

Kompetenény model potrebuje mat’ jednak nadvdznost’ na business stratégiu (vertikalna

! Bartofikova, H. Vzdéldavani pracovnikii v organizaci. Univerzita Palackého v Olomouci. Olomouc 2008.
s. 93.
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integracia) apersonalnu stratégiu, ako aj na jednotlivé personalne cCinnosti
(horizontalna stratégia). Kompetenény model, ktory je mostom medzi business
stratégiou a personalnou stratégiou, je praktickym nastrojom vertikalnej integracie.
Kompetenény model vytvara tiez vykladovy rdmec pre najvyznamnejSie personalne
¢innosti. V sti€asnosti nemame iny nastroj nez je kompetencny model, ktory by vytvoril
jednotny vykladovy ramec pre vyber, hodnotenie, rozvoj avzdelavanie, pripadne
odmenovanie (vid schéma ¢. 9 Uplatnenie kompetencného modelu). Kompetencie
a kompetenény model vytvaraji kritéria, ktoré mozeme uplatnit’ pri identifikécii

rozvojovych potrieb.*

Schéma &. 9 Uplatnenie kompetenéného modelu?

Behavioralne interview w

Rozvojovy plan w
E-learning,
e-development

Development centre

& 360° spatna vazba >

Hodnotenie
pracovnikov

Kompetenény profil
kandidata

Q Behavioralne interview

Hodnotiace pohovory

( Behaviorélne interview )

& Assessment Centre

Odmeriovanie
pracovnikov

Podstatné je uvedomenie si, ze hlavnym uzivatelom kompetenéného modelu nie st
personalisti, ale manazéri. Kompetenény model zjednocuje jazyk personalistov
a manazerov.

Funkény kompetencny model by sme mohli charakterizovat’ ako:

! Hronik, F. Rozvoj a vzdéldvani pracovniki. Grada Publishing, a.s., 2007. s. 68 — 70.
2 To isté. s. 70.
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- prepojujuci — vytvara prepojenie, most, ma nadviznost’ na stratégiu spolocnosti
a prepojuje personalne ¢innosti,

- uzivatel'sky priatel’'sky (user friendly) — jeho pouzivatelom su vSetci
manazéri spolo¢nosti,

- jednotny — funguje napriec spolo¢nostou,

- Siroko vyuzitel’ny — pozri schéma ¢. 9,

- zdiePany — uzivatel'om nie je predkladany ako hotovy, manazéri ho potrebuju

sami obj avit'.!

3.5 Interpretacia zisteni

Analyzou prostredia TASR sme zistili pritomnost’ pozitivnych trendov stvisiacich
SO zmenou vedenia agentiry pred tromi rokmi. Proces revitalizacie spociva
predovsetkym v rieSeni organizacnych, technologickych a produktovych otazok.

MenSia pozornost’ je venovand rozvoju a vzdeldvaniu pracovnikov agentury.
Prejavuje sa to aj v pristupe k vzdelavaniu, kde prevlada pristup ,,musi sa realizovat™ —
¢o znamend predovsetkym vzdelavanie uréené legislativou a suvisiace so zmenou
pouzivanej techniky a technoldgie. Nedostatky su aj v oblasti rozvoja a vzdelavania
veducich pracovnikov (komunikacia, vedenie I'udi, jazyky), ktor reprezentuje pristup
,»malo by sa realizovat™.

Hlavné bariéry vzdeldvania ktoré sme v TASR identifikovali st nedostatok
finanénych prostriedkov na rozvoj avzdelavanie, nestabilné¢ portfélio produktov
a nestabilny tim zamestnancov agentury.

Vedenie agentiry si samozrejme uvedomuje vyznam a vyhody vzdeldvania —
predovsetkym systematického vzdeldvania zamestnancov. Napriek tomu v TASR
neexistuje plan a rozpocet pre vzdelavacie aktivity, ani osoba zodpovedné za rozvoj
a vzdelavanie, takze vzdelavanie funguje hlavne na zaklade okamzitej potreby (ad hoc).

Hodnotenie G¢innosti uskutoénenych vzdelavacich akcii sa realizuje v podobe
subjektivneho hodnotenia zo strany priamych nadriadenych a je zamerané na schopnost’
uplatnenia osvojenych znalosti a zruénosti v konkrétnych pracovnych ¢innostiach.

Ako dosledok tychto zisteni sme navrhli metodiku identifikacie vzdelavacich potrieb

zamestnancov TASR.

! Hronik, F. Rozvoj a vzdéldvdni pracovnikii. Grada Publishing, a.s., 2007. s. 71 — 72.
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Analyze sme podrobili celopodnikové udaje, kde sme zistili ze vzdelavacie potreby
uzko suvisia s plnenim planov, cielov a stratégii agentary, hlavne v oblasti produktov
a sluzieb.

Analyza udajov o jednotlivych pracovnych miestach ukazala nedostatky v oblasti
popisov a Specifikacii pracovnych miest. Navrhli sme preto Struktiru popisu
a Specifikacie pracovného miesta a zasady, ktoré je potrebné pri ich tvorbe dodrziavat’.

Dolezitym podkladom pre identifikdciu vzdelavacich potrieb su vystupy
Z pravidelného hodnotenia pracovnikov, resp. hodnotenia ich pracovného vykonu.
Analyzou udajov o jednotlivych pracovnikoch sme zistili, Ze v TASR sa okrem
neformalneho hodnotenia v podobe pochvaly resp. pokarhania, iné hodnotenie
neuskuto¢nuje. Vedeniu spolo¢nosti odporuc¢ame aby zvazilo potrebu vypracovania
funkéného systému hodnotenia pracovnikov aich pracovného vykonu. Vhodnou
metddou hodnotenia a identifikécie vzdelavacich potrieb je 360° spédtnd vdzba, ktora
umoznuje ziskat’ informacie od celého okruhu l'udi, s ktorymi pracovnik spolupracuje.

Navrhovanym kritériom pre identifikaciu vzdeldvacich potrieb su kompetencie
usporiadané do kompetenéného modelu. Kedze TASR nemd k dispozicii vlastné
kompetencné modely, z ¢asovych aj financnych dévodov sme prevzali uz existujuce
a funkéné kompetencné modely, ktoré sme na zéklade rozhovoru S vedenim
prisposobili podmienkam agentury.

Pre vSetkych zamestnancov TASR sme navrhli model tstrednych kompetencii a pre
obchodnych manaZérov genericky/vSeobecny kompetenény model.

Pre ucely tejto prace overenie a validizaciu kompetencnych modelov nebolo mozné
uskutoénit’, pretoze kompetenéné modely neboli zatial’ schvalené a pouzité v praxi.

Navrhnuté kompetenéné modely sa moZzu stat’ Siroko pouzitelnym ndstrojom resp.
kritériom tak pre personalistov ako aj pre manazérov, nielen pri identifikacii

vzdelavacich potrieb pracovnikov, ale aj pri inych personalnych ¢innostiach.
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ZAVER

Casy, ked’ najdolezitej§im aktivom organizacie bol hmotny majetok st nenavratne
pre¢. Konkurenénou vyhodou sa stali znalosti zamestnancov. Uspe$ni manaZéri si
uvedomuju, akil hodnotu pre organizaciu maji vzdelani zamestanci, ktori dokazu
ucelne spolupracovat’ arozvijat znalosti potrebné k efektivnemu fungovaniu
v dnesnom globalnom trhovom prostredi.

Kedze v TASR sa systematické vzdelavanie zamestnancov nerealizuje,
identifikovala som bariéry ktoré brania jeho realizacii. Zistila som, Ze sa realizuje
hlavne zakonom stanovené vzdeldvanie, pripadne vzdeldvanie na zaklade okamzitej
potreby suvisiacej so zavedenim novych produktov a sluzieb, pripadne novych
technoldgii. V ramci personalneho tseku neexistuje oddelenie, resp. osoba zodpovedna
za planovanie a realizaciu vzdeldvacich a rozvojovych aktivit zamestancov.

V praci som sa sustredila na prvl, pravdepodobne najpodstatnejSiu fazu cyklu
systematického vzdelavania (vid’ podkapitola 1.3.4), a tou je identifikacia vzdelavacich
potrieb zamestnancov. Cielom prace bolo navrhnit' akysi navod/metodiku ako
postupovat’ pri identifikécii vzdeldvacich potrieb, aké metddy, zdroje, techniky
a spdsoby pri tom pouzit. Ako kritérium pre ich identifikaciu som zvolila kompetencie
a kompetenéné modely, pretoze dokdzu urCit poziadavky zamestnavatela na
schopnosti, znalosti, skiisenosti a chovanie jeho zamestancov. Okrem toho st nastrojom
pouzite'nym aj v inych personalnych ¢innostiach.

Analyzovala som, z akych zdrojov v ramci TASR je mozné ziskat’ informacie ktoré
by umoznili identifikovat’ vzdelavacie potreby zamestnancov. Navrhla som novu
jednotnt Struktru popisu a Specifikacie pracovného miesta a vypracovala som zasady,
ktoré je potrebné pri ich tvorbe dodrziavat. Umoznia identifikovat’ nesulad medzi
poziadavkami ktoré pracovné miesto kladie na pracovnika, a skutoénymi schopnost’ami
a zru¢nostami pracovnika.

Ddélezitym zdrojom udajov o pracovnikovi su vystupy z pravidelného hodnotenia
pracovnikov, resp. ich pracovného vykonu. Prave tieto tdaje dokdzu identifikovat
nedostatky pracovnika, urcit’ ich pri¢inu a su vhodnym podkladom pre identifikaciu

vzdelavacich potrieb. V TASR sa nerealizuje ziadne hodnotenie, preto som navrhla

1 Vodak, J. — Kuchar¢ikova, A. Efektivni vzdélavani zaméstancii. Grada Publishing, a.s., 2007. s. 13.
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360° spatnu vizbu, ako nastroj ktory umoziiuje ziskat’ informécie od celého okruhu l'udi
s ktorymi pracovnik spolupracuje.

Vyustenim prace je identifikacia kompetencii a navrh kompetencnych modelov pre
zamestancov TASR vSeobecne — tzv. model ustrednych kompetencii, a osobitne pre
poziciu obchodného manazéra — tzv. genericky kompetencny model. Validizacia tychto
modelov nebola v praci uskutocnena pretoze kompetencné modely este neboli
schvalené vedenim agentury a pouzité v praxi. Ich overenie a fungovanie v praxi by
mohlo byt predmetom d’alSieho vyskumu.

Ciel' prace som dosiahla pouzitim opisu, prace sdokumentmi a literatGrou
a analyzou existujucich podmienok v TASR.

Verim, Ze tato praca poskytne vedeniu agentiry podnety a inSpiradciu pre nové

stratégie a investicie v oblasti rozvoja a vzdelavania jej zamestnancov.
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NATO — Severoatlantick4 aliancia

MBO — Management by Objectives

CRM - Customer Relations Management
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Priloha €. 1 Organizac¢na Struktura Tlacovej agentiry Slovenskej republiky

Generalny
Spravna rada riaditel’
—
Sekretariat
generalneho
riaditel’a
I I I |
Usek obchodu a Usek Usek Usek
marketingu ekonomiky séfredaktora informacnych
technologii
I I I I I |
Domaca Redakcia Ekonomicka Sportova Obrazova Redakcia
redakcia zahrani¢ného redakcia redakcia a video redakcia| |dokumentacnych

spravodajstva databaz




Priloha €. 2: Techniky zist'ovania vzdelavacich potrieb:

Techniky zist’ovania potrieb

Hodnotenie

a

b

VSeobecny pristup

Analyza problémov

Porovnavanie

Stanoviska expertov

Individualne techniky

Analyza pracovnej naplne

Popisy prace

Testy a skusky

Dotazniky

Individualne rozhovory (interview)

Pozorovanie

Kritické udalosti

Dennikova metdda

Riadenie prostrednictvom ciel'om (MBO)

Ucenie akciou

w| N R N R R e

Wl N N N N | -

Hodnotenie vykonnosti

Sebahodnotenie

Planovanie kariéry

Assesment center (Hodnotiace centrum)

RN N WO N N NN N DN DN PR w

N[ N W W N N | P N W W N N w
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Skupinové techniky

Porady manazérskych timov

Skupinové porady a diskusie

Studijné skupiny (syndikaty)

Skupinové projekty

Techniky rozvoja tvorivosti kolektivu

Simulacia

Y I B N S = A

Modelovanie a analyza chovania

Nl P W N N k| W

Wl W N N DN NN

(S Y I Y I (Y N ) R SN

Organizacné techniky

Analyza evidencie a sprav

Analyza buducich trendov a moZnosti podniku




Medzipodnikové porovnavanie 2 2 1

Diagnéza podniku 2 2 1 2

Audit manazérskeho rozvoja 1 3 2
Prieskumy postojov 3 1 2 2
Prieskum manazérskeho ovzdusia 2 2

Organiza¢ny rozvoj 3 3 2 2 1
Programy zmeny a restrukturalizacie 3 3 2 2 1

Vyznam jednotlivych stipcov tabulky:

a — zistovanie organiza¢nych problémov

b — hl'adanie problémovych oblasti a pric¢in

¢ — zistovani nedostatkov vykonnosti jednotlivca

d — zist'ovanie pri¢in manazérskeho rozvoja

e — oddelenie vzdelavacich potrieb od potrieb ostatnych

Poznamka: 1 - dobry, 2 - veI'mi dobry, 3 - vyborny




