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  Annotation

The present society and its rapid progress require constant ability to adapt to the market for labour. It is essential and inevitable to face the continual developement of the work education programme from an aspect of the legislative demands related to a field of business as well as the improvement of the business skills, competencies and qualification in the changing environment. Education of the employees is the basic standard procedure of all companies which are aware of their position on the market and have set their goal to strengthen that position.

 The transformation of the education process is the keystone of this thesis and leads to creating a project of an education centre for the employees of the XY company, in which the sellers are constantly challenged by the fast technical developement of offered components.   
We have, together with the management of the XY business company, where I work, studied the theory of the lifelong learning, business education, educational needs and the developement of the systematic approach to educating the sales persons in the organisation. Based on the studied literature and theoretical knowledge we have delineated the single phases of the educational process, where we implemented the information obtained from the analysis of the internal materials and instructions. Another source of information were the interviews with the general manager, managers of the individual branches and the questionnaires completed by the sellers of the company. 

All combined together – the theoretical understructure, the internal documents and personal ideas and observations have helped us to identify the educational needs of the company, which have served as a starting line in the project of creating the company’s education center.

Key words: company education, systematic approach to education, competency, educational needs

Anotácia
Súčasná spoločnosť a  jej rýchly rozvoj si vyžadujú schopnosť neustálej adaptability na podmienky trhu práce. Nevyhnutnosťou sa stal kontinuálny rozvoj vzdelávania zamestnancov podniku so zreteľom nielen na legislatívne požiadavky vyplývajúce z predmetu činnosti podnikania, ale i rozvoj kompetencií, zručností, znalostí v meniacom sa prostredí. Vzdelávanie zamestnancov sa tak stáva štandardom všetkých organizácií, ktoré si uvedomujú svoje postavenie na trhu a súčasne majú cieľ naďalej napredovať a upevňovať svoje postavenie na ňom. Táto transformácia vzdelávacieho procesu smeruje k cieľu tejto práce, a to vytvoreniu návrhu vzdelávacieho centra pre predajcov obchodnej spoločnosti XY, ktorí sú najviac konfrontovaní  rýchlym technickým rozvojom ponúkaných komponentov. 

 Postupne sme sa zaoberali teóriou celoživotného vzdelávania, firemného vzdelávania, vzdelávacích potrieb, rozvojom systémového prístupu ku vzdelávaniu predajcov v organizácii a popisom jeho jednotlivých fáz prostredníctvom informácií z preštudovanej literatúry. Vychádzajúc z teoretických poznatkov sme následne rozpracovali proces vzdelávania v spoločnosti, v ktorej som zamestnaná, a to na základe analýzy interných materiálov organizácie a informácií získaných rozhovormi s konateľom spoločnosti, manažérmi jednotlivých pobočiek či dotazníkmi získanými od predajcov v spoločnosti. Z poznatkov vymedzených v teoretickej časti práce, z informácií získaných z dokumentov a rozhovorov boli identifikované vzdelávacie potreby spoločnosti, z ktorých sme vychádzali pri návrhu vzdelávacieho centra obchodnej spoločnosti XY.
Kľúčové slová: firemné vzdelávanie, systémový prístup ku vzdelávaniu, kompetencie, vzdelávacie potreby
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Úvod

Vzdelanie je našou cestou k sebarealizácii, k dosahovaniu osobných či profesijných cieľov. Nemáme na mysli výlučne proces školskej povinnej dochádzky, či rôzne formy následného odborného vzdelávania. Hovoríme o dlhodobom, celoživotnom procese, v ktorom len flexibilitou a adaptabilitou na zmeny vieme ostať hráčom v hre v spoločnosti neustále formovanou technológiou, meniacou sa v čase i priestore.  

Vzdelávanie vnímané ako celoživotný proces môžeme považovať v súčasnosti za jeden zo strategických nástrojov dosahovania strategických cieľov organizácií. Východiskovým bodom organizácií pri nastavovaní rozvoja ľudských zdrojov sú reálna kvalifikácia, schopnosti a zručnosti pracovníkov, so zreteľom na kompiláciu strategických či iných cieľov v súčasnosti i budúcnosti organizácie a následné pracovné požiadavky, ktoré z cieľov vyplývajú. Rozvoj ľudských zdrojov je úzko prepojený s rozvojom organizácií, a práve preto by malo byť vzdelávanie ako účinný nástroj rozvoja či motivácie zamestnancov, jedným zo základných pilierov personálnej politiky organizácie. Je potrebné rozvíjať jeden z najväčších a najdôležitejších kapitálov organizácie a vytvárať mu podmienky pre jeho stabilitu a efektivitu. V kontexte tejto práce rozvojom môžeme rozumieť efektívne vzdelávanie, vytváranie podmienok pre ďalšie vzdelávanie prostredníctvom nastavenia čo najsystematickejšieho prístupu k vzdelávaniu.

1 
Celoživotné vzdelávanie v súčasnosti

1.1 Podstata a význam celoživotného vzdelávania
Spoločnosť prešla v posledných rokoch množstvom zmien. Dynamika, ktorou sa vyvíja, má vplyv nielen na jej konzistentnosť. Kladie súčasne dôraz na narastajúce nároky spoločnosti na človeka žijúceho v nej. Žijeme v informačnej spoločnosti. Informačná spoločnosť očakáva od človeka vedomosti a rozhľad. Zmenené životné podmienky kladú čoraz väčší dôraz na význam celoživotného vzdelávania. Jeho rozvoj, podporovanie a následná aplikácia prispieva nielen k zvyšovaniu ekonomického progresu, efektívnosti trhu práce či geografickej a pracovnej mobility. Rovnako je podstatnou pre sociálnu inklúziu, sociálnu či rodovú rovnosť. Nespája výlučne globálne aspekty jednotlivých krajín a inštitúcií v nich pôsobiacich. Jej  účelom je rovnako plniť potreby jednotlivcov, ich osobné, či profesijné ciele, práve prostredníctvom rozvoja zručností, znalostí, schopností, kompetencií, zvyšovania ich adaptability na pracovnom trhu, a v neposlednom rade i zaisťovanie vlastnej ekonomickej prosperity. 
ELLI (Európska iniciatíva pre celoživotné vzdelávanie) charakterizuje celoživotné vzdelávanie ako „priebežný proces stimulovania a povzbudzovania jednotlivca, aby si osvojoval všetky poznatky, hodnoty, zručnosti a vedomosti, ktoré bude potrebovať počas svojho života a aby ich s dôverou, tvorivosťou a potešením aplikoval na všetky 
úlohy, situácie a podmienky“ [http://www.swallowsk.szm.com/Vzdelavanie% 20 dospelych.html/ , 2007].
Celoživotné vzdelávanie sa definovala Komisia a členské štáty v rámci Európskej stratégie zamestnanosti ako každú cielenú vzdelávaciu činnosť, ktorej účelom je neustále zlepšovanie vedomostí, zručností a celkových spôsobilostí. [http://www.minedu.sk/data/USERDATA/DalsieVzdel/VDOC/2000_memorandum_o_celozivotnom_vzdelavani.pdf/ , 30.10.2000]
1.1 Celoživotné vzdelávanie v Slovenskej republike
Slovenská republika sa nezaraďuje k výnimkám rozvojových krajín a rovnako podporuje rozvoj celoživotného vzdelávania. 

Celoživotné vzdelávanie je na Slovensku ošetrené zákonom o celoživotnom vzdelávaní a rovnako memorandom o Celoživotnom vzdelávaní.  

Zákon o celoživotnom vzdelávaní 568/2009 Z. z. upravuje celoživotné vzdelávanie, akreditáciu vzdelávacích programov ďalšieho vzdelávania, pravidlá a postupy overovania a uznávania výsledkov ďalšieho vzdelávania, národnú sústavu kvalifikácií, informačný systém ďalšieho vzdelávania, systém monitorovania a prognózovania vzdelávacích potrieb, kontrolu dodržiavania podmienok akreditácie a výšku pokút za nedodržiavanie povinností vzdelávacej inštitúcie ďalšieho vzdelávania [http://www.szk.sk/legislativa/zakon-o-celozivotnom-vzdelavani//, 01.12.2009]. 

Memorandum CŽV predstavuje koncepčnú stránku zamerania sa Európskej Únie na celoživotné vzdelávanie v jej členských štátoch.  Deklaruje v ňom svoje primárne ciele, ktorými sú [http://www.minedu.sk/data/USERDATA/DalsieVzdel/VDOC/2000_
memorandum_o_celozivotnom_vzdelavani.pdf/ , 30.10.2000]:

· zaručiť všeobecný a stály prístup ku vzdelávaniu sa pre nadobúdanie a obnovovanie zručností, ktoré sú potrebné pre trvalé zapojenie sa do života spoločnosti založenej na vedomostiach;

· viditeľne zvýšiť úrovne investícií do ľudských zdrojov a tým zdôrazniť prioritu

najdôležitejšieho bohatstva Európy – jej ľudí;

· vyvinúť účinné metódy vyučovania a vzdelávania sa a kontexty vzdelávania sa zohľadňujúce kontinuum celoživotného a široko-životného vzdelávania sa

· významne zlepšiť spôsoby ako sa chápe a oceňuje účasť na vzdelávaní sa a výsledky vzdelávania sa, najmä pri neformálnom a neinštitucionálnom vzdelávaní sa;

· zabezpečiť, aby mal každý ľahký prístup ku kvalitným informáciám a radám o

možnostiach vzdelávania sa v celej Európe a počas celého života;

· poskytovať príležitosti na CŽV čo najbližšie k vzdelávajúcim sa, v ich vlastných komunitách a v maximálnej možnej miere ich podporovať prostriedkami IKT
Po našom vstupe medzi krajiny Európskej Únie je čoraz väčšmi kladený dôraz na celoživotné vzdelávanie. Spoločne s naším začlenením sa do spoločenstva sme získali možnosť využívať i európske financie pre podporu rozvoja vzdelávania jednotlivých regiónov, a teda vzdelávacích aktivít ako podporných projektov pre zvýšenie konkurencieschopnosti a výkonnosti regiónov. Programy sú dotované finančnými prostriedkami EÚ a na Slovensku známe ako európske fondy. Napríklad „Strategický cieľ na roky 2007 – 2013 formulovaný v NSRR ako „Výrazne zvýšiť do roku 2013 konkurencieschopnosť a výkonnosť regiónov a slovenskej ekonomiky a zamestnanosť pri rešpektovaní trvalo udržateľného rozvoja“ [http://www.nsrr.sk/narodny-strategicky-referencny-ramec-2007-2013/ ,06.12.2006], tzn. i neustály rozvoj informačnej spoločnosti zabezpečený integrovaným prístupom (informačných systémov verejnej správy a zavádzanie e - služieb v operačných programoch) ako jedným zo vzdelávacích projektov.

Program celoživotného vzdelávania je zameraný najmä na posilnenie spolupráce a mobility vo vzdelávaní a odbornej príprave. Zámerom tvorcov bolo z pohľadu štruktúry vytvoriť jednoduchší a prehľadnejší program. Preto bola väčšia časť aktivít (približne 80%) presunutá na decentralizovanú, t. j. národnú úroveň. V praxi to znamená, že podávanie, hodnotenie a výber projektov a prihlášok na granty bude prebiehať prostredníctvom Národnej kancelárie Programu celoživotného vzdelávania [www.saaic.sk]
.

Národná kancelária Programu celoživotného vzdelávania je zodpovedná za samotnú realizáciu programu v praxi. Zároveň úzko spolupracuje s Ministerstvom školstva Slovenskej republiky a s riadiacim výborom programu. 

Program je rozdelený do nasledovných sektorových podprogramov: 

􀂃 Program Comenius – sa venuje potrebám v oblasti predškolského a školského vzdelávania (materské, základné a stredné školy). Je prioritne určený žiakom a učiteľom od materských škôl po všetky typy stredných škôl. Pre jednotlivcov poskytuje možnosti zúčastňovať sa rôznych typov mobilít a školám a iným organizáciám zodpovedným za školské vzdelávanie umožní zapájať sa do partnerstiev a projektov. 

􀂃 Program Erasmus – je určený pre oblasť formálneho vysokoškolského vzdelávania a odborného vzdelávania a prípravy na terciárnom stupni. Okrem iných aktivít podporuje najmä mobility vysokoškolských študentov a vysokoškolských pedagógov. 

􀂃 Program Leonardo da Vinci – sa zaoberá oblasťou odborného vzdelávania a prípravy. V rámci neho bude možné uskutočňovať stáže a výmeny zamerané na profesijný rozvoj, ako aj rozvíjať projektové partnerstvá v oblasti odborného vzdelávania a prípravy. 

􀂃 Program Grundtvig – sa venuje potrebám vzdelávania dospelých a prostredníctvom mobilít, projektov, partnerstiev a tematických sietí môže pomáhať dospelým pri zvyšovaní ich vedomostí a zručností. 

Program celoživotného vzdelávania má aj tzv. centralizované časti, v ktorých za podávanie, hodnotenie, výber projektov a ich finančné zabezpečenie zodpovedá Európska komisia v Bruseli. Jedná sa o: 

􀂃 Prierezový program – je orientovaný na spoluprácu a inovácie v oblasti politiky celoživotného vzdelávania, podporu výučby jazykov, nové informačné a komunikačné technológie a šírenie a využívanie výsledkov akcií podporovaných v rámci celého programu. 

􀂃 Program Jean Monnet – je zameraný na podporu inštitúcií a aktivít v oblasti európskej integrácie vo vysokoškolskom vzdelávaní. Podporuje aj také európske organizácie ako Európsky univerzitný inštitút, Európsky inštitút verejnej správy, College of Europe a podobne. 
Program celoživotného vzdelávania pokrýva všeobecné vzdelávanie a odborné vzdelávanie a prípravu [http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/site/sk/oj/2006/l_327/l _ 32720061124sk00450068.pdf / , 24.11.2006]

2      Vymedzenie základných pojmov a teoretické východiská
2.1 Rozvoj ľudských zdrojov a ďalšie vzdelávanie
Riadenie ľudských zdrojov predstavuje najnovšiu koncepciu personálnej práce, ktorá sa vo vyspelom zahraničí začala formovať v priebehu 50. a 60. rokov. Stáva sa jadrom riadenia organizácie, jeho najdôležitejšou zložkou a taktiež najdôležitejšou úlohou všetkých manažérov. Týmto novým postavením personálnej práce sa vyjadruje význam človeka, ľudskej pracovnej sily ako najdôležitejšieho výrobného vstupu a motoru činnosti organizácie. Završuje sa vývoj personálnej práce, od administratívnej činnosti k činnosti koncepčnej, skutočne riadiacej (Koubek, 2007, s. 15). 

Personálna práca sa stala súčasťou riadenia ľudských zdrojov, rovnako ako neustále „zlepšovanie kvality pracovného života, zvyšovanie produktivity a efektívnosti, zvýšenie spokojnosti pracovníkov, zlepšovanie rozvoja pracovníkov ako jednotlivcov, ale i kolektívov a zvyšovanie pripravenosti na zmeny“ (Gigalová, 2007, s. 17). 

V ponímaní Halla (1984) je rozvoj ľudských zdrojov „identifikáciu potrebných schopností a aktívneho riadenia učenia a vzdelávania pre dlhodobé účely, vzťahujúce sa explicitne formulovanej podnikovej a podnikateľskej stratégii“ (In: Armstrong, 2007, s. 443).
Novšiu definíciu ponúkol Walton (1999), ktorého pohľad na strategický rozvoj ľudských zdrojov znamená také zavádzanie, vyraďovanie, modifikovanie, riadenie a usmerňovanie procesov, ktoré potrebujú, aby boli schopné plniť súčasné i budúce úlohy požadované v organizácii“ (In: Armstrong, 2007, s. 443). 

Iný náhľad ponúka Keep, podľa ktorého „jedným z primárnych cieľov riadenia ľudských zdrojov je vytváranie podmienok, v ktorých sa bude realizovať skrytý potenciál pracovníkov a zaistí sa ich oddanosť záležitostiam organizácie. Tento skrytý potenciál by mal byť chápaný nielen ako schopnosť získavať a využívať nové zručnosti a znalosti, ale taktiež ako doposiaľ nevyužité bohatstvo myšlienok a nápadov o tom, ako by mohla byť činnosť organizácie lepšie usporiadaná a vykonávaná“ (In: Armstrong, 2007, s. 444). 

Strategickými prioritami podľa Harissonovej (2005) sú: „ zvýšenie vedomia potreby kultúry  a vzdelávania, ktorá vedie k sústavnému zlepšovaniu, formovaniu schopnosti manažérov tak, aby sa stali ľuďmi aktívne zapojenými do učenia a vzdelávania vedúceho k vytváraniu znalostí, rozšírenie schopnosti učiť sa a vzdelávať v celej organizácii (In: Armstrong, 2007, s. 445).
Jedným z kľúčových faktorov rozvoja ľudských zdrojov je taktiež ďalšie vzdelávanie, v kontexte tejto práce firemné vzdelávanie.
Podľa Marsicka môžeme definovať učenie v organizácii ako proces koordinovanej systémovej zmeny zo zabudovaným mechanizmom umožňujúcim jedincom a skupinám, aby mali prístup k pamäti, štruktúre a kultúre organizácii a mohli ju spoluvytvárať a využívať v prospech formovania dlhodobých schopností organizácie (In: Armstrong, 2007, s. 447).
Z pohľadu prístupu môžeme podľa Armstronga (2007, s. 462) rozlišovať vzdelávanie (učenie sa) a výcvik (odborné vzdelávanie).

Podnecovanie vzdelávania (učenie sa) sa opiera o model založený na postupe, ktorý spočíva v uľahčovaní vzdelávacích aktivít jednotlivých pracovníkov a v poskytovaní prostriedkov potrebných ku vzdelávaniu. Na druhej strane výcvik (odborné vzdelávanie) zahrňuje i používanie modelu zameraného na obsah, ktorý znamená s predstihom rozhodovať, aké znalosti a zručnosti je potrebné zlepšiť pomocou výcviku, plánovať program, rozhodovať o metódach výcviku a predpokladať obsah v logickom poradí prostredníctvom rôznych foriem vzdelávania (Armstrong, 2007,  s. 462).

Existujú rôzne úrovne vzdelávania, na ktoré sa využívajú  rôzne metódy. Môžeme hovoriť o neformálnom či formálnom vzdelávaní.

Armstrong (2007, s. 465) definuje neformálne vzdelávanie v organizácii ako učenie zo skúseností. Väčšina učenia neprebieha vo formálnych vzdelávacích programoch. Ľudia sa môžu naučiť 70% toho, čo vedia o svojej práci, neformálne, pomocou procesov, ktoré nie sú organizované alebo podporované organizáciou. 

Formálne vzdelávanie definuje ako plánované a systematické, používa štruktúrované vzdelávacie programy skladajúce sa z inštruktáže a praktického vyskúšania si látky (Armstrong, 2007, s. 466).
2.2  Kompetencie
Jedným z ústredných pojmov súvisiacich s rozvojom a vzdelávaním pracovníkov, ktorý sa skloňuje vo všetkých pádoch azda najčastejšie, je slovo kompetencia. 
Kompetencia predstavuje trs znalostí, zručností, skúseností a vlastností, ktoré podporujú dosiahnutie cieľa. Kompetencie nie sú len zručnosťami. Sú to pozorovateľné spôsoby, pomocou ktorých dosahujeme efektívnych výkonov (Hroník, 2007, s. 61). 

Kompetencie možno definovať pomocou „funkčnej analýzy“, ktorá stanovuje, čo musia byť ľudia v konkrétnych roliach schopní robiť a aké štandardy práce sa od nich očakávajú. Týkajú sa očakávaného výkonu na pracovisku a štandardov / noriem a výsledkov, tzn. tvrdé schopnosti alebo spôsobilosti (Bartoňková, 2008, s. 80). Predstavujú pojem vzťahujúci sa k oblasti práce, pracovného miesta, pre ktorú je daná osoba spôsobilá, ktorú je oprávnená vykonávať. Ide teda o odbornú kvalifikáciu, odbornú spôsobilosť (Bartoňková, 2008, s. 80).

Pokiaľ je pracovník kompetentný, teda splní zverenú úlohu dobre alebo na vynikajúcej úrovni, znamená to, že sú splnené tri predpoklady (Kubeš – Spillerová – Kurnický, 2004, s. 27):

· Je vnútorne vybavený vlastnosťami, schopnosťami, vedomosťami,

   zručnosťami, ktoré k takému chovaniu nevyhnutne potrebuje.
· Je motivovaný také správanie použiť, teda vidí v požadovanom správaní sa 

   hodnotu a je ochotný týmto smerom vynaložiť potrebnú energiu.
· Má možnosť v danom prostredí také správanie použiť.


V teórii rozlišujeme množstvo druhov kompetencií. Pre naše potreby  môžeme použiť členenie kompetencií Tyrona (In: Kubeš – Spillerová – Kunický, 2004, s. 34):

· Manažérske kompetencie (riešenie konfliktov, koučovanie, hodnotenie

   pracovníkov, strategické plánovanie, ...)

· Interpersonálne kompetencie (aktívne počúvanie, prezentačné zručnosti, 

   kooperácia, komunikácia, ...)

· Technické kompetencie (napr. účtovníctvo, programovanie, zber dát a analýza,

   zostavovanie rozpočtu, ...)
3 Firemné vzdelávanie
Firemným vzdelávaním rozumieme vzdelávanie organizované podnikom, či už prostredníctvom externého či interného zabezpečenia. V literatúre sa môžeme stretnúť s rôznymi označeniami tohto druhu vzdelávania. Môžeme sa stretnúť s pojmom ďalšie profesijné vzdelávanie, ktorým označujeme akékoľvek vzdelávanie pracovníkov počas ich pracovného života.
3.1 Definícia, podstata a význam firemného vzdelávania
Vzdelávanie možno charakterizovať, ako „permanentný proces, v ktorom nastáva prispôsobovanie a zmena pracovného správania sa, úrovne vedomostí, zručností a motivácie zamestnancov organizácie tým, že sa učia pomocou rôznych metód. Výsledkom je zníženie rozdielu medzi aktuálnymi kompetenciami zamestnancov a požiadavkami, ktoré sa na nich kladú“ (Kachaňáková – Nachtmannová - Joniaková, 2008, s. 120). 

Rovnako ho však môžeme vnímať ako spojenie „výkonnosti a konkurencieschopnosti s formovaním takého pracovného potenciálu, pre ktorý je charakteristická vysoká úroveň talentu, vedomostí, zručností a potenciálu. Aktivity zamerané na formovanie pracovného potenciálu odvíjajúce sa od strategických cieľov organizácie, pričom sa predpokladá premyslený komplexný nepretržitý systém vzdelávania a rozvoja perspektívnych zamestnancov“ (Kachaňáková – Nachtmannová - Joniaková, 2008, s. 119). 

Možno zhodnotiť, že firemné vzdelávanie je procesom, vďaka ktorému prebieha vyhľadávanie už kvalitných pracovníkov s potrebnými kvalifikačnými predpokladmi, ale i permanentné vzdelávanie a rozvíjanie schopností, ktorými jednotlivý pracovníci už disponujú.
Podľa Bartoňkovej (2008, s. 11) označuje firemné vzdelávania akékoľvek profesijné vzdelávanie pracovníkov v priebehu ich pracovného života. 
Firemné alebo podnikové vzdelávanie môže byť vnímané ako „systematický proces zmeny pracovného správania, úrovne znalostí a schopností vrátane motivácie zamestnancov organizácie, ktorým sa znižuje rozdiel medzi kvalifikáciou subjektívnou a kvalifikáciou objektívnou“ (Palán, 2002, s. 86) tzn. súborom zručností, schopností, zručností , návykov, postojov a skúseností s potenciálnym využitím v priebehu výkonu pracovnej činnosti a kvalifikačnými predpokladmi pre samotnú  pracovnú činnosť. 
Vzdelávanie je proces, počas ktorého určitá osoba získava a rozvíja nové znalosti, zručnosti, schopnosti a postoje (Armstrong, 2008, s. 461). Existujú štyri typy vzdelávania:

· Inštrumentálne vzdelávanie – vzdelávanie, zvýšenie vykonávania práce, pokiaľ už základná úroveň výkonu bola dosiahnutá. 

· Poznávacie (kognitívne) vzdelávanie – výsledky sú založené na základe vylepšenia znalostí a pochopení veci

· Citové (emocionálne) vzdelávanie – výsledky sú založené najmä na formovaní postojov či pocitov ako na formovaní znalostí.

· Seba reflexné vzdelávanie – formovanie nových vzorcov vnímania, myslenia a správania sa v dôsledku čoho sa vytvárajú nové znalosti (Harissonová, 2005).
3.2 Oblasti firemného vzdelávania
V systéme formovania pracovných schopností človeka sa obvykle rozlišujú tri oblasti (Koubek, 1995, s. 208): 

a) Oblasť vzdelávania – sem spadajú predovšetkým základné všeobecné znalosti a zručnosti, ktoré väčšinou zaisťuje školský systém.

b) Oblasť kvalifikácie – tzn. odborná profesijná príprava, ktorá zahrňuje základnú prípravu na povolanie, orientáciu, doškoľovanie, preškoľovanie a profesijnú rehabilitáciu.

c) Oblasť rozvoja – tzn. ďalšie vzdelávanie, rozširovanie kvalifikácie, formovanie osobnosti jedinca. Rozvoj je viacej orientovaný na kariéru pracovníka než momentálnu vykonávanú prácu. Formuje skôr jeho potenciál ako kvalifikáciu.

Pre spoločnosť XY je podstatou nielen naplnenie legislatívnej formy vzdelávania, ale popri ňom najmä oblasť rozvoja a kvalifikácie zamestnanca, jeho neustále rozširovanie základného balíka vedomostí, zručností, skúseností a schopností vykonávať naďalej pracovnú činnosť zamestnanca v rýchlo sa meniacom pracovnom prostredí.
3.3   
Ciele firemného vzdelávania

Cieľom firemného vzdelávania je pripraviť zamestnancov tak, aby sa zvýšila ich schopnosť efektívneho dosiahnutia požadovaných cieľov (tzn. Ich výkonnosť), čím sa zvýši taktiež konkurencieschopnosť, prosperita firmy a miera naplňovania cieľov firemnej stratégie (Bartoňková, 2008, s. 102)

Tá istá autorka zároveň uvádza, že cieľom firemného vzdelávania je súčasne i vytváranie podmienok vhodných pre sebarealizáciu zamestnancov.  

Cieľom politiky a programov vzdelávania v nejakej organizácii je zabezpečiť kvalifikovaných, vzdelaných a schopných ľudí potrebných k uspokojeniu súčasných i budúcich potrieb organizácie (Armstrong, 2007, s. 461). 

Podľa iného zdroja, „základným cieľom vzdelávania zamestnancov  prostredníctvom cieľavedomého formovania pracovného potenciálu je vytvoriť podmienky na efektívne plnenie úloh organizácie. Investovanie do ľudských zdrojov vedie k ich celkovému zhodnoteniu, ktoré sa konkrétne prejavuje prostredníctvom:

· Zvýšenia výkonu zamestnancov a úrovne poskytovaných služieb

· Možnosti využitia vlastných zdrojov na pokrytie potreby zamestnancov

· Sebarealizácie a spokojnosti zamestnancov, ich lojality voči organizácii

· Úspory času a finančných nákladov pri rozmiestňovaní zamestnancov„ 
Vzdelávanie by sa malo zameriavať na oblasť kvalifikačnej prípravy prostredníctvom aktivít, ako sú:
· Adaptácia (orientácia)

· Prehlbovanie kvalifikácie (doškolenie)

· Rekvalifikácia (preškolenie)
Nemenej dôležité je zameranie aj na oblasť rozvoja zamestnancov, kde sa predpokladá zvládnutie takých vedomostí a zručností, ktoré ich pripravia na plnenie úloh v budúcnosti (Kachaňáková – Nachtmannová – Joniaková, 2008, s. 120).
V prostredí spoločnosti XY môžeme považovať za jeden zo základných cieľov zabezpečenie  si dostatočného množstva ľudských zdrojov potrebných pre plnenie súčasných i budúcich strategických cieľov organizácie.

3.4 Úlohy firemného vzdelávania

Medzi hlavné úlohy firemného vzdelávania patrí zaisťovanie pozdĺžnej  a priečnej flexibility (Koubek, 1995, s. 206). 
1. 
Pozdĺžnou alebo longitudinálnou flexibilitou rozumieme prispôsobenie pracovných schopností zamestnancov meniacim sa požiadavkám pracovného miesta. Hovoríme teda o flexibilite pracovného miesta ako jednej z hlavných úloh firemného vzdelávania.

2. 
Priečna, transverzálna flexibilita je spojená so zvyšovaním flexibility i kompetentnosti pracovníkov tak, aby poznali aj ostatné pracovné úlohy v organizácii s cieľom rozšíriť ich pracovné schopnosti.
3.5 Prostredie firemného vzdelávania
Prostredie, v ktorom organizácia vykonáva svoju činnosť formuje nielen jej ciele či identitu, ale napríklad aj vzdelávacie ciele organizácie a rozvoj jej pracovníkov a teda i podobu samotného firemného vzdelávania. Môžeme hovoriť o vplyve vonkajšieho a vnútorného  prostredia.
3.5.1 Vonkajšie prostredie 
1. Sociálne (demografické) prostredie - firemné vzdelávanie je súčasťou vzdelávania dospelých. Zmeny v demografickom zložení pracovnej sily sú známe dopredu, dochádza k nim pomaly a sú ľahko merateľné. Napriek tomu, že k zmenám v demografickom prostredí dochádza pomaly, tak môžu mať veľký dopad na činnosť personálneho oddelenia (Bartoňková, 2008, s. 24).

2. Technologické prostredie – zmeny v technologickom prostredí majú nezanedbateľný a často krát priam kľúčový dopad na vzdelávacie potreby firmy, na jej strategické ciele, na zmenu kompetencií zamestnancov (Bartoňková, 2008, s. 24).

3. Ekonomické prostredie – výdavky na vzdelávanie  bývajú obyčajne zabezpečené  ako pomer k celkovým nákladom práce alebo ročnému objemu mzdových prostriedkov (Bartoňková, 2008, s. 25). Práve vďaka rôznym štatistikám a iným ukazovateľom je potom zaujímavé pozorovať množstvo vynaložených prostriedkov na rozvoj napr. krajiny, v ktorej žijeme.

4. Legislatívne prostredie – firemné vzdelávanie, teda vzdelávanie zamestnancov je v podmienkach Slovenskej republiky upravované Zákonníkom práce 311/2001 Z.z. a zákonom o službách zamestnanosti 5/2004 Z.z. Tieto predpisy do značnej miery ovplyvňujú vzdelávanie v jednotlivých podnikoch.
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Obr. 1
 
Vonkajšie prostredie organizácie (Wright – Noe, 1995, s. 47)
3.5.2 
Vnútorné prostredie  
Do vnútorného prostredia firmy spadajú všetky interné procesy danej firmy, ich podmienky a prostriedky ich fungovania. Pokiaľ ide o firemné vzdelávanie, existujú dve základné východiská pre jeho efektívne fungovanie vo firemnom prostredí. Všeobecne to sú:

· existencia a previazanosť firemnej politiky, podnikové stratégie, stratégie riadenia ľudských zdrojov a stratégie vzdelávania pracovníkov, vrátane nadväznosti na ďalšie kroky (tvorba koncepcie vzdelávania, systému, plánu vzdelávania zamestnancov),

· vytvorenie organizačných a inštitucionálnych predpokladov vzdelávania“( Bartoňoká, 2008, s. 27)
3.6 
Prístupy k firemnému vzdelávaniu
Každá organizácia má určitú filozofiu vzdelávania, ktorá vyjadruje význam a dôležitosť vzdelávania v organizácii. Poznáme päť prístupov organizácii k vzdelávaniu a rozvoju zamestnancov (Kachaňáková – Nachtmannová – Joniaková, 2008, s. 121):
· Nulový variant – všetky vzdelávacie aktivity sa obmedzujú jedine na povinné školenia, ktoré vyplývajú zo zákonných úprav a odborných predpisov. Udržiavanie alebo zvyšovanie kvalifikácie je úplne ponechané na iniciatívu zamestnancov

· Náhodný prístup – školenia zamestnancov nie sú plánované, podriaďujú sa len momentálnym potrebám. Kurzy sa vyberajú náhodne podľa inzerátov alebo ponukových listov rôznych vzdelávacích agentúr.

· Organizovaný prístup – vzdelávacie aktivity sa plánujú a požiadavky na kurzy sa presne špecifikujú podľa požiadaviek a potrieb organizácie.

· Cielená koncepcia – vzdelávanie sa zabezpečuje permanentne a systematicky na základe identifikovaných potrieb. Do riadenia vzdelávania sú zaangažovaný okrem personálneho útvaru aj všetci línioví manažéri. Zabezpečenie vzdelávacích aktivít sa rieši prostredníctvom spolupráce s rôznymi externými agentúrami, ale výrazne sa podporuje aj učenie pri práci v organizácii. 

· Koncepcia učiacej sa organizácie – vzdelávanie nadobúda nový charakter, pozornosť sa sústreďuje na sebavzdelávanie, resp. sebazdokonaľovanie, tzn. zamestnanec sa pri riešení nových otázok zameriava na vyskúšanie rôznych skutočností. 
3.6.1 
Strategický prístup
Stratégia rozvoja a vzdelávania je závislá na nadradených stratégiách, ktorými sú personálne stratégie (stratégie riadenia ľudských zdrojov) a podniková stratégia. Rozvoj a vzdelávanie pracovníkov je jeden z podstatných nástrojov, ktorým vo firme môžeme riadiť pracovný výkon.(Bartoňková 2008, 63). Hroník v súvislosti so strategickým rozmerom riadenia ľudských zdrojov používa termín „strategický staffing“ (Hroník, 2007, s. 19). 

        Vysoká pridaná hodnota

  
             Nízka pridaná hodnota





   Štandardná nahraditeľnosť     ťažká nahraditeľnosť
Obr. 2
Strategický staffing (Horník, 2007, s. 19)

Ako vyplýva zo schémy, v rozvoji a vzdelávaní pracovníkov venujeme hlavnú pozornosť ľuďom, ktorí sú na pozíciách, kde  môžu prinášať veľkú pridanú hodnotu a pritom sú ťažko nahraditeľní , to jest nie sú ľahko dostupní na trhu práce. U ľudí, ktorí majú predpoklady prinášať vysokú pridanú hodnotu, ale sú bežne dostupní na trhu práce (napr. obchodníci s rýchloobrátkovým tovarom), budeme voliť inú stratégiu. Tu bude mať vzdelávanie udržiavací charakter (Hroník, 2007, s. 19). 

Existuje množstvo prístupov, podľa ktorých môžeme stratégie rozvoja členiť. Hroník definoval tri základné členenie stratégií (Hroník, 2007, s. 19):

· Stratégia organizačného rozvoja – stratégia rozvoja jednotlivca

· Stratégia diferenciácie – stratégia integrácie

· Stratégia veľkého skoku – stratégia plynulého zlepšovania

V spojitosti so spoločnosťou XY a bezbariérového prístupu ku vzdelávaniu v nej môžeme hovoriť o stratégii diferenciácie a integrácie. „ Účinná stratégia rozvoja a vzdelávania by mala spojiť oba prístupy. Diferenciácia podporuje dosahovanie vysokej výkonnosti, zatiaľ čo integrácia sa zameriava na vytváranie priestoru spoločného zdieľania, budovania znalostí a zručností a rovnako na budovanie pocitu záväzku.  Podstatou diferencujúceho prístupu je vytvorenie kritérií, podľa ktorých sa koncipuje rozvojový program tak, aby bol zámerný a rozlišujúci podľa potrieb organizácie či vlastného príjemcu“ (Bartoňková, 2008, s. 64). 
3.6.2 
Kompetenčný prístup
Kompetencie usporadúvame rôznym spôsobom a vytvárame tým kompetenčné modely. 

Môžeme ho vnímať ako“ most medzi hodnotami podniku a popisom práce. Popis práce nám hovorí, čo má človek robiť, zatiaľ čo hodnoty a princípy predstavujú vnútorné ukazovatele najmä pre situácie neistoty a hovoria nám, ako sa správať v situáciách, ktoré nie sú zahrnuté v popisoch práce“(Bartoňková, 2008, s. 87).

Kompetenčný model nie je iba cestou tvorby štandardu, ale i cestou k riadeniu diverzity a výkonu (Hroník, 2007, s. 64). 

Funkčný kompetenčný model môžeme definovať týmito bodmi (Hroník, 2007, s. 71):

· Prepájajúci – je tu jasná nadväznosť na stratégiu podniku, vytvára výkladový

    rámec  pre personálne činnosti a prepojuje ich

· Užívateľsky priateľský – táto charakteristika býva označovaná ako najpodstatnejšia, a to predovšetkým preto, lebo užívatelia kompetenčného modelu sú podľa strategického prístupu všetci manažéri v podniku, tzn. musí byť zrozumiteľný a vystihovať podstatu veci. Musí byť vystihnutá podstata veci. Kompetenčný model by mal predstavovať jednoduchý nástroj pre riadenie výkonnosti svojich ľudí

· Jednotný – fungujúci naprieč podnikom. Zjednocuje jazyk v spoločnosti prirodzeným spôsobom, pretože sa podľa neho riadi množstvo personálnych činností

· Široko využiteľný – tzn. poskytuje jednu výkladovú schému pre výber, hodnotenie, rozvoj a vzdelávanie a v niektorých organizáciách i odmeňovanie. 
· Zdieľaný – tzn. užívateľom nie je prekladaný ako hotový. Je nereálne, aby všetci vo firme boli jeho spoluautormi, je potreba, aby mali možnosť sa s ním sami stotožniť.

Existuje množstvo členení kompetenčných modelov. Jedno z členení ponúka Kubeš, Spillerová a Kurnický (2004, s. 60), ktorí ho členia na tri hlavné typy:

· Model ústredných kompetencií – zahrňuje kompetencie spoločné a nevyhnutné pre všetkých zamestnancov firmy, bez ohľadu na pozíciu v hierarchii či na rolu v spoločnosti.

· Špecifický kompetenčný model – môže mať za cieľ identifikovať tie kompetencie manažéra, ktoré ho robia úspešným v konkrétnej pozícii v konkrétnej firme. Obyčajne sa jedná o veľmi presný popis charakteristík správania sa, nakoľko takéto modely berú v úvahu množstvo špecifických informácií.

· Generický (všeobecný) kompetenčný model – ponúka osvedčený zoznam kompetencií, obyčajne na konkrétnu pozíciu.

V spojitosti s prístupmi tvorby kompetenčných modelov sa môžeme stretnúť s termínom „Prístup šitý na mieru“ (Kubeš – Spillerová – Kurnický, 2004, s. 63), ktorý identifikuje tie prejavy správania sa, ktoré zaisťujú na manažérskych pozíciách nadštandardný výkon. Tento prístup vyžaduje nielen dôkladné poznatky o pozíciách a organizácii, ale i znalosť jej vonkajšieho prostredia. 

3.7 
Druhy firemného vzdelávania

Palán (1997) definuje tieto druhy podnikového vzdelávania :

1. kvalifikačné vzdelávanie, sem patrí : 

·  zvyšovanie kvalifikácie

·  prehlbovanie kvalifikácie

·  inovácia kvalifikácie 

·  špecializácia kvalifikácie

·  rozširovanie kvalifikácie

·  zaškolenie 

·  zaučenie

2. rekvalifikačné vzdelávanie, ktoré zahŕňa :

·  predrekvalifikačné kurzy

·  obnovovanie rekvalifikácie

·  prehlbovanie rekvalifikácie

·  doplnkovú rekvalifikáciu

·  cielenú rekvalifikáciu

·  zamestnaneckú rekvalifikáciu 

·  nešpecifickú rekvalifikáciu

3. normatívne školenia (kurzy) : 

·  odborná spôsobilosť

·  bezpečnosť práce

·  protipožiarna ochrana

·  spôsobilosť k výkonu povolania
3.8
 Metódy firemného vzdelávania
Postupne sa vytvorila široká škála metód, ktoré môžeme využiť pri vzdelávaní. 

Môžeme ich zoradiť do dvoch skupín (Koubek s. 1997, s. 221):

· Metódy používané k vzdelávaniu na pracovisku – teda na konkrétnom pracovnom mieste, pri vykonávaní bežných pracovných úloh ( metódy „on the job“) 

· Metódy používané k vzdelávaniu mimo pracoviska (metódy „off the job“)

V súvislosti so vzdelávaním mimo pracoviska sa môžeme stretnúť rovnako s pojmom outsourcing. 

Outsourcing znamená v podstate vyčlenenie činnosti mimo podnik, jej prevod na inú osobu (väčšinou právnickú), poväčšine v prípadoch, kedy subdodávka je lacnejšia ako vlastná výroba (služba) (Bartoňková, 2008, s. 19). 

Rozlišujeme rôzne metódy, ktorými vieme zvyšovať kompetencie u pracovníkov ako napr: E-learning, koučovanie, mentorovanie, sebavzdelávanie, workshop, školenie, prednášky výučby s použitím techniky, prípadové štúdie.
3.9 Výhody a nevýhody firemného vzdelávania

Výhody systematického podnikového vzdelávania (Koubek, 1997, s. 214):

· Sústavne dodáva podniku odborne pripravených pracovníkov bez  náročného vyhľadávania na trhu práce

· Umožňuje priebežné formovanie pracovných schopností pracovníkov podľa špecifických potrieb podniku

· Neustále zlepšuje kvalifikáciu, znalosti a zručnosti pracovníkov

· Pracovný výkon a produktivitu práce, kvalitu výrobkov a služieb zvyšuje výraznejšie ako pri inom spôsobe vzdelávania

· Je jedným z najefektívnejších spôsobov nachádzania pokrytia vnútorných zdrojov potreby pracovných síl 

· Priemerné náklady na jedného školeného človeka bývajú nižšie ako pri inom spôsobe vzdelávania

· Lepšie umožňuje predvídať dopady straty pracovnej doby súvisiace so vzdelávaním a umožňuje teda i lepšie eliminovať dopad týchto strát  pomocou organizačných opatrení

· Umožňuje neustále zdokonaľovanie vzdelávacích procesov tým, že skúsenosti z predchádzajúcich cyklov sa berú v úvahu v cykle nasledujúcom

· Uľahčuje hľadanie ciest vedúcich k zlepšeniu pracovného výkonu jednotlivých pracovníkov v záverečnej fáze hodnotenia pracovníkov

· Zlepšuje vzťah pracovníkov k podniku a zvyšuje ich motiváciu

· Zvyšuje atraktivitu podniku na trhu práce a uľahčuje získavanie pracovníkov

· Zvyšuje sociálne istoty zamestnancov podniku

· Zvyšuje kvalitu a tým aj trhovú cenu individuálnej pracovnej sily a tým aj jej potenciálne šance na trhu práce v podniku a mimo neho

· Prispieva k urýchleniu personálneho i sociálneho rozvoja pracovníkov, zvyšuje ich šancu na funkčný a platový postup

· Prispieva k zlepšovaniu pracovných i medziľudských vzťahov

Nevýhody firemného vzdelávania ponúkajú Koubek a Belcourt – Wright (In: Bartoňková, 2008, s. 17):

· Vzdelávanie zamestnancov môže niekedy prerásť v nástroj manipulácie s pracovníkmi, prípadne môže viesť k procesu „vymývania mozgov“. Vzdelávacie akcie môžu niekedy pôsobiť na zamestnancov jednostranne, tzn. rozvíjať napríklad iba jeho odborný profil na úkor rozvoja osobnosti či všeobecnejších pracovných schopností. Toto pôsobenie môže v budúcnosti ohroziť profesijnú mobilitu pracovníkov.

· Vzdelávanie pracovníkov môže rovnako viesť až ku konfliktným situáciám. Lukratívne vzdelávacie akcie sú finančne veľmi náročné a môžu sa stať určitým nástrojom logistických bojov o riadiace pozície či neformálny vplyv v podniku. Možné konflikty spôsobuje i skutočnosť, že u investícií do vzdelávania pracovníkov nie je možné jednoznačne spočítať návratnosť a ich účinok sa delí medzi podnik a pracovníkov. Rozhodovanie o školiacich akciách nie je z tohto hľadiska celkom bezproblémové najmä čo sa týka dôsledkov na medziľudské vzťahy v podniku.
3.10 
Náklady na firemné vzdelávanie
V rámci firemného vzdelávanie sú nezanedbateľnou položkou už pri samotnom uvažovaní o jeho výhodách a nevýhodách i nákladové položky. Vzdelávanie vo veľkých ale i stredných podnikoch je nákladné. 
Vo všeobecnosti rozlišujeme dva druhy nákladov (Prokopenko – Kubr, 1996, s. 156):

1. Náklady na vzdelávací program

· Náklady na lektorov

· Náklady na realizačný tím

· Poplatky za výučbu hradené iným inštitúciám

· Nájomné za priestory pre výučbu a za zariadenie

· Parkovné, poštovné, telefónne poplatky
Tomuto typu nákladov hovoríme fixné náklady. Sú to položky, ktoré sa obyčajne nemenia podľa počtu účastníkov a sú teda pevne dané pre realizáciu vzdelávania.

2. Náklady na účastníkov – sú to takzvané variabilné náklady – sú náklady, ktoré
       sa menia podľa počtu účastníkov (napríklad pracovná doba zamestnancov
 zúčastňujúcich sa vzdelávacej akcie, preprava, stravovanie, diéty, cestovné atď.) 
4 Systematické a plánované firemné vzdelávanie
Systém firemného vzdelávania je opakujúci sa cyklus, ktorý vychádza zo zásad firemnej vzdelávacej politiky, politiky firmy všeobecne, sleduje ciele firemnej stratégie a opiera sa o organizačné a inštitucionálne predpoklady vzdelávania (Vodák – Kucharčíková, 2007, s. 65).

Hlavnou charakteristikou firemného vzdelávania je, že prebieha nepretržite v rámci opakujúceho sa cyklu identifikácie potreby, plánovaní, realizácie a vyhodnocovania, kedy skúsenosti z predchádzajúcich cyklov sa využívajú v cykloch ďalších a vzdelávanie sa tak sústavne vylepšuje (Bartoňková, 2008, s. 72).

Podľa Armstronga je systém firemného vzdelávania založený na nasledujúcom 

jednoduchom štvorfázovom modely (Armstrong, 2002, s. 496):

· Definovanie potrieb vzdelávania

· Rozhodnutie o tom, aký druh vzdelávania je potrebný k uspokojeniu týchto potrieb, teda plánovanie vzdelávania

·  využitie skúsených a školených lektorov pri plánovaní a realizácii vzdelávania, teda realizácia vzdelávania

·  monitorovanie a vyhodnotenie vzdelávania za účelom zistenia jeho efektívnosti
4.1 Analýza a identifikácia vzdelávacích potrieb
Analýza potrieb vzdelávania spočíva v zhromažďovaní informácií o súčasnom stave

 znalostí, schopností a zručností pracovníkov, o výkonnosti jednotlivcov, tímov
 a podniku a v porovnaní zistených údajov s požadovanou úrovňou (Bartoňková, 2008, s.103)

V podstate sa jedná o rozpoznanie  disproporcie medzi požiadavkami pracovných miest 

a kvalifikačnými predpokladmi zamestnancov z hľadiska súčasných aj budúcich 
podmienok (Kachaňáková – Nachtmannová – Joniaková, 2008, s. 123).

Analýza potreby vzdelávania sa môže vykonať na úrovni organizácie, resp. pracovných
 miest a na úrovni jednotlivých zamestnancov. Komplexná analýza znamená jej súčasné 
vykonávanie na všetkých úrovniach a mala by predstavovať určitú postupnosť krokov, 
aby sa dospelo k správnej identifikácii a návrhu riešenia problému. Môže ísť o tieto 
kroky:

· Uvedomenie si určitého problému na základe typických symptómov

   upozorňujúcich na jeho existenciu

· Špecifikácia a opis problému na základe preniknutia do jeho podstaty

· Hľadanie a analýza faktorov (príprava na riešenie problémov)

· Identifikácia síl a faktorov, ktoré spôsobujú problém

· Vypracovanie alternatívnych variantov riešenia problémov

Zo zistenia potrieb vzdelávanie vyplýva jeho účel, ktorý je potrebné konkretizovať 

prostredníctvom zrozumiteľných, hodnotiteľných a z časového i finančného hľadiska 
reálnych cieľov (Kachaňáková – Nachtmannová – Joniaková, 2008, s. 125).

4.1.2 
Vzdelávacie potreby

Vzdelávacie potreby vznikajú ako hypotetický stav (uvedomovaný, alebo 
Neuvedomovaný), kedy jedincovi chýbajú znalosti alebo zručnosti, ktoré majú význam 
pre jeho ďalšiu existenciu, zachovanie psychických (či fyzických) alebo spoločenských 
funkcií (Bartoňková, 2008, s. 104).
Autorka ich rovnako definuje ako interval medzi aktuálnym výkonom a vopred 
definovaným štandardom výkonnosti. 

Vzdelávacie potreby vznikajú z tendencie jednotlivca dosiahnuť rovnováhy medzi svojimi možnosťami a možným sociálnym a pracovným uplatnením. Sú ovplyvnené  predovšetkým trhom práce, ale aj vplyvmi osobnostnými a spoločenskými (Palán, 2002, s. 234).

Vo všeobecnom slova zmysle je potreba v oblasti kvalifikácie a vzdelania predstavovaná ako akákoľvek disproporcia medzi znalosťami, zručnosťami prístupom, porozumením problému na strane pracovníka a tým, čo požaduje pracovné miesto alebo čo vyplýva z organizačných či iných zmien (Koubek, 1997, s. 217).
4.1.3 
Zdroje pre analýzu vzdelávacích potrieb

Zdrojmi vzdelávacích potrieb sú (Koubek, 2007, s. 217):

·    Celopodnikové údaje ako sú údaje o štruktúre podniku, jeho výrobnom programe, zodpovedanie trhu, zdroje (vyberanie, finančné zdroje, ľudské zdroje a ich potreba) atď. Významné miesto tu majú údaje o počte, štruktúre a pohybe pracovníkov, o využívaní kvalifikácie a pracovnej doby, o pracovnej neschopnosti pre chorobu či úraz a pod. 

·    Údaje týkajúce sa pracovných miest a ich špecifikácie, teda popisy pracovných miest a ich špecifikácia (požiadavky na pracovníkov a ich pracovné schopnosti), ale aj informácie o štýle vedenia, kultúre, pracovných vzťahoch a pod. 

·    Údaje o jednotlivých pracovníkoch, teda údaje, ktoré je možné získať napr. zo záznamu o hodnotení pracovníka, záznamu o vzdelaní, kvalifikácii (plnení kvalifikačných požiadaviek) a absolvovaní vzdelávacích programov, z výsledkov testov, zo záznamov o pohovoroch s pracovníkom či z rôznych prieskumov, v ktorých sa zobrazujú postoje a názory jednotlivých pracovníkov.
4.1.4 Spôsoby analýzy a identifikácie vzdelávacích potrieb
Existujú dve základné možnosti, prostredníctvom ktorých môžeme analyzovať a identifikovať vzdelávacie potreby.
1. Kvantitatívny sociologický výskum

Zahrňuje v podstate terénny výskum, na základe vyššie uvedených zdrojov. Najčastejšie využíva dotazník, rozhovor, priame pozorovanie (Bartoňková, 2008, s. 122).

Z uvedeného vyplýva, že sa priamo odpovede na otázku vzdelávacích potrieb získame od jednotlivých pracovníkov , ich nadriadených, spolupracovníkov, klientov atď.

2. Aplikácia kompetenčného modelu ku vzdelávaniu a k rozvoju ľudských zdrojov v organizácii

Z praktického hľadiska má zmysel zaoberať sa kompetenciou výlučne vo vzťahu k pracovnému miestu. Pokiaľ poznáme nároky, ktoré na človeka kladie alebo bude klásť konkrétna pozícia, vieme požadované kompetencie identifikovať a následne merať (Bartoňková, 2008, s. 122).

4.1.5 
Metódy a techniky analýzy a identifikácie vzdelávacích potrieb

Metód a techník pre oblasť analýzy a identifikácie vzdelávacích potrieb existuje mnoho. Organizácie pri voľbe metód a techník, ktoré použijú by mali vychádzať zo vstupných dát analýzy a rovnako z konkrétnych sledovaných ukazovateľov, podľa ktorých následne vyberú tú najvhodnejšiu techniku a metódu pre identifikáciu jej potrieb.
Hlavnými oblasťami analýzy môžu podľa Bartoňkovej (2008, s. 127) byť napr.:

· Potreba zmeny znalostí

· Potreba zmeny správania sa

· Potreba zmeny výsledkov

· Prostredie

· Vnímanie nevyhnutnosti zmeny a prepojenia zo strategickými cieľmi

Metódy, ktorými sa dajú potreby overiť a zistiť sú napríklad dotazník pre zamestnancov podniku, štruktúrované rozhovory, či pozorovanie.
Dotazník
Dotazník slúži k zberu štandardizovaných informácií kvantitatívneho charakteru, kedy respondent odpovedá písomne na otázky vytlačeného formulára (Dvořáková, 2006, 33).
Výhodou dotazníkov je ich kvantitatívne a merateľné využitie.“ Prostredníctvom dotazníkov môžeme získať pomerne lacno a v rýchlom čase veľké množstvo informácií od veľkého počtu respondentov, ktorí môžu byť priestorovo rozptýlení. Tieto informácie sú štandardizované, možno ich ľahko porovnávať, kvantifikovať a spracovávať. Nevýhodou dotazníkov je nízka návratnosť, často nevyplňované otázky, neistota v tom, kto v skutočnosti dotazníky vypĺňal a samozrejme i nároky na toho, kto dotazník zostavuje a vyhodnocuje“ (Dvořáková, 2006, s. 33).
Rozhovor

Rozhovor/ interview je technika zhromažďovania údajov, založená na bezprostrednom rozhovore medzi pýtajúcim  sa a odpovedajúcim (Dvořáková, 2006, s. 33).
Rozlišujeme štandardizovaný a neštandardizovaný rozhovor. Rozdiel spočíva v druhu kladených otázok.

Zatiaľ čo pri neštandardizovanom rozhovore „je určený jedine cieľ, ku ktorému sa smeruje, ale znenie otázok a ich poradie určuje pýtajúci sa podľa aktuálnej situácie. Oproti tomu sa štandardizovanom rozhovore je znenie a poradie otázok vopred dané a musí byť dodržované“ (Dvořáková, 2006, s. 33).
Pozorovanie

Dvořáková (2006, s. 33) definuje pozorovanie ako „zámerné, systematické, dobre plánované vnímanie a zaznamenávanie vybraných javov.“ 

Podľa autorky „môžeme realizovať pozorovanie priame, počas ktorého pozorovateľ priamo prichádza do styku zo skúmaným objektom, priamo ho pozoruje svojimi zmyslami, alebo pozorovanie nepriame, kedy je medzi pozorovateľom a pozorovaným javom vložený nejaký medzičlánok (výpoveď tretej osoby, písomný prameň apod.).“
Pri evaluácii je vhodnejšie použiť pozorovanie priame, nakoľko sa vyhneme skresleniam častým pri pozorovaní nepriamom (Dvořáková, 2006, s. 33).

4.2 
Plánovanie vzdelávacieho procesu

Výstupom analýzy identifikačných potrieb je vypracovaný návrh vzdelávacieho 

programu. 

Proces tvorby plánu vzdelávania sa skladá z týchto fáz (Vodák – Kuchaříková, 2007, s. 80):

a) Prípravná fáza – zahŕňa špecifikáciu potrieb, analýzu účastníkov a stanovenie 

   cieľov

b) Realizačná fáza – predstavuje vývoj a spracovanie jednotlivých etáp vzdelávacieho projektu a vlastnú realizáciu vo forme úloh a stanovenia jednotlivých tém. Určujeme spôsob, akým bude vzdelávanie prebiehať. Na začiatku stanovujeme vhodné metódy, formy a techniky vzdelávania

c) Fáza zdokonaľovania – podstatou je priebežné hodnotenie jednotlivých etáp vzdelávacieho programu vzhľadom na stanovené ciele. Vyhľadávajú sa možnosti zlepšovania celého vzdelávacieho procesu

Obsahom plánu je vymedzenie oblastí vzdelávania, počtu, kategórie zamestnancov zapojených do vzdelávania, metód a časového harmonogramu vzdelávania subjektov, ktoré zabezpečia vzdelávanie, ako aj adekvátneho objemu finančných nákladov na vzdelávanie (Kachaňáková – Nachtmannová – Joniaková, 2008, s. 126).
Tie isté autorky konštatujú, že „vzdelávanie sa môže uskutočniť jednak v organizácii, a to priamo na pracovisku pri výkone práce alebo mimo pracoviska v priestoroch určených na výučbu, jednak externe mimo organizácie, prostredníctvom rôznych vzdelávacích inštitúcií. Niekedy môže ísť aj o kombináciu uvedených možností, napr. ak sa zabezpečuje vzdelávanie v internom prostredí organizácie a do vzdelávania sa zapájajú aj externí lektori.“ 

Rovnako uvádzajú,  že „pokiaľ sa organizácia rozhodne zapojiť do vzdelávania svojich zamestnancov externú inštitúciu, mala by sa pre ňu rozhodnúť až na základe výberového konania“ ( Kachaňáková – Nachtmannová – Joniaková, 2008, s. 127).

Vo všeobecnosti by nám plán vzdelávania by nám mal zodpovedať otázky (Vodák – Kucharčíková, 2007, s. 81):

· Aké témy vzdelávania je potrebné zaistiť?

· Aká bude cieľová skupina účastníkov?

· Akými metódami a technikami sa má vzdelávanie realizovať?

· Ktorá vzdelávacia inštitúcia bude zvolená? ( pri realizácii externou formou)

· Kedy a v rámci akého intervalu bude vzdelávanie uskutočnené?

· Kde sa vzdelávanie uskutoční?

· Akým spôsobom a kedy sa bude realizovať priebežné a záverečné hodnotenie plánu vzdelávania?

· Aké sú náklady na vzdelávanie?

4.3 Realizácia vzdelávacieho procesu
Organizačné zabezpečenie vzdelávacieho procesu je náročný proces. 
Personalisti by mali zabezpečiť prepojenie plánovaných aktivít s vedením firmy. Vtiahnutie TOP manažérov do projektu je dôležité nielen preto, že sú potom ochotní po celú dobu projekt podporovať, majú informácie, čo sa ich ľudia učia, ale najmä vedia, čo od nich môžu, resp. by mali následne v praxi požadovať.  Ďalším krokom k úspešnej realizácie je komunikácia s účastníkmi. Záleží na šikovnosti personálnych manažérov ako dobre im vysvetlia účel vzdelania, investíciu do ich rozvoja, ich úlohu a tiež, čo sa od nich očakáva za účasť na vzdelávacích projektoch (personálny manažment 2009).
Z uvedeného vyplýva, že k samotnej realizácie jednotlivých vzdelávacích aktivít je potrebné zastrešenie ľudskými zdrojmi spoločnosti. 

4.4 
Hodnotenie vzdelávacieho procesu

Hodnotenie uzatvára proces vzdelávania, a rovnako je východiskom na identifikáciu 

potrieb, ktorou začína ďalší cyklus (Kachaňáková – Nachtmannová – Joniaková, 2008, s. 131). 

Vyhodnocovanie je integrálnou súčasťou vzdelávania. Vo svojej najhrubšej forme je to
 pozorovanie cieľov (požadované správanie sa) s výsledkami (výsledné správanie), 
odpovedajúce na otázku, do akej miery vzdelávanie splnilo svoj účel (Armstrong 2007, s. 508).

Bartoňková sa vyjadruje o hodnotení ako o „procedúre, ktorá určuje efektivitu 
činnosti personálneho útvaru firmy/ vzdelávacieho oddelenia/ vzdelávacej agentúry 
(Bartoňková, 2008, s. 127).



Hodnotenie je dôležité (Belcourt – Wright, 1998, s. 181):

· Na zistenie, či program splnil očakávané ciele, alebo vyriešil problém

· Na identifikáciu silných a slabých stránok programu

· Na určenie nákladov a prínosov programu a s tým spojených hodnotení, ktoré

   pomáhajú zistiť, aká technika zmeny je z hľadiska nákladov najefektívnejšia

· Pre manažérov pri zisťovaní, ktorí zamestnanci budú mať z programu najväčší

    úžitok

· Na posilnenie očakávaných výsledkov medzi účastníkmi

· Na posilnenie dôvery v hodnotu a zmysel programov personálneho

    manažmentu

Inými dôvodmi, pre ktoré je dôležité vyhodnotenie a ktoré sa prelínajú a kombinujú sú  (Prokopenko – Kubr, 1996, s. 186):

· Učenie

· Zdokonaľovanie

· Kontrolovanie

· Overovanie

4.4.1 
Oblasti vyhodnotenia

Hodnotenie neprebieha iba na úrovni samotného obsahu vzdelávacej akcie, ale realizuje 

sa i hodnotenie organizácie, realizácie, prostredia, lektorov, študijných materiálov,

evaluácie inštitúcie, evaluácie celého vzdelávacieho programu (Bartoňková, 2008, s. 128).
Úrovne hodnotenia

Hamblin popisuje 5 úrovní hodnotenia – reakcie, bezprostredná úroveň, tzn. úroveň 

učenia, intermediálne alebo pracovné správanie sa, dopady na výkon organizačnej

 jednotky a dopady na výkon organizácie (Brázdová, 2000, s. 15).

4.4.2 
Druhy a spôsoby hodnotenia

Rozlišujeme viacero druhov hodnotenie. Známe sú doporučené štyri úrovne

vyhodnotenia vzdelávania podľa Kirkpatrika (In: Armstrong, 2007, s. 508 - 509):

· Reakcie 
· Hodnotenie poznatkov

· hodnotenie správania sa

· hodnotenie výsledkov

Niektorí autori obhajujú i návratnosť investícií ako prostriedok hodnotenia celkového účinku vzdelávania organizácie. 

5     Vzdelávací proces spoločnosti  XY
V úvode bakalárskej práce sme si zadefinovali, že jej hlavným cieľom je vytvorenie návrhu vzdelávacieho centra pre spoločnosť XY. 
5.1 
Profil spoločnosti XY.
XY so sídlom v Bratislave je spoločnosťou s ručeným obmedzeným. Ako jedna z mála spoločností disponuje 100% slovenským kapitálom. Na slovenský trh vstúpila v roku 1995, kde sa v priebehu jedného  roka zaradila k dvom najvýznamnejším dodávateľom na trhu. Je franchizantom druhej najväčšej spoločnosti v oblasti distribúcie náhradných dielov v rámci európskeho trhu. Zastrešuje silnú značku, so širokým sortimentom ponúkaného tovaru a skladovými zásobami v Európe. V jej začiatkoch zamestnávala 6 pracovníkov, pričom v súčasnosti môžeme hovoriť o takmer 60 zamestnancoch. Za päť rokov existencie ako franchizant pre západné Slovensko otvorila ďalšie pobočky v Bratislave, Trnave, Trenčíne, Nitre, Nových Zámkoch. Zabezpečuje najvyššiu kvalitu služieb v obore dodávok a priemyselných výrobkov podľa požiadaviek trhu západoslovenského regiónu. Zámerom je upevniť postavenie značky Inter na trhu a získať tak dominantné postavenie na regionálnom trhu. 

Jednou z kľúčových osobností organizácie je Roland Sikhart. Je konateľom spoločnosti, je zákazníkmi i konkurenciou uznávaný odborník s viac ako 15 ročnou praxou v obore.

Spoločnosť XY je teda franchizova spoločnosť s hlavnou oblasťou pôsobnosti v maloobchode a veľkoobchode s náhradnými dielcami do všetkých typov automobilov. Obchodujeme so značkami zvučných mien ako napr. SACHS, DELPHI, BOSCH, KAYABA, FEBI, VALEO, FASEB,... Poskytujeme zákazníkom možnosť voľby, najmodernejšie riešenia v odbore logistiky a skladovania garantujúce vysokú dostupnosť tovaru, rýchle vyskladnenie a promptné dodanie objednaného tovaru k zákazníkovi. Nakoľko disponujeme veľkými skladovými zásobami na centrálnom sklade našej materskej spoločnosti a tak rovnako zásobami na našich pobočkách a tým veľkou dostupnosťou širokého sortimentu, sme schopný obchodovať priamo so servismi, ktoré považujeme za našich kľúčových zákazníkov. Sústreďujeme sa na regionálny trh západného Slovenska.
5.2
Popis vzdelávacieho procesu v spoločnosti
Jedným z parametrov, ktoré definujú úspešnú a prosperujúcu firmu je aj úroveň vzdelávacieho procesu v nej.  V spoločnosti XY zahŕňa komplexný rámec uzatvorených činností od nástupu zamestnanca až po jeho odchod  z organizácie, pričom potreba rozvoja neponechaného na samostatný rozvoj bola potlačená do pozadia. 

Predajca pri jeho nástupe do zamestnania disponuje určitým balíkom základných kompetencií, ktoré sú nevyhnutné pre výkon jeho práce. V prvotnej fáze môžeme hovoriť o adaptačnom procese, počas ktorého sa nielen akulturalizuje v prostredí firmy, ale rovnako overuje svoje základné legislatívne i technické vedomosti, zručnosti, schopnosti.  Po absolvovaní adaptačného procesu, v ktorom sa predajca oboznámi s procesmi v spoločnosti, sa začlení do jej bežného chodu, a ďalšiemu vzdelávaniu sa nevenuje takmer žiadna pozornosť. Vynímajúc pravidelné absolvovanie základného preškolenia bezpečnosti a ochrany zdravia pri práci (BOZP), spoločnosť jeden krát ročne venuje priestor rozvoju predajných schopností, kedy prostredníctvom externej organizácie firma zabezpečí preškolenie týchto zručností. Organizácia nevynakladá žiadne prostriedky, či už finančné, materiálne alebo ľudské, na rozvoj vzdelania svojich zamestnancov pracujúcich na danej pozícii.

Ďalšie vzdelávanie sa v súčasnosti obmedzuje na plnenie základných legislatívnych požiadaviek na výkon profesie a na neplánované samostatné vzdelávanie tzn. vlastnú iniciatívu predajcov vzdelávať sa. Absentuje akýkoľvek plánovaný rozmer vzdelávacej spoločnosti, čo sa v súčasnosti vylučuje so strategickými zámermi organizácie na obdobie najbližších piatich rokov. Najvýraznejšími faktormi sú práve technické vplyvy, ktoré prichádzajú s rozvojom automobilových dielcov, ich rôznorodosť, špecifickosť, detailná presnosť a množstvo iných technických  požiadaviek s ohľadom na rýchlo sa meniace prostredie automobilového priemyslu.

Tento stav spôsobil, že v rozmedzí posledných rokov, absenciou vzdelávania, dochádzalo k postupnému  vyčerpávaniu  ľudských zdrojov v trhovom segmente predaja  náhradných dielcov do automobilov, čo v konečnom dôsledku vybudilo i dopyt po ich vzdelávaní.
5.3 Kompetenčný profil predajcu
Možno práve z dôvodu, že spoločnosť XY už pri prijímaní predajcov do pracovného pomeru prikladá vysoký dôraz na splnenie kompetenčných predpokladov danej pracovnej pozície, neprikladala až do súčasnosti ďalšiemu vzdelávaniu oprávnený význam. Kapacitne, trh s ľudskými zdrojmi, až do nedávna obsahoval dostatočné množstvo potenciálnych uchádzačov o zamestnanie, ktorí svojimi vedomosťami, schopnosťami, zručnosťami spĺňali kompetenčné predpoklady pre výkon práce. 
Akými predpokladmi, znalosťami, zručnosťami, skúsenosťami a vlastnosťami by mal predajca spoločnosti XY disponovať? Aké sú samotné požiadavky zadefinované firmou pre výkon práce danej práce?
Popis práce - uskutočňuje priamy predaj produktov a služieb na predajni, jeho komunikačné schopnosti, vystupovanie a znalosť predávaného tovaru sú dôležitou súčasťou jeho pracovnej výbavy a sú súčasne najdôležitejšie faktory ovplyvňujúce spokojnosť alebo nespokojnosť zákazníka s obsluhou. Predajca predáva náhradné dielce do automobilov a ich doplnky, ktorých výber si vyžaduje odbornú znalosť a komplexný prehľad o produktovom  portfóliu na trhu,  znalosti,  schopnosti pre poskytnutie poradenstva. 
Náplň práce predajcu
· aktívny predaj produktov zákazníkom na predajni, vedenie obchodných rozhovorov, identifikácia a zastrešovanie potrieb zákazníka
· odborné poradenstvo pri predaji, pomoc pri výbere produktov, prezentácia produktu

· vypracovanie cenových ponúk na základe požiadaviek zákazníkov

· samostatné vedenie obchodnej agendy, obsluha zákazníka
· objednávanie tovaru, vybavenie objednávok smerom k zákazníkovi

· administratívne zastrešenie, fakturácia, práca s registračnou pokladňou

· riešenie reklamácií 

Požiadavky na predajcu
Vzdelanie: stredoškolské vzdelanie s maturitou, prípadne stredné odborné učilište s dopravným zameraním
Požadované znalosti: znalosť produktového portfólia, znalosť trhu, znalosť 

konkurencie, interpersonálne zručnosti, práca s informáciami
Požadované schopnosti: komunikačné schopnosti, prezentačné schopnosti, 
argumentačné schopnosti, schopnosť zvládať stresové  situácie,  schopnosť  rozhodovať sa, schopnosť pracovať v tíme,   orientácia na zákazníka, 
Osobnostné predpoklady: zodpovednosť, samostatnosť, flexibilita, rozhodnosť, 

komunikatívnosť, záujem o vzdelávanie, iniciatíva
Kompetenčný profil pozície je pre nás dôležitý s ohľadom na výber pracovníkov do organizácie, či hodnotenie pracovníkov ale rovnako z pohľadu jeho vzdelávania a ďalšieho rozvoja. Prepojuje hodnoty spoločnosti s prácou samotnou, nakoľko hodnoty spoločnosti ovplyvňujú správanie sa našich zamestnancov v konkrétnych situáciách a práve popisy práce a správna definícia kompetencií im ponúkajú možnosti riešení.
5.4 Analýza prostredia organizácie
Z pohľadu organizácie je jednou z ďalších nosných identifikačných jednotiek pre vzdelávanie i analýza prostredia, v ktorom pôsobí. 
Ako sme sa už zmienili, prostredie organizácie XY je rýchle a meniace sa. Táto nestabilita si vyžaduje vysokú  mieru flexibility organizácie. Okrem iných faktorov, patrí k jedným z najdôležitejších teda vzdelanostná úroveň jej zamestnancov. 
Pri opieraní sa o teoretickú časť, v ktorej sme sa zaoberali strategickým staffingom, venujeme hlavnú pozornosť pracovníkom, ktorí sú na pozíciách, kedy prinášajú vysokú pridanú hodnotu a sú ťažko dostupní na trhu práce.  Musíme skonštatovať, že v obchode s náhradnými dielcami sú to práve predajcovia. 

Z pohľadu vnútorného prostredia organizácie zohráva kľúčovú roľu pri vzdelávaní a rozvoji zamestnancov práve disponibilita spoločnosti ľudskými zdrojmi. 

V súčasnosti spoločnosť XY zamestnáva 62 zamestnancov, z čoho je 41 predajcov. Všetci sú stredoškolsky vzdelaní s ukončeným stupňom maturitného vzdelania. Už pri zamestnaní sa v organizácii disponovali minimálne 3 ročnou praxou v obore. Vekové rozpätie predajcov sa pohybuje v rozmedzí 25 – 35 rokov. Priemerná fluktuácia na tejto pozícii od vzniku spoločnosti je 7%. 

Vnútorné faktory sociálnej klímy, ktoré pozitívne ovplyvňujú predpoklad vzdelávania sú výborné pracovné podmienky, atmosféra na pracovisku, voľný štýl riadenia manažmentom, podpora samovzdelávacích aktivít, vzdelávanie v rámci legislatívnych požiadaviek 

Neutrálnymi sa javia  pracovné prostredie, či sociálna vybavenosť pracovísk.

Za negatívne vplyvy považujeme nedostatočné vzdelávacie aktivity organizované spoločnosťou, výlučne  samovzdelávací charakter ich rozvoja, nekoncepčné a nesystematické vzdelávanie.

Najvýraznejším vplyvom vonkajšieho prostredia organizácie sú technologické aspekty vývoja v prostredí, viď obrázok č. 3. 
TECHNOLOGICKÉ     SOCIÁLNE/ DEMOGRAFICKÉ
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Obr. 3 Analýza vonkajšieho prostredia XY
Pri priradení bodového hodnotenia jednotlivým faktorom (1 – ovplyvňuje, -1 – ovplyvňuje krátkodobo i dlhodobo, 0 – nemá výrazný vplyv) sú z pohľadu našej organizácie najvýraznejšími faktormi ovplyvňujúcimi vzdelávanie zamestnancov mimo legislatívy najmä technologické dopady vývoja spoločnosti. Automobil sa stal neodmysliteľnou súčasťou domácností. Ich vývoj za posledné roky prešiel rapídnym množstvom zmien, čo malo nemalý dopad nielen na využívanie technológií pri ich opravách, ale rovnako i na samotné náhradné diely na ne. Sortiment na trhu zahŕňa veľké množstvo výrobkov, a preto úspešný predajca musí mať prehľad o ponuke na trhu. Okrem predajných zručností a schopností, sa od neho vyžaduje vysoká úroveň technických znalostí a vedomostí. Tento fakt má kľúčový dopad na neustále sa zvyšujúce nároky na kompetencie a zručnosti zamestnancov spoločnosti.  
5.5 Analýza vzdelávacích potrieb
Dostatočné poznanie vzdelávacích potrieb skúmanej spoločnosti nám doplní samotná analýza vzdelávacích potrieb. Jej realizáciu sme predviedli z dvoch rôznych hľadísk. 
Zaujímali sme sa o vzdelávacie potreby identifikované samotnými predajcami a rovnako vzdelávacie potreby predajcov z pohľadu manažmentu.
Prieskum názorov pracovníkov bol realizovaný v priebehu mesiaca marec 2011 prostredníctvom dotazníkovej formy. Názor manažmentu organizácie bol získaný prostredníctvom štandardizovaných rozhovorov.  
V prvom kroku boli identifikované ciele prieskumu nasledovne:

· spoznať názor manažmentu na vzdelávacie potreby predajcov
· analyzovať determinanty potreby vzdelávania predajcov v spoločnosti

· identifikovať oblasti vzdelávacích potrieb predajcov predajcami
· spoznať názor predajcov na formy vzdelávania 

Cieľovou skupinou prieskumu boli zamestnanci spoločnosti pracujúci na pozícii predajca. Jednalo sa o 41 pracovníkov zo všetkých pobočiek západoslovenského regiónu, ktorí pôsobia na predajniach jednotlivých pobočiek niekoľko rokov, alebo len krátky časový interval. 
V prvej fáze bol prieskum zameraný na poznanie názoru manažmentu organizácie na vzdelávacie potreby predajcov a analýzu determinantov potreby vzdelávania predajcov v spoločnosti z pohľadu jej vedenia.
Rozhovory prebehli s piatimi členmi vedenia spoločnosti, ktorým boli položené otvorené otázky v rovnakom znení (príloha č. 1). Každý z nich mal možnosť vyjadriť svoj názor na vzdelávací proces spoločnosti. 

V druhej fáze sa výskum sústredil na identifikáciu oblastí vzdelávacích potrieb predajcov samotnými predajcami a spoznanie názoru predajcov o predstave formy vzdelávacích aktivít.
S ohľadom na vysokú pracovnú vyťaženosť predajcov v organizácii bola ako najvhodnejšia zvolená dotazníková forma prieskumu. Predajcom po vysvetlení požiadavky zabrala maximálne 10 min z ich času a jej anonymitou bola podporená vyššia otvorenosť v odpovediach.  

Respondentom bol ponúknutý dotazník, ktorí obsahoval štyri otvorené a štyri uzavretých otázok, ktoré ponúkali výber z troch až siedmich alternatív. Odpovede boli odstupňované viacúrovňovo, prípadne možnosťami výberu. Súčasne mohol respondent odpovedať v štyroch otázkach výberom z viacerých alternatív (napr. pri identifikácii oblasti zručností) Pre uistenie sa o správne kladných otázkach, ich zrozumiteľnosti a jednoznačnosti boli všetky otázky konzultované s manažmentom organizácie ( vid príloha č. 2).
5.6 Výstupy z analýzy vzdelávacích potrieb
Nasledujúca časť je zameraná na hodnotenie výsledkov prieskumu z pohľadov manažmentu a predajcov.
Pre porovnanie výsledkov prieskumu realizovaného v spoločnosti sme si považovali za podstatné položiť otvorené otázky manažmentu firmy. Manažment je tvorený 5 manažérmi pobočiek. Položili sme im 5 rovnakých otvorených otázok (príloha č. 1).

Zaujímavé je, že odpovede manažérov sa vo väčšine otázok zhodovali. Všetci považovali firemné vzdelávanie za veľmi dôležitý faktor ovplyvňujúci dosahovanie cieľov stanovených firmou. 
Za najdôležitejšie oblasti vzdelávania považujú odborné vzdelanie, technické dáta (typu: produkt, servisné vybavenie, novinky, normy v oblasti a rôzne iné), komunikáciu a predajné zručnosti za rovnako dôležité považovali znalosť jazykov ako prekonávajúci faktor jazykových bariér v obchode. 

Za dôležité vplyvy, ktoré podľa nich najviac ovplyvňujú vzdelávanie u predajcov sú najmä rýchly promptný trh, absencia vzdelávacích inštitúcií na trhu, forma výučby, či i osobnostné predpoklady na túto prácu. 
Pri vyjadrení sa k preferencii externej, či internej forme vzdelávania sa zhodli na kombinácii oboch. Za jedno z dôležitých kritérií pri rozhodovaní označili ekonomický faktor, ale rovnako zváženie prínosu pre firmu a zamestnanca. 
Po vyspovedaní vedenia spoločnosti XY nás zaujímali postoje predajcov.

Dotazníky boli zaslané 41 respondentom (predajcom). Na vyjadrenie dostali k dispozícii 3 dni. Z uvedeného počtu dotazníkov sa nám späť vrátilo 25 ks. Od 16 predajcov sa nám dotazníky nevrátili. Dôvod nepoznáme u 10 predajcoch, 3 predajcovia boli v dobe priebehu výskumu PN, 3 čerpali dovolenku. Napriek tomu sa prieskumu zúčastnilo viac ako 50% predajcov. 

Prvou otázkou sme sa sústredili na vnímanie samotnej potreby vzdelávania predajcov v spoločnosti. K dispozícii mali tri varianty odpovedí áno, neviem a nie. Každý z respondentov uviedol, že vzdelávanie je pre jeho profesiu a výkon jeho práce dôležité. 
Druhá otázka sa zamerala na spokojnosť predajcov so súčasným stavom vzdelávania a jeho procesom v organizácii. Na variantnú odpoveď plne spokojný, spokojný či nespokojný bolo 8 predajcov spokojných so vzdelávacím procesom v organizácii a až 17 predajcov označilo variantu nespokojný. Za zaujímavú považujeme skutočnosť, že zamestnanci, ktorí označili, že sú s procesom spokojný, odpovedali v otázke č. 3, ktorá bola zameraná na zistenie vzdelávacích aktivít, ktoré absolvovali v posledných 2 rokoch, že absolvovali povinné školenia vyplývajúce zo zákona, ale venovali sa najmä sebavzdelávaniu. 
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Pri otázke, aký druh vzdelávacej aktivity ste absolvovali v posledných troch rokoch sa odpovede rôznili. Školenia predajných zručností absolvovali 3 predajcovia. Legislatívnu požiadavku BOZP 14 predajcovia a technické školenie zamerané na vyvažovacie prístroje 3 predajcovia. 5 z respondentov sa vyjadrilo, že v posledných dvoch rokoch neabsolvovalo žiadne školenie a v 10 odpovediach považovali respondenti za firemné vzdelávanie i sebavzdelávanie. 
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Podľa interných materiálov disponujeme záznamom o absolvovaní školenia BOZP všetkými respondentmi. Predpokladáme, že otázku BOZP a plnenia legislatívnych požiadaviek nepovažovali za súčasť firemného vzdelávania. 

Ako možno vidieť výsledkov na grafe vyššie, vzdelávaniu v organizácii sa nevenovala pozornosť. Sústredila sa najmä na plnenie legislatívnych požiadaviek a na sebavzdelávanie. 
 V otázke č. 4 mali respondenti napísať 3 oblasti, ktoré by privítali v rámci firemného vzdelávania podstatné pre ich profesiu. Otázku sme zámerne ponechali otvorenú. Zaujímali nás nimi pociťované potreby vzdelávania. Až 18 predajcov uviedlo na prvom mieste technické zručnosti a schopnosti, 6 z nich informačné technológie, 4 jazykové  vzdelávanie, 3 predajné zručnosti a rovnaký počet komunikačné zručnosti. 
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Je nutné podotknúť, že 8 predajcovia uviedli výlučne 1 oblasť, ktorú by v rámci vzdelávania vo firme uvítali. Môžeme teda usudzovať, že primárne absentujúcou je práve technická oblasť, ktorej záber je rozsiahly. Hovoríme predovšetkým o školeniach týkajúcich sa produktov, noriem, dielenského vybavenia, servisného vybavenia a rôznych iných oblastí. 
Sto percentnú zhodu vo výsledkoch sme rovnako ako pri prvej otázke zaznamenali v otázke č. 5, kedy pri otvorenej otázke, ktorá z oblastí vzdelávania sa Vám javí ako najdôležitejšia, nám všetci predajcovia odpovedali jednoznačne, technická. 

Rovnako s najvyšším zastúpením  týchto zručností a vedomostí boli odpovede v otázke č. 6, ktorá ponechávala variabilitu v možnostiach. Respondent mohol na otázku odpovedať viacerými možnosťami. Odpovede zachytáva graf nižšie.
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Ako môžeme vidieť z grafu vyššie, potrebu vzdelávania predajcovia pociťujú najmä v ich technických znalostiach. Rovnako však považujú za dôležitý rozvoj ich predajných, prezentačných či vyjednávacích zručností. 
Otázka č. 7 nám mala dať  odpoveď na legislatívne požiadavky vzdelávania v odvetví. 23 respondentov odpovedala na otázku áno je, najmä normy týkajúce sa predávaného sortimentu. 2 predajcovia odpovedali na otázku nie, nie je. 

V otázke č. 8 nás zaujímali formy vzdelávacích aktivít, ktorá by predajcovia považovali za najzaujímavejšie. K dispozícii dostali sedem možností odpovedí.
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Najzaujímavejšie sa ukázali školenie (17), kurz (10), sebavzdelávanie (12), tréning (4). 
Myslíme si, že výsledky identifikácie vzdelávacích potrieb v spoločnosti potvrdzujú nutnosť zmeny a potreby vytvorenia vzdelávacieho centra.  Súhlasí to s odpoveďami na otázky vedenia spoločnosti a rovnako i predajcov v nej zamestnaných. Ako najväčšmi absentujúca sa potvrdila technická oblasť vzdelávania, rovnako s predajnými, vyjednávacími a prezentačnými zručnosťami. 
5.7 Návrh vzdelávacieho centra
Reakcie vedenia i samotných predajcov, výsledky prieskumu vzdelávacích potrieb a predpokladané dlhodobé úvahy a nastavení vzdelávacieho procesu v spoločnosti XY boli totožné a vyžadujú si zmeny vo vzdelávacom procese predajcov.
Žiaľ pre absenciu vzdelávania predajcov náhradných dielov do automobilov neexistuje inštitúcia zaoberajúca sa komplexným záberom technických parametrov sortimentu a rovnako ani technologickými postupmi a iným informáciami potrebnými pre výkon prácu predajcu. Tieto informácie sú nadobúdané výlučne praxou, čo do značnej miery komplikovalo zachytenie všetkých aspektov identifikácie potrieb u predajcov. Z tohto dôvodu je centrum v tejto práci ponímané najmä z pohľadu funkcionality a zastrešenia. Okrajovo sa venuje zastrešeniu najabsentujúcejšej časti vzdelávania – technickým kompetenciám.
V teoretickej časti sme sa zaoberali pojmom firemné vzdelávanie. V prieskume jedna z otázok znela, či toto ďalšie vzdelávanie je alebo nie je dôležité pre rozvoj spoločnosti a jej zamestnancov. Odpovede boli jednoznačné, je dôležité. Cieľom tejto práce bolo vytvorenie vzdelávacieho centra pre predajcov spoločnosti XY.  K tomuto návrhu viedla koncepcia teoretickej i praktickej časti tak, aby sme vyskladaním mozaiky z informácií, ktoré sme zistili, vytvorili centrum zastrešujúce vzdelávanie v spoločnosti XY.
Ako sme dokázali, potreba vzdelávania predajcov v spoločnosti XY existuje. Centrum bude zastrešovať hlavne otázky naplnenia legislatívny, zdokonaľovania a rozvíjania technických a predajných zručností. V procese vzdelávania využijeme hlavne inštrumentálne a kognitívne vzdelávanie zamerané na oblasť rozvoja predajcu. Cieľom vzdelávacieho centra je na jednej strane práve vzdelávaním zabezpečenie ľudských zdrojov organizácie v budúcnosti, mať k dispozícii kvalifikovaných, vzdelaných, adaptabilných predajcov v súčasnosti, na strane druhej zvýšenie efektivity pracovného výkonu, či rovnako nezanedbateľným je i motivačný faktor vzdelávania.
Nakoľko disponujeme vlastnými priestormi, ktoré nie sú 100% kapacitne vyťažené, vytvorili sme v nich i vzdelávacie centrum. Jeho vytvorením získavame kvalitnejší prehľad o akýchkoľvek materiálových či finančných nákladoch, ktoré vznikajú. Súčasne máme detailnejší prehľad o procese vzdelávania a progrese predajcov v ňom. Z oddelenia ľudských zdrojov sme vyčlenili pracovníka povereného jeho zastrešením. 
Kombinovaná forma externého vzdelávania i interné využitie zdrojov nám zabezpečí doplnenie chýbajúcich zdrojov v organizácii pre jej potrebný rozvoj, promptnejšie reakcie na potreby rýchlo sa meniace trhového prostredia a kvalitnejšie napĺňanie potrieb pre dosahovanie stanovených cieľov.
V spoločnosti absentovalo plánovanie a vyhodnocovanie celého vzdelávacieho procesu. Plánovanie považujeme za dôležité z pohľadu správneho načasovania vzdelávacích akcií. Plán vzdelávania vychádza z detailného pohľadu na proces. Obsahuje typ vzdelávacej aktivity, spôsob a formu vzdelávania, informácie o externej spoločnosti zabezpečujúcej vzdelávaciu akciu príp. lektora (pokiaľ sa rozhodneme využiť internú formu vzdelávania), časové ohraničenie vzdelávacej akcie a rovnako organizačné, materiálové a finančné plánovanie akcie (vzor zachytený v prílohe č. 3). Predmet vzdelávania jednotlivých pracovníkov je zakotvený v pláne ich kariérneho rozvoja, ktorý slúži ako základ pre špecifikáciu potrieb jeho vzdelávania.
Vzdelávací proces sa prelína cez adaptačný proces a následné pôsobenie zamestnanca v organizácii. 
Vo fáze prijímania zamestnancov zadávame jednotlivým potenciálnym predajcov vyplniť dotazník, ktorý následne analyzujeme. Výsledky analýzy sú jednak jeho predpokladom pre vstup do ďalšej fáze prijímacieho konania a súčasne sa z nich vychádza ako z jedného zo zdrojov pri plánovaní jeho ďalšieho rozvoja po prijatí do zamestnania, počas orientačnej fáze adaptačného procesu, či jeho dlhšieho pôsobenia v organizácii. Adaptačný proces bude zameraný na naplnenie legislatívnych potrieb vzdelávania ako BOZP, školenie referenčných vozidiel, reklamačných legislatívnych požiadaviek. K plneniu dlhodobo spolupracujeme s vzdelávacou inštitúciou, ktorej predmet činnosti sa viaže predovšetkým na tento druh legislatívy. Samovzdelávaciu aktivitu najmä v tejto fáze podporujeme naďalej. Avšak pridružujeme nový prvok - interného zamestnanca povereného na zaškolenie nového predajcu do procesov, oboznámenia práce s programom, či inými činnosťami vyplývajúcich z predmetu jeho práce. 
Ďalšie vzdelávanie, ktoré je šité predajcovi na mieru, aby rozvoj schopností a zručností bol účinný, zastrešuje rozvoj predajných i vyjednávacích zručností, technických kompetencií a jazykových znalostí. 
Jednotlivé okruhy vzdelávania sú obsahovo prerozdelené do tém, ktoré sú vzdelávané priebežne počas celého roka a sú zachytené už v spomínanom pláne vzdelávania. Forma vzdelávania je zvolená podľa potrieb. Pri predajných zručnostiach, určitých oblastiach technických kompetencií sme siahli v interných ľudských zdrojov.  Poverený pracovník má 15 ročnú prax v obore ako tréner, kouč a rovnako je pravidelne preškolený externými inštitúciami či samotnými dodávateľmi na predávaný sortiment. 
Externú formu vzdelávania sme zvolili rovnako pre rozvoj technických zručností, ako sú školenia poznania dielenského vybavenia, školenia organizované dodávateľskými firmami (Bosch, Faseb, Kayba, iné). Rovnako sme túto formu navolili pre kvartálne tréningové aktivity zamerané na predajné zručnosti a vyjednávacie schopnosti. Dôvodom je najmä absencia našich možností vzdelávať predajcov (absencia kompetencií), zjednodušené organizačné, materiálové i finančné zabezpečenie vzdelávacej akcie. 
Do portfólia školených aktivít sme zaradili i rozvoj jazykových znalostí (Poľský jazyk, Anglický jazyk). Rastieme, preto jedným z cieľov firmy je naďalej oslovovať nových klientov. Sme franchizant zastupujúci na trhu poľskú firmu, čo si pri komunikácii s ňou vyžaduje znalosť poľského jazyka. Čoraz častejšie sa stretávame i medzinárodnými organizáciami pôsobiacimi na Slovensku a zákazníkmi, kde vznikla potreba komunikovať anglickým jazykom. Kurz prebieha vo viacerých skupinách, rozčlenených podľa jazykovej úrovne jednotlivých predajcov. 

Organizácia a realizácia vzdelávacieho procesu spadá do kompetencie oddelenia ľudských zdrojov. Do portfólia činnosti im taktiež prislúcha hodnotenie vzdelávacích aktivít.
Vzdelávanie hodnotíme z viacerých uhľov. Pri hodnotení vychádzame z prístupu Kirkparicka zadefinovaného v teoretickej časti tejto práce.
· Z pohľadu organizácie – prínosu, nákladov, zdrojov

· Z pohľadu zamestnanca – prínosu, zmien v správaní sa, úrovne získaných poznatkov a ich využitia, jeho pracovných výsledkov

· Z pohľadu na vzdelávaciu inštitúciu – kvalita, forma, prístup, náklady

K hodnoteniu nám slúžia získané informácie získané prostredníctvom dotazníkov, rozhovorov, pozorovaním, aktualizovaných firemných materiálov. Výsledky hodnotení následne precízne analyzujeme a výsledky analýz využívame pre rozvíjanie vzdelávacieho procesu, aktualizáciu našich plánov na nasledujúce obdobie vzdelávania, pre identifikáciu ďalších potrieb vzdelávania, pre rozhodovanie sa o forme vzdelávania, pre voľbu techník a napokon samozrejme i pre voľbu smerovania ďalšieho vzdelávania u jednotlivých predajcov.
Záver

Vzdelávanie v organizácii a najmä pre nami skúmanú spoločnosť má vždy veľký význam pre jej plynulý chod, napĺňanie jej cieľov a zámerov.  
Hlavným cieľom bakalárskej práce bolo vytvoriť vzdelávacie centrum pre predajcov obchodnej spoločnosti XY, ktoré by zastrešilo všetky vzdelávacie aktivity, ktoré sú pre rozvoj jej predajcov nevyhnutné.
Tento cieľ sme si zadefinovali na začiatku písania práce a podarilo sa nám ho splniť. Pri ceste k nemu sme vychádzali z teoretických poznatkov uvedených v teoretickej časti práce a následnou analýzou informácií, ktoré sme získali z interných materiálov spoločnosti, z rozhovorov a dotazníkov od vedenia spoločnosti a samotných predajcov. 

V našej práci sme potvrdili, že vzdelávanie v predmetnej spoločnosti bolo neefektívne, respektíve okruh foriem a oblastí vzdelávania zúžený na plnenie legislatívnych potrieb a samovzdelávacie aktivity. Čo sa na základe analýzy informácii získaných z dotazníkov a rozhovoru pri identifikácii vzdelávacích potrieb javí ako nesystematické. Výsledky prieskumu potvrdili, že vzdelávaní proces si vyžadoval transformáciu, nakoľko vysoké % predajcov bolo s jeho doterajším priebehom nespokojné a absentovali im viaceré aktivity.

Pre detailnú identifikáciu potrieb, kde pre predmetnú spoločnosť sú podstatné a nevyhnutné najmä technické kompetencie, pre ktoré žiaľ na trhu vzdelávania neexistuje inštitúcia, ktorá by zastrešovala  rozvoj týchto zručností, znalostí a vedomostí pre výkon práce predajcu náhradných dielcov do automobilov, by boli potrebné špeciálne dotazníky na meranie ich technických a vedomostných úrovní. Obmedzený rozsah bakalárskej práce nám nedovoľoval zaoberať sa touto problematikou hĺbkovo. Z tohto dôvodu sme pri identifikácii potrieb pristupovali k tvorbe dotazníka skôr z pohľadu dokázateľnosti vzniku potreby vzdelávania vo všetkých jeho úrovniach a položili respondentom všeobecné otázky.
V súčasnosti i samotná spoločnosť rieši problematiku kapacity ľudských zdrojov, na tejto pozícii, na úrovni celého odvetvia. Celá koncepcia projektu je momentálne v štádiu rozpracovanosti.
Práve z týchto dôvodov by som chcela téme venovať ďalej a rozpracovať ju bližšie vo svojej diplomovej práci, ktorej rozsah umožňuje zaoberať sa konkrétnymi technologickými aspektmi dôležitými pre efektívnu funkcionalitu vzdelávacieho centra v spoločnosti. 
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Príloha č. 1
Otázky položené vedeniu spoločnosti

1. Je podľa Vás dôležité firemné vzdelávanie v organizácii?  

2. Ktoré oblasti vzdelávania považujete za najdôležitejšie rozvíjať s ohľadom na prácu predajcu?

3. Myslíte si, že je efektívnejšia interná či externá forma vzdelávania? 

4. Ktoré kompetencie považujete za najdôležitejšie rozvíjať s ohľadom na výkon práce predajcu? 
5. Čo podľa Vás najviac ovplyvňuje vzdelávanie predajcov?

Príloha č. 2
DOTAZNÍK k identifikácii vzdelávacích potrieb predajcov

Vážený kolega,
sme v procese prípravy projektu, ktorý bude zameraný na rozvoj vzdelávania znalostí, zručností, schopností - kompetencií predajcov v našej spoločnosti. Keďže chceme čo najlepšie zmapovať rozvojové potreby jednotlivých ľudí, pripravili sme stručný dotazník.

Vyplnenie dotazníka nám umožní analyzovať vzdelávacie potreby na Vašej pozícii a nastaviť tak najvhodnejší spôsob Vášho ďalšieho rozvoja. 
Prosíme Vás, vyplňte dotazník podľa inštrukcií.
Inštrukcie:

· Pri každej otázke označte najvýstižnejšiu odpoveď, prípadne oblasť potreby rozvoja
· .Pokiaľ si odpoveď vyžaduje vlastný názor, tak ho napíšte.

· Vaše odpovede môžu mať pri niektorých otázkach viacej variant 

1. Je pre Vás vzdelávanie dôležité z pohľadu Vašej profesie a výkonu práce?

a) áno

b) neviem

c) nie

2. Ste spokojný so vzdelávacím procesom v spoločnosti?

a) Plne spokojný

b) spokojný

c) Nespokojný
3. Aký druh vzdelávacej aktivity ste absolvovali v posledných 2 rokoch?

4. Napíšte tri oblasti, ktoré by ste privítali v rámci firemného vzdelávania, týkajúce sa Vašej profesie?

5. Ktorá z oblastí vzdelávania sa Vám javí ako najdôležitejšia pre výkon práce?

6. Vyberte oblasť kompetencií, ktoré považujete za potrebnú rozvíjať v rámci svojej profesie.

a) Predajné zručnosti

b) Interpersonálne schopnosti

c) Prezentačné zručnosti

d) Vyjednávacie schopnosti

e) Technické znalosti
7. Je  pre Vašu profesiu nevyhnutné i legislatívne vzdelávanie? ( napr. BOZP, iné legislatívne požiadavky)

8. Akú formu vzdelávania považujete za najzaujímavejšiu?

a) Školenie

b) Kurz

c) Workshop

d) Koučovanie

e) Samovzdelávanie

f) Tréning

g) iné

Príloha č. 3 – príklad 


Ročný plán vzdelávacích aktivít na rok 2011

	Názov školenia
	Úsek
	Počet pracovníkov
	Miesto konania
	Termín konania
	Cena
	Certifikát /Osvedčenie

	
	
	PLÁN
	PLÁN
	PLÁN
	PLÁN
	Áno / nie

	
	
	SKUTOČNOSŤ
	SKUTOČNOSŤ
	SKUTOČNOSŤ
	SKUTOČNOSŤ
	

	Produkty

	LKV Produkty
	predajcovia 
	12
	Bratislava
	Priebežne 2011
	3 000 EUR
	

	
	
	
	
	
	
	

	PLV rozvody
	predajcovia
	10
	Nitra, Bratislava
	November 2011
	2380 EUR
	

	
	
	
	
	
	
	

	Diagnostika
	predajcovia
	12
	Bratislava
	17.4.2011
	1320 EUR
	

	
	
	
	
	
	
	

	 zručnosti 

	Obchodné zručnosti
	predajcovia
	5
	Trnava
	1. polrok 2011
	Podľa ponuky
	

	
	
	
	
	
	
	

	Vyjednávacie techniky
	predajcovia
	6
	Nové Zámky
	September 2011
	Podľa ponuky
	


ROZVOJ, VZDELÁVANIE, PRÁCA S TALENTAMI








OUTSOURCING





Zmeny v legislatíve (daňové reformy, sociálne a zdravotné zákony, zákonník práce, normy a zákony vzťahujúce sa na predmet podnikania (0)


Podpora podnikania na SR(0)








Možnosti firmy a jej finančné zdroje (1)


Euro fondy pre vzdelávanie a rozvoj(0)











Rýchly technologický vývoj automobilového priemyslu (-1)





Nové vývojové technológie(-1)





Postupne sa rozširujúca ponuka komodít na trhu (-1)





Nové možnosti komunikačných kanálov(0)











Regionálne potreby vzdelávania s ohľadom na trh práce (1)


Postupne klesajúca kapacita kvalifikovaných ĽZ na trhu(-1)


Vzdelanostné rozdiely v jednotlivých regiónoch (1)








HOTOVÝ


ČLOVEK








PRENÁJOM, DOČASNÁ VÝPOMOC





ANALÝZA  VONKAJŠIEHO PROSTREDIA XY
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