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Anotacia

Predkladana diplomova praca je zamerand na centralizaciu procesov v oblasti
ludskych zdrojov pri rozvoji a vzdelavani pracovnikov v konkrétnej firme. Cielom prace
je analyzovat procesy a postupy v oblasti riadenia ludskych zdrojov so zameranim sa
na oblast rozvoja a vzdelavania aich zmeny v suvislosti s centralizaciou procesov.
Prva kapitola vymedzuje zakladné pojmy, druha sa venuje teoretickym vychodiskam
uloh riadenia ludskych zdrojov, medzinarodnému riadeniu a problematike centralizacie.
Nasledne sa venuje riadeniu zmien a jednotlivym procesom v oblasti ludskych zdrojov,
kompetenciam a systematickému vzdelavaniu. Prakticka ¢ast pozostava z dvoch
kapitol, mapujucich prostredie firmy a vysledky uskutoéneného prieskumu spokojnosti

s centralizovanym systémom vzdelavania vo firme.
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K volbe témy tejto diplomovej prace viedli autorku osobné skusenosti vo firme, ktora

sa ako jedna z mnohych dala na cestu centralizacie.

Pévodne samostatné oddelenie pre rozvoj a vzdeldvanie dokazalo v kazdej z krajin
pruzne reagovat na individualne poziadavky vramci firemného vzdelavania i
osobnostného rozvoja talentov. Dnes, po UspesSnej transformacii lokalneho oddelenia
na centralizované (jedno spolo¢né pre region Eurépy, Stredného Vychodu a Afriky)
firma nevie, ako sa k tejto zmene postavili jej pracovnici. Nebol zrealizovany ziaden
prieskum spokojnosti so zmenou lokalneho na centralizovany systém vzdelavania.
Preto sme sa rozhodli vtejto praci venovat pozitivam inegativam centralizacie,
teoretickym vymedzeniam i nazorom autorov z aktualnych vydani odbornych ¢asopisov

aby sme tuto problematiku spracovali.

Riadenie ludskych zdrojov je sugastou kazdej firmy. Ci uz ako nevyhnutna aktivita
malej spolo¢nosti, pozostavajuca z ob&asného prijatia zamestnanca a vyslania ho na
zakonom predpisané Skolenie alebo ako cielene vybudované a zodpovedné oddelenie
pozostavajuce zo Specialistov, v prostredi medzinarodnej korporacie, ktoré pruzne
reaguje na poziadavky a identifikované potreby zamestnancov v oblasti rozvoja

a vzdelavania s ciefom ich dalSieho profesného rastu.

Centralizacia v oblasti ludskych zdrojov je aktualne diskutovana v mnozZstve
odbornych &asopisov i v praxi. Je niekolko argumentov ,za“ a niekolko ,proti“.

Uspechom pri takejto naroénej zmene je dosiahnut, ze pracovnici budl informovani
o skutoCnostiach, ¢oho sa zmena tyka, ako bude v praxi vyzerat a ako zasiahne ich
konkrétne. Premyslena komunikacia vramci firmy a vytvorenie odborného
projektového timu na implementaciu takej velkej zmeny su kluCovymi prvkami

transformacie.

Cielom prace je analyzovat procesy a postupy v oblasti riadenia ludskych zdrojov
so zameranim sa S$pecialne na oblast rozvoja avzdelavania. Najmad na zmeny,
suvisiace s centralizaciou procesov v oblasti rozvoja a vzdelavania. Z dostupnej
odbornej literatury musime vyzdvihnit najma& Siroké a aktualne spracovanie
Armstronga, ktory sa vo svojej najnovsej publikacii Rizeni lidskych zdroji vydanej
v roku 2007 detailne venuje problematike moderného riadenia ludskych zdrojov aj z
pohladu medzinarodného manazmentu riadenia. NajaktualnejSie vydania zahrani¢nych

Casopisov nam dovolili nahliadnut’ na déleZitost' strategického riadenia a integrovaného
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modelu vzdelavania. Az pri pisani prace sme si uvedomili, Ze ak by sme ktejto
problematike pristupovali len na zaklade teorie z odbornej literatury, urCite by sme
nevedeli zaujat dostatoéne vhodné stanovisko. Osobné skusenosti z praxe,
nadobudnuté pri transformacii lokalneho procesu rozvoja a riadenia ludskych zdrojov
na centralizovany systém pre region niekolkych krajin boli nesmierne cennym
prinosom. Umoznili pohlfad ,do centra diania“ a zjednodusili spracovanie vybranej

témy.

Diplomova praca sa sklada z piatich kapitol, ktoré ju delia do dvoch hlavnych Casti —
teoretickej a praktickej. V prvej kapitole tejto prace vymedzime zakladné pojmy a
teoretické vychodiska, ktorym sa v priebehu dalSich kapitol budeme venovat
podrobnejSie. Venuje sa vymedzeniu riadenia ludskych zdrojov v organizacii, jeho
uloham a ciefom, strategickému riadeniu a prepojeniu jednotlivych systémov ludskych

zdrojov s vykonmi celej organizacie.

Vzhladom na fakt, ze objektom skimania je medzinarodna firma v procese
prechodu na centralizovany systém, venujeme sa medzinarodnému riadeniu fudskych
zdrojov a problematike centralizacie, riadeniu zmien ktoré neodmyslitefne k procesu
centralizacie patri. Dalej sa venujeme uz konkrétne jednej z oblasti riadenia fudskych
zdrojov — rozvoju a vzdelavaniu, systematickému vzdelavaniu a jednotlivym fazam

rozvoja a vzdelavania pracovnikov.

Prakticka Cast diplomovej prace zacina charakteristikou firmy ajej prostredia,
priblizuje miesto riadenia ludskych zdrojov v Strukture firmy. V sulade s cielom prace -
analyzovat procesy a postupy v oblasti riadenia fudskych zdrojov so zameranim sa na
oblast rozvoja a vzdelavania aich zmeny v suvislosti s centralizaciou procesov — sa
podrobne venujeme prebiehajucemu systému centralizacie procesov ludskych zdrojov.
Tento proces centralizacie zaCal na oddeleni pre rozvoj avzdelavanie ato bolo
ustrednym motivom analyzy v praktickej Casti diplomovej prace. Venujeme sa preto
opisu systému rozvoja a vzdelavania pred zaciatkom centralizacie ako aj po fiom.

Aby sme sa nevenovali len opisu skuto€nosti, s vyuZitim suhlasu pracovnikov
centralizovaného oddelenia pre rozvoj a vzdelavanie vo firme a za ich podpory sme
zvolili mozZnost rozoslania dotaznika spokojnosti s momentalnym centralizovanym
systémom vzdelavania vo firme. Jeho vysledky sme spracovali v zavere€nej — piatej
kapitole diplomovej prace. Metddy pouzité na dosiahnutie ciela prace su vyskum a zber

dat, rozhovory s pracovnikmi firmy a pozorovanie firemného prostredia.



1. TEORETICKE VYMEDZENIE ZAKLADNYCH POJMOV

Na uvod prvej €asti diplomovej prace by sme chceli stru¢ne pribliZit vdeobecnu
terminoldgiu  pouzivanu v problematike riadenia fudskych zdrojov, personalnych
Cinnosti, vzdelavania, profesijného vzdelavania, kedze tymto pojmom sa v dalSich

kapitolach prace budeme venovat podrobnejsie.

Odborna literattra' rozliSuje medzi personalistikou a personalnym riadenim na
jednej strane a riadenim fudskych zdrojov ako najmodernejSim ponatim personalnej
prace na strane druhej. Historicky najstarSie pojatie personalnej prace chapalo
personalnu pracu ako sluzbu, zabezpedujucu najma administrativne prace a procedury
spojené so zamestnavanim [udi, zabezpelovanim, aktualizaciou a uchovavanim
dokumentov a informacii tykajucich sa zamestnancov aich ¢innosti a poskytovanim

tychto informacii riadiacim zlozkam podniku.

Toto ponatie stavalo personalnu pracu vyluéne do pasivnej pozicie. Ale uz pred
druhou svetovou vojnou sa zacal presadzovat iny pohlad na personalnu pracu. Dialo
sa tak v podnikoch s dynamickym a progresivnym vedenim, orientovanym na
expanziu, na ovladnutie ¢o najvacsej Casti trhu a na eliminaciu konkurencie. Az v 50.
a 60. rokoch 20. storolia sa v =zahrani€i zaCala formovat suCasna koncepcia

personalnej prace oznacovana ako riadenie ludskych zdrojov.

Riadenie Pudskych zdrojov definuje vo svojom slovniku Urban? ako dosahovanie
podnikovych cielov prostrednictvom ziskavania, stabilizovania, motivovania, rozvoja
a optimalneho vyuZivania [fudskych zdrojov v organizacii. Na rozdiel od uz
spomenutych starSich koncepcii personalneho riadenia, tato koncepcia riadenia
l[udskych zdrojov vychadza z rastu vyznamu ludskych zdrojov. Ten suvisi s rastucimi
nakladmi a investiciami smerujucimi do oblasti ludskych zdrojov, ale aj so zvySujucim

sa vyznamom schopnosti, motivacie a osobnej flexibility pracovnikov.

Armstrong uvadza niekolko charakteristik pojmu riadenie ludskych zdrojov, opisuje
ho ako strategicky a logicky premysleny pristup k riadeniu toho najcennejSieho, ¢o
organizacie maju — ludi, ktori v organizacii pracuju a ktori individualne a kolektivne

prispievaju k dosiahnutiu jej cielov®.

' Koubek, J.: Rizeni lidskych zdroju : Zaklady moderni personalistiky. Praha, Management
ress 1998. s. 13.
Urban, J. Vykladovy slovnik Fizeni lidskych zdroji. Praha, ASPI Publishing 2004. s. 160.
3 Armstrong M. Rizeni lidskych zdroji. 10. vydani. Praha, GRADA Publishing 2007. s. 27.
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Pojem vzdelavanie vysvetiuje Palan* ako proces uvedomelého a ciefavedomého
sprostredkovania a aktivneho utvarania a osvojovania sustavy vedeckych a
technickych vedomosti, intelektualnych a praktickych zru€nosti a ludskych skusenosti.

Je procesom utvarania osobnosti, Cize sucastou socializacie.

Profesijné vzdelavanie zamestnancov je d¢asovym a priestorovym uUsekom
celospoloCenského  a celozivotného  vzdelavania Cloveka, realizujuceho sa
v organizacii, ktorého ulohou je poskytovat sluzby obCanom. Profesijné vzdelavanie
ma zaistovat zhodu medzi kvalifikanou urovnou pracovnikov a potrebami vyroby,
alebo inej Cinnosti v ktorej sa organizacie realizuju. Okrem neustaleho zvySovania
kvalifikacie zamestnanca, vyznamnou funkciou profesijného vzdelavania je rozvoj

osobnosti zamestnanca, jeho vedomosti, schopnosti a socialnej inteligencie.’

Kompetencia je trs znalosti, zru€nosti, skusenosti a vlastnosti, ktoré podporuju
dosiahnutie ciela. Su to pozorovatelné spbsoby, pomocou ktorych dosahujeme

efektivne vykony®.

MMeratelny vykon Spdsob prace
Co AKO a Cim
Cisla, vysledky Kompetencie (spbsobilosti)

na dosiahnutie cielov

Obr 1: vztah spésobov prace a vykonu (podfa: Hronik, 2007)

Pre potreby tejto prace a zachovanie spravnej formy citacie autorov odbornych
publikacii budeme interpretovat nasledujuce pojmy ako synonyma: zamestnanec -
pracovnik; Skolenie — kurz — tréning — vzdelavaci program; personalistika — personalne

riadenie — riadenie ludskych zdrojov, ale aj pojmy organizacia - podnik - firma.

* Palan, Z. Vykladovy slovnik vzdélavani dospélych. Praha, Academia 2002. s. 130.
® Frk, J-Pirohova, |. Vzdelavatel dospelych v profesijnom vzdelavani zamestnancov. PreSov,
Akcent Print 2003. s. 10.
® Hronik, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikl. Praha, GRADA Publishing 2007. s. 34.
10



2. RIADENIE LUDSKYCH ZDROJOV V ORGANIZACII

Po uvodnych vymedzeniach zakladnych pojmov sa budeme bliZzSie venovat
vymedzeniu vyznamu a cielov riadenia fudskych zdrojov v organizacii, popis
a vysvetlenie jednotlivych pojmov a postupov, ktoré su sucastou procesu riadenia
ludskych zdrojov a vzdelavania zamestnancov v organizacii, ako aj jeho vyznam pre
personalny manazment. Tato kapitola prinasa pohlady réznych autorov na riadenie
l[udskych zdrojov ako takeé, ale aj na problémy, s ktorymi sa organizacia pri svojej
Cinnosti stretava. KedZe sme tuto pracu orientovali do prostredia medzinarodnej
organizacie, venujeme sa aj globalnemu pohladu na riadenie podniku ako takého

a moznostiam centralizacie procesov v oblasti riadenia fudskych zdrojov.

Organizacia ako celok méze fungovat len vitedy, ak sa jej podari zhromazdit,
prepojit, uviest do pohybu a vyuzivat
e materialne zdroje,
e financné zdroje,
e informacné zdroje a

e [udske zdroje.

Neustale zhromazdovanie, prepajanie a vyuZivanie tychto Styroch zdrojov je
hlavnou ulohou podnikového riadenia. Riadenie ludskych zdrojov ako jedna zo sucasti
podnikového riadenia sa zameriava na Cloveka v pracovnhom procese, uvadza do
pohybu ostatné zdroje aje podmienkou pre ich vyuzivanie. Ludia predstavuju pre
organizaciu najcennejSi a vacsinou aj najdrah$i zdroj, ktory ma priamy vplyv na
prosperitu a konkurencieschopnost. Uvedomenie si hodnoty avyznamu [udskych

zdrojov je preto zakladom Uspes$nosti kazdej organizacie’.

Vo svojej najnovsej publikacii o riadeni fudskych zdrojov opisuje Armstrong®
prepojenie fungovania riadenia ludskych zdrojov s celym systémom ludskych zdrojov
v organizacii. Filozofia ludskych zdrojov obsahuje klu¢ové hodnoty a zakladné principy
uplatinované v riadeni ludskych zdrojov, ich stratégia definuje smer, ich politika
upravuje hodnoty, principy a stratégie uplatiiované v jednotlivych oblastiach riadenia.
Procesy ludskych zdrojov obsahuju formalne postupy a metdédy a naopak prax zahfiha
aj neformalne pristupy k riadeniu fudi. Jednotlivé programy v oblasti ludskych zdrojov

potom dokonale umozZfiuju realizaciu stratégie, politiky a praxe podfa planov.

" Koubek J. Rizeni lidskych zdrojti : Zaklady moderni personalistiky. Praha, Management press
1998. s. 11
8 Armstrong M. Rizeni lidskych zdroji. 10. vydani. Praha, GRADA Publishing 2007. s. 27.
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2.1. Uloha oddelenia Fudskych zdrojov v organizécii

Oddelenie [udskych zdrojov zohrava rozhodujucu ulohu pri plneni cielov
organizacie prostrednictvom riadenia zamestnancov. Zabezpeluje, aby
manazment konal efektivhe vo vSetkych zalezitostiach tykajucich sa zamestnancov
a aby boli vytvorené optimalne podmienky na vyuZzitie potencialu ludi na ich vlastny

prospech aj v prospech organizacie®.

Jeho ulohou je umoznit organizacii dosiahnutie ciefov tym, Ze jej predklada
podnety, intervenuje, poskytuje rady a podporu vo vSetkych oblastiach tykajucich
sa pracovnikov. Zakladnym cielom je zabezpedlit, aby organizacia vytvarala
personalnu stratégiu, politiku a prax, ktora efektivne poslizi zamestnavaniu
arozvoju fudi ako aj vztahom medzi manazmentom a pracovnikmi. Oddelenie
fudskych zdrojov v podstate ponuka rady a sluzby, ktoré umoziuju organizacii

dosahovat ciele prostrednictvom fudi™.

Hlavnym zmyslom persondlnej prace je pracovny vykon zamestnancov.
Koncepcia riadenia pracovného vykonu je jednou z najdélezitejSich inovacii
v oblasti riadenia fudskych zdrojov. Objavila sa priblizne v polovici 80. rokov 20.
storoCia a odvtedy sa neustale rozvija a zlepSuje. Tato koncepcia vznikla ako
reakcia na absenciu sustavného aintegrovaného pristupu  k riadeniu
a odmenovaniu pracovného vykonu. Riadeniu pracovného vykonu sa venuje blizie
Koubek'' avysvetluje ho ako strategicky a integrovany pristup, zaloZeny na
principe riadenia fudi na zaklade dohody alebo zmluvy medzi nadriadenym
a zamestnancom. Takato dohoda zahffia popis pozadovaného pracovného vykonu
a osvojovanie si schopnosti, potrebnych pre jeho dosiahnutie. Osobny rozvoj
zamestnancov je preto zakladnym kamernom takejto koncepcie a politiky riadenia

l[udskych zdrojov v organizacii.

Ludské zdroje — zamestnanci kazdej organizacie v nej zohravaju mimoriadnu
Ulohu. Su svojou pracou, tvorivostou, vedomostami a schopnostami tym &initelom,

ktory meni finan¢né zdroje a material na pozadované produkty a sluzby.

Pred takmer 20 rokmi zacalo niekolko predstavitelov manazmentu fudskych

zdrojov prichadzat s predstavou novej vizie a nového smeru pre ludské zdroje. Ich

° Kachanakova, A Riadenie ludskych zdrojov. Bratislava, SPRINT, 2003. s. 19.
10 Armstrong M. Rizeni lidskych zdroju. 10. vydani. Praha, GRADA Publishing, 2007. s. 65.
" Koubek J. Rizeni pracovniho vykonu. Praha, Managment press 2004. s. 18.
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nazory podporovali argumenty, Ze trh prekonal posun a zmenu z industrialneho na
vek informaény a znalosti a skisenosti zamestnancov sa stali hlavnym kapitalom
fiiem. Ale cesta od predstavy k realite nebola jednoducha. Riadiace timy lfudi mali
problémy zistit, ¢o je presne nevyhnutné k transformacii fudskych zdrojov na

strategicku funkciu v rémci firmy.

Cielom mnohych firiem je transformovat ludské zdroje na oddelenie orientované
na spolupracu s manazmentom v snahe podielat sa na rieSeni strategickych
problémov a cielov. Ato cestou spoluprace: poskytnutim vacsej zodpovednosti
riadiacim pracovnikom a dat im k dispozicii vhodné nastroje na uskutoChovanie

uloh a preberanie zodpovednosti.

Ulohou najuspesnejsich firiem je prehibit svoje znalosti v oblasti fudskych
zdrojov, zosilnit puto k firemnej stratégii, komunikovat a prezentovat navonok svoje
schopnosti. Napriek velkej snahe, fudské zdroje maju nelahku Uulohu v
shahe zmenit svoj imidZ z papierovo- byrokratického oddelenia na strategického

obchodného partnera firmy'2.

2.1.1. Strategické riadenie ludskych zdrojov

V poslednych rokoch sa riadenie [udskych zdrojov pokuSa posuvat do
strategickej pozicie v ramci firmy. Napriek tomu, aj ked su firemné fudské zdroje
povazované za nesmierne doblezité, neposiva to automaticky funkciu riadenia
fudskych zdrojov z podpornej do strategickej urovne. Touto problematikou sa
zaoberal doktor Martin Wielemaker' vo svojej $tudii ,Why Does HRM Need To Be

Strategic?“ — PreCo musi byt riadenie fudskych zdrojov strategické?

Zmena v mysleni strategického manazmentu o zdrojoch konkurenénej vyhody
upozornila na ludské zdroje ako strategicky zdroj firmy. Dovtedy sa ukazovatele
konkurenénej vyhody drzali mimo vnutorného prostredia firmy, najma v oblasti

atraktivnosti trhu.

12 Connolly T. R. et al.: Transforming human resources. In : Management Review. Vol. 86, Iss.
6. Pg.10; New York, 1997
® Wielemaker M.: Why Does HRM Need To Be Strategic?. In : The Business Review. Vol. 3,
Iss. 2. Pg. 259; Cambridge, 2005
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Pri8lo k zmene: funkcia riadenia ludskych zdrojov sa namiesto podpornej funkcie
( orientovanej na nabor, vzdelavanie a odmenovanie) stala strategickou —s cielom

budovat’ a spravne vyuzivat fudsky kapital k zaisteniu konkurencieschopnosti firmy.

{SHRM)
HR.M function &
fiurnan Fesources

y  are strategic
il
,_;:,zﬁ?’% {‘}
6 B _-@

HRM function & MRN functian
human resources [12.»  Supports

are supportive Strategic
human resources

Strategic

HREM

Support

Support Strategic

People

Obr 2: podporna a strategicka dloha fudskych zdrojov (Wielemaker,2005)

Na obrazku cislo 2 je znazornena podporna verzus strategicka uloha:

e HRM = Human Resource Management (Riadenie fudskych zdrojov)

e SHRM = Strategic Human Resource Management (Strategické riadenie
ludskych zdrojov)

V zavere tohto &lanku sa Wielemaker'* v nazoroch stretava s Armstrongom’® pri
zakladnych charakteristikach strategického riadenia fudskych zdrojov: je to pristup
k rozhodovaniu o zameroch a planoch firmy v podobe politiky, programov
a spOsobov zamestnavania, ziskavania, vyberu, stabilizacie, vzdelavania a rozvoja,

odmenovania a pracovnych vztahov.

Tieto vyzvy je mozné dosiahnut pomocou kontinualneho napifiania cielov

riadenia fudskych zdrojov, ako sa im venujeme v dalSej kapitole.

" Wielemaker M.: Why Does HRM Need To Be Strategic?. In : The Business Review. Vol. 3,
Iss. 2. Pg. 259; Cambridge, 2005
1 Armstrong M. Rizeni lidskych zdroja. 10. vydani. Praha:;,GRADA Publishing, 2007. s. 116.

14



2.1.2. Ciele riadenia ludskych zdrojov

VSeobecnym ciefom riadenia fudskych zdrojov je zabezpedit, aby bola
organizacia schopna prostrednictvom ludi UspeSne plnit’ svoje strategické ciele.
Riadenie fudskych zdrojov je zamerané na neustale zlepSovanie vyuZitia a neustaly
rozvoj pracovnych schopnosti pracovnikov, ale pretoze ludské zdroje rozhoduju aj
o vyuzivani materialnych, finanénych a informaénych zdrojoch, riadenie ludskych
zdrojov sprostredkovane rozhoduje aj o zlepSovani vyuzitia ostatnych zdrojov

podniku'®.

Hlavnou ulohou moderného personalneho manazmentu je zabezpedit neustale
ZlepSovanie vykonnosti podniku a tym zaistit jeho prosperitu
a konkurencieschopnost. Spdsoby splnenia tychto uloh a cielov zahffiaju v sebe

mnozstvo zodpovednosti v réznych oblastiach:

e \Vytvaranie dynamického suladu medzi Strukturou a poctom pracovnych
miest,

e Efektivne vyuzivanie pracovnych sil v podniku,

e Upeviiovanie vzajomnych vztahov a podpora timovej spoluprace,

e Rozvoj ludského potencialu a vytvaranie prostredia, ktoré zamestnancov
motivuje k vykonom a plneniu cielov organizacie,

e Dodrziavanie platnych zakonov v oblasti prace a ludskych prav,

e Riadenie zmien, ich podporovanie a presadzovanie v prostredi podniku.

V dnesnych ¢asoch zaplavy informacii, informaénych tokov a z nich vyplyvajucich
zmien plati dvojnasobne potreba vzdelania a najma neustaleho vzdelavania sa pre

zabezpecenie Uspesnej kariéry.

Tento fakt zdéraziiuje aj Muzik'®, ktory hovori, Ze spogiatku ziskané vedomosti sa
dalS$im rozvojom odboru znehodnotia na polovicu, ¢o oznacuje terminom ,polCas
poznania“. Tempo, akym sa jednotlivé odbory rozvijaju je stale rychlejSie a preto je

nevyhnutné celozivotné, nikdy nekonciace vzdelavanie.

'® Koubek J. Rizeni lidskych zdrojli : Zaklady moderni personalistiky. Praha:,Managment
press,1998. s. 14.
' Lubelec L. Funkcie personalneho manazmentu. In Personalny manazment. 6 .vyd. Bratislava,
Dr. Josef Raabe, s.r.0. 2002
'® Muzik, J. 1998. Profesni vzdelavani dospélych. Praha: Codex, 2000. s. 75.
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2.1.3. Ako systémy ludskych zdrojov ovplyvriuji vykon celej organizacie

Predpokladom potvrdzovanym v praxi riadenia ludskych zdrojov je to, Ze fudia su
klu€ovym zdrojom organizacie a jej vykon v rozhodujucej miere zavisi priamo na
nich. Preto ak su vytvorené a efektivne zrealizované vhodné procesy v oblasti
ludskych zdrojov, potom ma utvar fudskych zdrojov podstatny vplyv na vykon firmy.
Nasledujuci model znazoriuje jednotlivé vazby medzi riadenim ludskych zdrojov

a vykonom'®.

Efektivnost
lidskych zdroju
A = S —— = 1
R 1 . .
Podnikova N | Vysledky |p| Kvalitazbozi |
strategie \ A v oblasti a sluzeb

\ | lidskych zdroju | ' N —
M Poslupy_ e J 4 Finanéni |
v oblasti B P _— ‘ >
lidskych zdroju FACANIIG! Vi y
« schopnosti T — /)
Strategie « oddanost | oy ’/
lidskychzdroju e flexibilita ’1 Produktivita

Obr 3: vdzby medzi riadenim fudskych zdrojov a vykonom (podla: Armstrong, 2007)

2.1.4. Problémy, ktoré stoja pred riadenim ludskych zdrojov

Zmeny, tykajluce sa prostredia a podmienok v ktorych organizacie funguju ich
stavaju pred niekolko problémov v oblasti konkurencieschopnosti. Prave to
znamena, ze je nevyhnutné zapojit personalne utvary, aby pomohli vytvorit nové
schopnosti a novii spésobilost. Armstrong?®® vo svojej najnovsej publikacii

uvadza nasledujuce problémy:

e Globalizacia: ma za nasledok, ze organizacie s cielom uspokojit lokalne
potreby operuju s ludmi, myslienkami iinformaciami po celom svete. Je
nesmierne tazké pri budovani stratégie brat do udvahy multikulturalnu
rozdielnost jednotlivych narodov, moznu nestalost politickej situacie v
krajinach, a celkovu problematickost’ globalneho obchodu;

e Ziskovost prostrednictvom rastu: organizacie su v zmysle udrzania rastu

nutené stale viac investovat do inovacie technologii a kreativity;

19 Armstrong M. I:?l'zeni lidskych zdroju. 10. vydani. Praha, GRADA Publishing, 2007. s. 42.
2 Armstrong M. Rizeni lidskych zdrojl. 10. vydani. Praha, GRADA Publishing, 2007. s. 44.
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e Technika a technoldgie: nielen ich zabezpeclenie, ale aj udrZzanie a rozvoj ako
sucast’ produktivneho pracovného prostredia;

e Intelektudlny kapital: predstavuje zdroj konkurenénej vyhody v externom
prostredi aspolu s rozvojom spoloCenského a organizaCného kapitalu
prinasa organizacii vyhody, tvori zdroj sily a moznost vyniknut na trhu;

e Zmena, zmena a este raz zmena.

2.2. Medzinarodné riadenie 'udskych zdrojov

Tuto diplomovu pracu sme orientovali do prostredia medzinarodnej organizacie,
pdsobiacej celosvetovo v niekolkych krajinach. Preto je neoddelitefnou sucastou
riadenia vSetkych procesov (nevynimajuc riadenie ludskych zdrojov) pohlad na

riadenie podniku ako takého z globalneho hladiska.

Medzinarodné riadenie fudskych zdrojov je proces zamestnavania a rozvijania
ludi v medzinarodnych alebo globalnych organizaciach. Tento proces zahffia
celosvetové riadenie ludi, nielen riadenie expatriotov (ob&anov pracujucich pre
firmu dlhodobo v cudzine). Medzinarodné firmy moézu byt vysoko centralizované,
s pevnou kontrolou. V mnohonarodnych firmach je niekolko podnikov v réznych

krajinach, ktoré su riadené ako celok z jedného centra.

Medzinarodné riadenie ludskych zdrojov v sebe zahffia niekolko problémov,
ktoré by neexistovali, ak by boli aktivity firmy obmedzené len na jednu krajinu. Patri
sem napriklad: rozmanitost existujucich modelov medzinarodnych firiem, politiku
riadenia ajej problémy vréznych kulturach a prostrediach, ako aj pristupy

pouZzivané k vyberu, rozmiestriovaniu, rozvoju a odmenovaniu expatriotov.

Otazok medzinarodného riadenia [udskych zdrojov je niekolko, jednou
z hlavnych mbze byt problematika zblizovania — konvergencia (byt vo vSetkych
miestach pésobenia v podstate rovnaky) a vzdalovania — divergencia (byt rozdielny
podla lokalnych potrieb a poziadaviek).

Existuje prirodzena tendencia k zblizovaniu, pretoze tradiciou v materskych
podnikoch je formovat charakter klu€ovych rozhodnuti, ale na druhej strane existuju
aj argumenty pre poskytnutie dostatku autonémie lokalnym manazérom, aby boli

schopni brat dostatoéne do Gvahy lokalne poZiadavky?'.

21 Armstrong M. Rizeni lidskych zdrojti. 10. vydani. Praha, GRADA Publishing, 2007. s. 104.
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2.3. Centralizacia v oblasti riadenia 'udskych zdrojov

Ak ma byt vdneSnej dobe organizacia s medzinarodnou pdsobnostou
Zivotaschopna, mala by urcité pravomoci a tym padom aj procesy centralizovat.
Tymto spbésobom sa zabezpeli vacsSia jednota ajednoduchsSia koordinacia
cielov, zaujmov, jednotlivych funkcii a procesov celej organizacie; oblast riadenia

ludskych zdrojov nevynimajuc.

Urban?® vo svojom slovniku vysvetiuje pojem centralizacia ako organizané
usporiadanie alebo jeho zmenu, pri ktorom dochadza ku koncentracii rozhodovacich
pravomoci na vrchole organizacie. Jej prednostou méze byt lepSia koordinacia
firemnych jednotiek, Standardizacia firemnych postupov, Uspora nakladov, pripadne
lepSie vyuzitie schopnosti manazérskeho potencialu organizacie. Naopak
nevyhodou méze byt strata flexibility, inovacnych schopnosti, zakaznickej orientacie
a pokles motivacie zamestnancov a manazérov v désledku niZz3ej rozhodovacej

autonomie.

Proces centralizacie by mal byt podmieneny najma jednotnostou organizacie ako
celku a v neposlednom rade aj ekonomickou vyhodnostou zavedenia centralizacie
do vybranych procesov. Rozmer centralizacie v konkrétnej organizacii zavisi od
mnozstva faktorov; napriklad od velkosti organizacie a teritoridlneho rozmiestnenia,
pouzivanych nastrojov riadenia a spbésobe organizatného delenia, filozofie
samotného riadenia na urovni vedenia organizacie, dostupnosti zdrojov a stupfia

vyuzivania modernej vypoctovej techniky.

Takéto zdiefanie sluZieb v oblasti riadenia fudskych zdrojov sa vztahuje
k centralnemu zabezpecovaniu personalnych sluzieb, ktoré su k dispozicii
viacerym stranam atym padom su rovnaké, spolo¢né pre vSetkych, ktori ich

vyuzivaju. Vacésinou sa jedna o administrativne ulohy, ako napriklad:

e Organiza¢né a administrativne zalezitosti ziskavania pracovnikov
e Podpora starostlivosti o pracovnikov

e Podpora vzdelavania pracovnikov

2 Urban, J. Vykladovy slovnik fizeni lidskych zdroju. Praha, ASPI Publishing, 2004. s. 42.
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Tieto sluzby je mozné poskytovat pomocou internetu, zakaznickej telefonicke;j
linky, alebo takzvanych ,centier dokonalosti* (centers of excellence) s odbornikmi
na vybrané oblasti ¢innosti oddelenia ludskych zdrojov. Rastuci zaujem o takéto
zdielanie sluzieb je podporované rozsiahlejSim a strategickejSim vyuZivanim

personalnych informacnych systémov.

Medzi vyhody poskytovania zdielanych / centralnych sluZieb patria nizSie
naklady, lepSia kvalita, efektivnejSie zabezpe€ovanie ludskych zdrojov a lepSia
sluzba zakaznikom. Medzi nevyhody patri napriklad strata osobného kontaktu,

dekvalifikacia administrativnych prac a tiez vzdialenost od uzivatelov?*.

2.4. Riadenie zmien prostrednictvom oddelenia l'udskych zdrojov

Doba sa meni, Cas plynie Coraz rychlejSie avSetky myslienky, postupy
a technologie, ktoré boli v€era uplne horice dnes dohanaju nové. Zmena je
neoddelitelnou su€astou pohybu vpred. A pohyb vpred si asi vSetci predstavime

pozitivne, k novym vyzvam a zlepSovaniu.

Oddelenie fudskych zdrojov by malo hrat hlavnu ulohu v neustalom zlepSovani
vykonu organizacie a jednotlivych pracovnikov v personalnych procesoch, ktoré
toto zlepSovanie podporuju a v tejto suvislosti sa musi zamerat’ aj na ufahCovanie
zmien. Z tohto pohladu je jednou z klu€ovych uloh odbornika na fudské zdroje
pbsobit ako agent, iniciator zmeny ktory prichadza s transformaciou organizacie

a so zmenou firemnej kultary®.

Noveé trendy v riadeni ludskych zdrojov sa odvijaju od neustalych zmien.
Prejavuje sa to jednak v novom organizaénom usporiadani podnikov a tiez
v organizacii i obsahu €innosti oddelenia ludskych zdrojov — predovSetkym od
neho sa totiz oCakava progresivnost a pomoc manazmentu pri presadzovani
zmien orientovanych na konkurencieschopnost podniku. Do uUvahy pritom
prichadzaju rézne postupy a ich vyber by mal byt vzdy podmieneny efektivnostou

z hfadiska danych podmienok.

2 Armstrong M. I:?fzeni lidskych zdroju. 10. vydani. Praha, GRADA Publishing, 2007. s. 73.
24 Armstrong M. Rizeni lidskych zdrojti. 10. vydani. Praha; GRADA Publishing, 2007. s. 66.
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2.5. Procesy v oblasti riadenia l'udskych zdrojov

Zo vsetkych vySSie uvedenych charakteristik vyplyva, Ze poslanim riadenia
ludskych zdrojov v organizacii je vytvaranie personalnych predpokladov na
naplnenie strategickych i ¢iastkovych cielov organizacie a zabezpecenie

spravneho fungovania a suladu vsetkych jej zloZiek v systéme organizacie.

Jednu z prvych formulacii koncepcie ludskych zdrojov tak, ako ju vytvorila
Michiganska $kola uvadza aj Armstrong®. Jej predstavitelia vyjadrili nazor, Ze
existuje cyklus ludskych zdrojov, ktory zahffha Styri procesy (funkcie) vykonavané

v ramci riadenia ludskych zdrojov vo vSetkych organizaciach (vid obr. 4).

P Odménovani

Y

Pracovni vykon

1> Rozvoj T

Obr 4: cyklus ludskych zdrojov (podfa: Armstrong, 2007)

Rizeni pracovniho

Vybér > vykonu

Tento model obsahuje nasledovné funkcie:

e \/yber zamestnancov

e Hodnotenie zamestnancov — riadenie pracovného vykonu
e Odmefovanie zamestnancov

e Rozvoj zamestnancov

Vyber zamestnancov: jeho zasady vychadzaju z personalnej politiky organizacie.
Okrem dodrziavania platnych zakonov a noriem do tohto procesu patri vyber novych
zamestnancov, zaloZzeny na relevantnych a platnych vyberovych kritériach, kam
patri aj vzdelanie, schopnosti, skiusenosti a kvalifikacia os6b urCenych na vyber
a prijimanie zamestnancov. Je délezité zaistit pouzivanie spravnych vyberovych
postupov a metdd a prispdsobit’ ich vyber charakteru obsadzovaného miesta®.

Pri vybere zamestnancov by sa tiez nemalo zabudat’ na zohladnenie socialneho

kontextu pracovnej Cinnosti a posudenie, €i sa novy zamestnanec bude dobre

% Armstrong M. Rizeni lidskych zdrojd. 10. vydani. Praha, GRADA Publishing, 2007. s. 28.
% Urban, J. Vykladovy slovnik fizeni lidskych zdroju. Praha, ASPI Publishing, 2004. s. 203.
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vediet prispésobit’ existujucej kulture organizacie a i sa bude vediet zaradit do

pracovnej skupiny.

Hodnotenie zamestnancov je povazované za velmi ucinny nastroj kontroly
a usmerfiovania pracovnikov. VyZaduje uUzku spolupracu personalneho utvaru
a veducich pracovnikov na vSetkych urovniach, najma liniovych manazérov.
Personalny utvar v tomto procese zabezpeluje odbornu, organizacnu a kontrolnu
funkciu. Podiela sa na navrhovani systému hodnotenia a vybere metéd a kritérii?’.

Zavedenie systému pravidelného hodnotenia vo firme nie je jednoduché
a vyzaduje si doésledné naplanovanie a stanovenie kritérii na zaklade uskuto¢nenych
analyz. Jednym z kltigovych faktorov tispechu je postoj. Aj podla Muzika?® zalezi na
postoji pracovnikov k procesu hodnotenia, ale aj na postojoch manazmentu zalezi,
¢i oCakavania dosiahnu svoj ciel — efektivny proces hodnotenia pracovnikov

napojeny na ostatné procesy riadenia ludskych zdrojov.

Odmenovanie zamestnancov je priamo ovplyviiované vysledkami riadenia
pracovného vykonu, teda samotnym pracovnym vykonom zamestnanca. Je vo
vSeobecnom zaujme celej organizacie aby zamestnanci dosahovali stale lepSie
vysledky. Proces odmenovania by mal v organizacii vychadzat’ z dvoch zakladnych

postojov ktoré st podla Koubeka® tieto:

e Mal by podnecovat zamestnancov k pracovhému vykonu a rozvoju, motivovat
ich aby dosahovali svoje ciele atak prispievat k prehlbovaniu ich znalosti
a schopnosti s orientaciou na buducnost.

e Ked odmenovanie, tak samozrejme ocernovanie vykonu zamestnancov, ich
vykonanej prace (finan¢ne i nefinanéne), o im poskytuje uznanie za uspech

v podobe dosahovania alebo aj prekracovania svojich vykonovych ciefov.
Problematike rozvoja a vzdelavania zamestnancov sa ako ustrednej téme tejto

prace podrobnejSie venuju nasledujuce kapitoly teoretickej i praktickej Casti.

V procese riadenia ludskych zdrojov by na fazu vyberu a nasledného prijatia nového

zamestnanca mal nadvazovat proces ich adaptacie.

" Koubek J. Rizeni lidskych zdroji: Zaklady moderni personalistiky. Praha, Management
ress,1998. s. 193.
® Muzik J. Edukace fidicich dovednosti. Praha, ASPI, 2008. s. 84.
% Koubek J. Rizeni pracovniho vykonu. Praha, Managment press 2004. s. 159
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Adaptaciu popisuje Urban® ako systematické uvedenie nového zamestnanca do
organizacie aj jeho pracovnej funkcie. Tento proces ma za ulohu urychlit odbornt
a socialnu integraciu nového zamestnanca v ramci firmy a zabezpe it tak jeho pinu
pracovnu vykonnost, zabranit’ pripadnej nespokojnosti, ktora méze plynut’ z nedostatku
vstupnych informacii. Faza adaptacie zahffia okrem pracovného zapracovania aj

socialne zaclenenie do nového pracovného prostredia.

Uvedenie nového zamestnanca do firmy ma podia Armstronga®' tieto $tyri ciele:

e Prekonat pociato¢nu fazu, v ktorej sa novému zamestnancovi zda vSetko nové,
nezname a neobvyklé,

e Vytvorit v mysli nového zamestnanca priaznivy vztah k organizacii (.o moze
zvySit pravdepodobnost jeho stabilizacie v organizacii),

e Dosiahnut, aby novy zamestnanec podaval v ¢o najkratSom Case pozadovany
pracovny vykon,

e Prispiet kznizeniu pravdepodobnosti skorého odchodu zamestnanca

z organizacie.

Z hladiska obsahu tvoria priebeh adaptacného procesu (tak ako ho opisuje

Kachariakova®, 2003) nasledujuce fazy:

|
\ >
1 ADAPTACNY PROCES 5

Y RTINS | PRI P T,

i pracovné socialna
il adapticia adapticia

podnikovi kultir

"'“éid'zx})?él:i;né""“‘

Obr 5: priebeh adaptacného procesu (podla: Kachariakova, 2003)

e Pracovna adaptacia: v nej ide najma o vstupny zacvik a zaskolenie novych
zamestnancov s cielom formovat ich schopnosti podla potrieb podniku.

e Socialna adaptacia: jej cielom by malo byt dosiahnut zaradenie zamestnanca
do uz existujuceho systému medzifudskych vztahov na pracovisku (moznosti

socialnej adaptacie zamestnanca treba zohladnit uz pri jeho vybere).

% Urban, J. Vykladovy slovnik Fizeni lidskych zdroju. Praha, ASPI Publishing, 2004. s. 32.
3 Armstrong M. Rizeni lidskych zdroju. 10. vydani. Praha, GRADA Publishing, 2007. s. 395.
%2 Kachafakova, A. Riadenie fudskych zdrojov. Bratislava, SPRINT, 2003. s. 113.
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e Adaptacia na podnikovu kultdru: podnikova kultura v sebe zahffia systém
spoloenskych hodnét a noriem rozvinutych v podniku. Navonok sa prejavuje

ako forma spolo€enského styku zamestnancov.

Adaptacia zamestnancov je prevazne zamerana na novych zamestnancov, ale
niektoré organizacie tento adaptacny proces aplikuju tiez pri prechode zamestnanca
na inu pracovnu funkciu v ramci organizacie. Méze sa to tykat pracovnikov pri
prechode na pracovnu funkciu s odliSnym obsahom prace alebo v inom pracovnom

a socialnom prostredi®.

2.6. UCiaca sa organizdcia

Kazdy podnik ma urcitu filozofiu vzdelavania. Ta vyjadruje vyznam a ddlezitost
vzdelavania v podniku. Pristupy podnikov k vzdelavaniu sa liSia: niektoré podniky su
v tejto oblasti skér pasivne a snazia sa ziskat' ludi, do ktorych netreba investovat.
Alebo dochadza k opaénému extrému a podniky Casto plytvaju prostriedkami na
vzdelavanie zamestnancov bez predchadzajucej identifikacie potrieb® (identifikacii
vzdelavacich potrieb sa blizSie venujeme v kapitole 3.2.1).

Jednym z pristupov podnikov k vzdelavaniu arozvoju zamestnancov je

koncepcia uciacej sa organizacie.

Pofatie uciacej sa organizacie spoéiva podla Armstronga®® v tom, Ze uéenie je
podstatnym faktorom ktory umoziuje firme prezit’, Ze ucenie na urovni politiky,
¢innosti a stratégie firmy musi byt vedomé, integrované a nepretrzité. Manazment
firmy je zodpovedny za vytvaranie prostredia, v ktorom sa bude cely personal méct

sustavne ucit.

UCiaca sa organizacia je organizacia, ktora je schopna adaptovat sa
podmienkam a vyuZivat nové prilezitosti na zaklade vlastnych skusenosti.
K podstatnym charakteristikam ucCiacej sa organizacie patri kultura, ktora
povzbudzuje spochybriovanie zabehnutych spdsobov prace. Dokaze motivovat
a podporovat zamestnancov k sustavnému vzdelavaniu sa a k ziskavaniu novych

schopnosti. Manazment ucliacej sa organizacie podporuje spontanne aj

% Koubek J. Rizeni lidskych zdroji: Zaklady moderni personalistiky. Praha, Management
ress,1998. s. 156.
4 Kachanakova, A. Riadenie ludskych zdrojov. Bratislava, SPRINT, 2003. s. 122.
3 Armstrong M. Rizeni lidskych zdroji. 10. vydani. Praha, GRADA Publishing, 2007. s. 450.
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organizované individualne iskupinové ucenie, zavadzanie zmien a prenos

informacii®®.

V zmysle ucliacej sa organizécie ide o komplexny pristup k vzdelavaniu.
Takuto organizaciu charakterizuje podla Prusakovej* systémové spravanie, vézby
medzi jednotlivymi ¢ldnkami organizacie, prenos pravomoci v oblasti riadenia na
nizSie c¢lanky, slobodny pristup kinformaciam, vytvaranie atmosféry zmien
podnecujucich k neustalemu rozvoju. Z hfadiska strategického riadenia sem patri aj
zaradenie inovacnych stratégii sebavzdelavania anové vnimanie riadiacich
pracovnikov vo vzdelavani ako poradcov vo vzdelavani.

Pre samotny $tyl prace to znamena, Ze [udia sa ucia v timoch, timovy pristup
umoznuje manazment znalosti, vymenu odbornych skusenosti a pristupov. Ludia
v uCiacej sa organizacii sa chcu rozvijat atoto ich Usilie smeruje k rozvoju celej

organizacie.

% Urban, J. Vykladovy slovnik fizeni lidskych zdroju. Praha, ASPI Publishing, 2004. s. 185.
% Prusakova, V. Systémovy pristup k dalSiemu vzdelavaniu. Bratislava, 2000. s. 12.
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3. ROZVOJ A VZDELAVANIE AKO SUCAST RIADENIA LUDSKYCH ZDROJOV

Vzdelavanie zapada do celkového systému riadenia ludskych zdrojov. Ako sme
doteraz uviedli, ma svoje miesto a nadvazuje na vSetky procesy riadenia v oblasti
rozvoja ludskych zdrojov. Vychodiskom pre vzdelavacie aktivity je dostatok informacii
ziskanych na zaklade analyzy prace, z ktorej vychadza opis a Specifikacia poziadaviek
na zamestnanca. V tejto kapitole diplomovej prace sa bliz8ie venujeme vzdelavaniu
ako neoddelitefnej sucasti  riadenia fudskych zdrojov, jednotlivym fazam
systematického vzdelavania zamestnancov v organizacii a ponukame pohlad na rozvoj

a vzdelavanie zamestnancov ako sucast riadenia fudskych zdrojov podla kompetencii.

Ziskavanie a vyber novych pracovnikov musi tiez zohfadhovat situaciu v oblasti
podnikového vzdelavania. PretoZze ak je v podniku dobre rozpracovany systém
vzdelavania, mozno sa pri vybere rozhodnut aj pre takého uchadzaca, u ktorého

absentuju urcité predpoklady, ale prostrednictvom Skolenia ich mbze ziskat.

V systéme riadenia fudskych zdrojov by mali byt vytvorené podmienky na
motivaciu zamestnancov zapdjat sa do vzdelavacich programov. Pritom vSak uZ aj
samotnd moznost vzdelavat sa mbZe na zamestnancov pdsobit motivaéne.
Nadvaznost na systém vzdelavania predpoklada aj planovanie a riadenie kariéry,
v ramci ktorého ide o cielenu pripravu zamestnancov z hladiska buducich potrieb,

smerujlicu zarover k ich funkénému postupu.®®

Volny pristup k vzdelavaniu v praxi znamena, Ze kazdému pracovnikovi je otvorena
moznost ucasti na akomkolvek rozvojovom programe. Neznamena ale, Ze vzdelavanie
je tzv. rozdavané na pocCkanie kazdému. To by stracalo na vaznosti, hodnote

a efektivite.

Cely systém musi byt nastaveny tak, aby zaujem, snaha a usilie vychadzali od
samotného pracovnika. Ak potom vznikne vacsi dopyt po organizovanom uceni sa, je
treba byt na tuto situaciu pripraveny pomocou nominaénych kritérii. Tieto musia spifiat
zasady motivacného systému: Citatelnost, predpovedatelnost a rovnaku prilezitost pre

vSetkych. St odvodené od vykonu a spravania, ktoré st v moci kandidata®.

38 Kachanakova, A. Riadenie ludskych zdrojov. Bratislava, SPRINT, 2003. s. 121.
% Hronik, F. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha, GRADA Publishing 2007. s. 119.
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Pracovnik, ktory ma volny pristup k svojmu vzdelavaniu je zodpovedny za svoj
osobnostny a profesionalny rozvoj. Preto si ho mdzZe planovat a vytvarat tak svoju
buducnost. Rozvoj sa mbzZe uberat’ tromi smermi:

e Prehlbovanie odbornosti
e Ziskavanie dalSich odbornosti

e Postup v hierarchii.

Rozvoj je vyvojovy proces, ktory umozniuje pracovnikom progresivne postupovat zo
suc¢asneého stavu znalosti a schopnosti k stavu buducemu. Tento proces ma podobu
vzdelavacej aktivity, ktora pripravuje pracovnikov pre SirSie, zodpovednejSie

a naroénejsie pracovné tlohy*’.

Vzdelavacia aktivita (alebo vycvik, ¢o tréning) sa nemusi vzdy tykat len zlepSovania
a zvySovania kvality zru€nosti pracovnikov. Je mozné sem zaradit’ aj doplfiujuci vycvik
na aktualizaciu zrucnosti, alebo doplfhujuce nastroje na vykonavanie prace inych
pracovnikov. Vychodiskom pri urCovani vzdelavacich potrieb by mala byt podla
Hellera*' sugasna praca zamestnanca a kompetencie, ktoré su potrebné na jej

efektivne a bezpecné vykonavanie. Je treba poloZit' si nasledujuce otazky:

e Ovlada jednotlivec vSetky potrebné zru¢nosti?
e Je tu priestor na ich zlepSenie?
e Ak identifikujeme oblasti, v ktorych je potrebna pomoc, aku formu by tato pomoc

mala mat'?

Mbze to byt Cokolvek od inStruktaZze na pracovisku az po formalny, podrobny
vycvikovy kurz. Na uvod je potrebné povzniest sa nad potreby jednotlivca a urcit
potreby celého timu. Po dékladnej analyze potrieb organizacia méze prist na to, Ze nie
je potrebny formalny vycvik a zelany vysledok je mozné dosiahnut kombinaciou
preprojektovania prace a instruktaze na pracovisku (podrobnejSie sa metdédam vycviku

a vzdelavacich aktivit venujeme v kapitole 2.10.4 — metddy a formy vzdelavania).

Kazdy pracovnik musi mat" kontrolu nad svojim rozvojom, ak sa ma riadit, byt
v sulade s kulturou organizacie a s jej principmi sebaorganizacie a sebabudovania.

Kontrolu mu ufah&uje prave volny pristup k vzdelavaniu a spatna vazba.

40 Armstrong M. Rizeni lidskych zdrojd. 10. vydani. Praha, GRADA Publishing, 2007. s. 470.
*" Heller, R. Manager’s Handbook. Bratislava, IKAR, 2005. s. 181.
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Systém vzdelavania, ktory nedava rovnaku prileZitost v8etkym sa predraZuje,
pretoZze je jednym zo zarodkov neddvery. Organizacie v snahe vyhnut sa takejto
nerovnosti vytvaraju prilezitosti a podmienky, napriklad vytvorenim a podporovanim

atmosféry permanentného vzdelavania.

K vytvoreniu takejto atmosféry je potrebné najma zdielanie ato je mozZné len
v atmosfére dévery. Stratégia podniku by mala byt rozpracovana do koncep&ného
a systémového ponatia riadenia fudskych zdrojov. Tu sa kladie dbéraz najma na
kulturne riadenie, medziludské vztahy ana uceleny motivacny systém. Zaklad
prechodu na uciacu sa organizaciu je tvoreny v procese rozvoja personalu avo
vzdelavacom systéme organizacie. Pre dosiahnutie ciefov je dblezity systém prace
s klu€ovymi Specialistami firmy a systém prace s manazérmi, ato na vSetkych

Urovniach*?.

Vzdelavanie a rozvoj vo firme musi byt v sulade s organiza¢nou triadou ,Kultdra —
Stratégia — Struktura“. Kompatibilita v organiza¢nej triadde umozriuje, aby ,stroj* mohol
pracovat na plny vykon. Sulad musi byt medzi funkénou - personalnou stratégiou
a stratégiou nadriadenou. Taky sulad nazyva Hronik suladom vertikalnym, pretoze

organiza&na triada je v hierarchii vy$sie ako rozvoj a vzdelavanie®.

Personalna stratégia

Busidess stratégia

Organizacnd kultdra Organizacnd Struktirg

Obr 6: Organizacéna triada (podfa: Hronik, 2007)

*2 Sigut, Z. Firemni kultura a lidské zdroje. Praha, ASPI, 2004. s. 63.
*3 Hronik, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. Praha, GRADA Publishing 2007. s. 15.
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Vzdelavanie, rozvoj aucenie pracovnikov by malo byt fakticky vnimané
a posudzované nielen ako nakladova poloZzka, ale ako investicia do rozvoja podniku
cez rozvoj pracovnikov. Na pracovnikov sa dnes nahliada nielen ako na vyCerpatelny
zdroj, ale skér ako na zdroj konkurenénej vyhody, pripadne ako intelektualny kapital,

alebo nositela znalosti.

Prave vtomto bode plni andragogika nenahraditelnd funkciu. Ako veda
o vzdelavani dospelych, ktora je sufastou systému socialnych vied a vied o vychove
a vzdelavani, sa zaobera vyznamom, funkciou a moznostami vzdelavania podla

kompetencii**.

3.1. Riadenie a rozvoj l'udskych zdrojov podl'a kompetencii

Riadenie podla kompetencii je v su€asnosti povaZzované za najprogresivnejsi

nastroj a spésob personalnej prace v organizaciach.

Tejto problematike sa venuju vo svojej publikacii Veteska a Tureckiova®, od
identifikacie, typov a delenia kompetencii, cez vzdelavanie podla kompetencii az
po samotné riadenie a rozvoj fudskych zdrojov podla kompetencii (hazyvané tiez

riadenie fudskych zdrojov podla kompetencii, ,competency-based management®).

K strategickym personalnym procesom mébzeme zaradit predovSetkym

nasledujlce procesy:

e Ziskavanie a vyber pracovnikov ,
e \/zdelavanie a rozvoj pracovnikov,
e Hodnotenie pracovnikov,

e Odmenovanie pracovnikov.

* Veteska , J. Tureckiova, M. Vzdélavani a rozvoj podle kompetenci.Praha, 2008. s.14.
* Veteska , J. Tureckiova, M. Vzdélavani a rozvoj podle kompetenci.Praha, 2008. s. 88.
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Ziskavani a vybér

Odmérnovani Vzdélavani

a rozvoj

Hodnoceni

Obr 7: Integrované riadenie ludskych zdrojov podla kompetencii (podfa: Veteska, 2008)

VSetky uvedené procesy tvoria v organizacii systém personalnej prace, ktorého
ciefom je ziskat, rozvinut a udrzat’ v nej vysoko motivovanych a odborne zdatnych —

Cize kompetentnych — pracovnikov.

Aktualnost témy je dana najma tym, ze kvalifikaéné predpoklady potrebné pre
vykon zamestnania sa neustale menia, naroky zo strany zamestnavatelov sa
prispOsobuju stale stapajucim arozSirujucim sa znalostiam zo strany
uchadzaCov o zamestnanie a nastavenie jednotlivych kompetencii v kazdej

organizacii musi na tieto zmeny flexibilne reagovat a prispésobovat sa im.

Ako sme uz uviedli v ivode tejto prace, kompetencia je charakterizovana ako trs
znalosti, zru€nosti, skusenosti a vlastnosti, ktoré podporuju dosiahnutie ciela. Su to

pozorovatelné spdsoby, pomocou ktorych dosahujeme efektivne vykony*.

Pojem ,kompetencia“ vSak mozno interpretovat réznymi spésobmi a rozdiely
vyplyvaju najmd zrozliécnych prekladov pdvodnych slov ,competence” a

,competency“ z anglického jazyka.

Vykladovy slovnik riadenia fudskych zdrojov*’ kompetenciu vysvetluje ako sthrn

pravomoci, ktoré sa tykaju pracovného miesta, ale aj ako samotnu schopnost

** Hronik, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikl. Praha, GRADA Publishing 2007. s. 34.
*" Urban, J. Vykladovy slovnik fizeni lidskych zdroju. Praha, ASPI Publishing, 2004. s. 82.
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nejaku &innost vykonavat. Je preto na mieste, ak budeme pre potreby tejto prace

6

interpretovat’ pojmy ,kompetencia“ a ,schopnost” ako synonyma.

Na zaklade prestudovanej odbornej literatury sme prisli k zaverom, ze ,riadenie
ludskych zdrojov zaloZzené na schopnostiach® zastava rovnaké principy ako
.fiadenie podla kompetencii. Ak ma organizacia spravne nastaveny systém
riadenia podla kompetencii, okrem zainteresovanosti zamestnancov disponuje aqj
istou mierou flexibility. Ta je badatelna pri porovnavani tradi¢nych popisov
pracovného miesta a vytvorenych kompetenénych modelov. Spravne vytvoreny
kompetenény model v organizacii pésobi ako spojnica, alebo ako most medzi

personalnou a podnikovou stratégiou.

Kompetencie a kompetenény model nie su ustrednou témou tejto prace, ale pri
Studovani literatury a logickom prepojeni jednotlivych procesov sme sa mu nemohli
vyhnut. Zastava svoje miesto vtvorbe a stanoveni individualnych kompetencii
(kompetencii jednotlivca), ako aj organizacnych a klu€ovych kompetencii a tym sa
stdva neoddelitefnou sucastou riadenia arozvoja ludskych zdrojov. Ak je
nastaveny tak, aby bol funkény a vyuZitelny, pre organizaciu poskytuje zaklad pri

vybere, hodnoteni, rozvoji a vzdelavani, ako aj pri odmeriovani zamestnancov.

3.2. Systematické vzdeldvanie

Systém je charakteristicky istou pevne danou Struktirou a vztahmi s inymi
subsystémami. Vnuatornu Strukturu a spravanie urCuju jasne stanovené ciele.
Systémovy pristup preto, ako metodologicky nastroj, musi byt formulovany
konstruktivne a pruzne. V oblasti rozvoja vzdelavania je tiez nevyhnutné postupovat

systémovo*®.

Najviac pouzivanym typom vzdelavania v podnikoch je dobre organizované
systematické vzdelavanie. Je to neustale sa opakujuci cyklus, vychadza zo zasad
podnikovej politiky vzdelavania, sleduje ciele podnikovej stratégie vzdelavania

a opiera sa o vytvorené organizacné predpoklady vzdelavania.

*® Prusakova, V. Systémovy pristup k dalSiemu vzdelavaniu. Bratislava, Institut pre verejnu
spravu 2000. s. 10
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Zakladny cyklus systematického vzdelavania zamestnancov znazorriuje schéma

na obrazku ¢&. 8:

VYCHODISKA A PREDPOKLADY

STRATEGIA A POLITIKA VZDELAVANIA ZAMESTNANCOV V
PODNIKU

VYTVORENIE ORGANIZACNYCH A INSTITUCIONALNYCH
PREDPOKLADOV VZDELAVANIA

U

CYKLUS

IDENTIFIKACIA POTREBY
VZDELAVANIA

A 4

A 4
VYHODNOTENIE VYSLEDKOV PLANOVANIE VZDELAVANIA
VZDELAVANIA A UCINNOSTI

VZDELAVACIEHO PROGRAMU

A

REALIZACIA VZDELAVACIEHO
PROCESU

A

Obr 8: Zakladny cyklus systematického podnikového vzdelavania (podla: Koubek, 1998)

Niekolko autorov sa pri definovani pojmu ,systematické vzdelavanie“ zhoduje so
zakladnou charakteristikou pojmu, akt uvadza napriklad Armstrong®®: systematické
vzdelavanie predstavuje v procese vzdelavania také vzdelavanie, ktoré je vytvorené
Specificky k uspokojovaniu definovanych potrieb. Je planované a zabezpecované

ludmi, ktori vedia ako vzdelavat a je zalozené na nasledujucom Stvorfazovom modeli:

e Definovanie potrieb vzdelavania / identifikacia vzdelavania
e Planovanie programov vzdelavania
e Realizacia vzdelavania

e Monitorovanie a vyhodnotenie vzdelavania

49 Armstrong M. Personalni manazment. Praha, GRADA Publishing, 1999. s. 535.
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Vsetky uvedené fazy rozhoduju o koneénej podobe samotného procesu
vzdelavania. Preto sa v nasledujucich kapitolach tejto prace budeme jednotlivymi

fazami zaoberat podrobnejsie.
3.2.1. Identifikacia potrieb vzdelavania v podniku

Pokial ma byt vzdelavanie organizované zmysluplnym a cielovo orientovanym
systémom, musia vzdelavacie aktivity vychadzat’ z identifikacie tréningovych
potrieb pracovnikov. Identifikacia tychto potrieb vychadza zo vzdelavacej
politiky organizacie a je nevyhnutnym predpokladom pre vytvorenie a
implementaciu tréningového planu, ktory nasledne vyusti do vytvorenia

tréningového programu.

Priprava vzdeldvacsj politky

!

Definovanie manaZerske] zodpovednost
za vzdeldvanie

.

» Identifikacia '.\._-;delé'»-acich
potrieb

Priprava tréningoveho planu

;

Ll : " Priprava vzdelavacieho
Implermentacia planu > i oo

programu

.

Zvolenie metddy a dlohy

'

Analyza dlohy — rozloZenie na pod-lohy

.

InstruktaZ [ coaching pre dosiahnutie
uspokaojivych vysledkov

L—— Posudenie vysledkov, revizia potrich -« |
Obr 9: Integrovany model vzdelavania (podla: Prescott, 1974)

Cinnosti, poé&nic pripravou vzdelavacej politky a implementaciou planu
konciac, spadaju pod €ast ,manazment vzdelavania“. Na druhej strane, Cinnosti
od pripravy tréningového programu az po samotnu instruktdZz spadaju pod

,aplikaciu vzdelavania“®. Pomenované vztahy st znazornené na obrazku &. 9.

% Prescott, B.D.1974. The management of training. In: Industrial & Commercial Training, vol. 6,
1974, Iss. 12, s. 556-561.
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Analyzu vzdelavacich potrieb charakterizuje Urban ako systematické
rozpoznavanie potrieb tréningu arozvoja, sluZiaci k zvySeniu produktivity,
alebo pre pripravu na nové pracovné povinnosti a zodpovednosti. Zameriava sa
ako na skupinové potreby tykajuce sa organiza¢nych utvarov &i firmy ako celku,
tak aj na individudlne potreby jednotlivych pracovnikov. Vychadza zo
strategického planu podniku, planu fudskych zdrojov, hodnotenia vykonu
arozvoja pracovnikov, analyzy jednotlivych pracovnych miest, ale aj

z legislativnych poziadaviek. Jej vysledkom je plan vzdelavania®'.

V8etky vzdelavacie aktivity musia byt zaloZzené na znalosti toho, ¢o je
potrebné urobit’ a pre€o. Je treba definovat’ ucel tychto aktivit a to je mozné len
ak su identifikované a analyzované potreby vzdelavania organizacie, skupin
a jednotlivcov. Tieto tri oblasti su navzajom prepojené (vid obr.10: analyza
potrieb vzdelavania). Analyza podnikovych potrieb povedie k rozpoznaniu potrieb
v réznych utvaroch alebo zamestnaniach, zatial o analyza skupinovych potrieb
zasa odhali potrebu vzdelavania u jednotlivych pracovnikov. Tento proces
prebieha aj naopak. Pokial sa analyzuju potreby jednotlivych pracovnikov zvlast,
vyplynie z nich vSeobecna alebo spoloéna potreba, ktoru je mozné riesit’ aj na
skupinovej baze. Suhrn skupinovych a individualnych potrieb poméze definovat
podnikové potreby, aj ked mobzZu existovat urcité nadradené poZiadavky na
vzdelavanie, tykajuce sa len organizacie ako celku a uspokojujuce potreby jej

hospodarskeho rozvoja®.

e e e —

Akl AESHIFEY L 2 —_—

Podnik I >l’\ Skupina je—(_ Jedinec )

BETS n TR, Suy PARA 3 Vi MRS SPADENE +

? N % \ e / ’

-// 3 \“ g "" \ \ L g / \"

P Analyza e | Zkoumani | :
Analyza | planG | Prazkum a posuzovani Analjza | Spec_lhkgce |
podnikovych | lidskych potreby 1 o 1 | uceni |
land 1askyen |1 yzdalavani kst o | avzdalani |
P zdroju a rozvoje i
J e - L "

Obr 10: Analyza potrieb vzdelavania (podla: Armstrong, 2007)

Z uvedeneého vyplyva, Ze vykonavat samotné Skolenia bez toho, aby boli
vopred urCené potreby vzdelavania a vySpecifikované ciele by bolo velmi

neefektivne. Identifikacia vzdelavacich potrieb je v kazdej organizacii jedine¢na,

*" Urban, J. Vykladovy slovnik Fizeni lidskych zdroju. Praha, ASPI Publishing, 2004. s. 35.
52 Armstrong M. Rizeni lidskych zdrojl. 10. vydani. Praha, GRADA Publishing, 2007. s. 503.
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vychadza zo vzdelavacej politiky kaZdej organizacie a stava sa tak nevyhnutnym
predpokladom pre tvorbu a implementaciu tréningového planu, ktory vyusti do

tvorby jednotlivych vzdelavacich / tréningovych programov.

Spbsobov, ktoré umoznuju takuto identifikaciu je niekolko, v tejto praci blizSie
vysvetlime tri zakladné analyzy relevantné pre spravnu identifikaciu vzdelavacich
potrieb v podniku:

e Analyza potrieb na drovni organizacie zahfna stidium celej organizacie, jej
stratégie, prostredia, alokacie zdrojov a kultury. Vacsina organizacii ma SirSie
ciele. M6zu byt vyjadrené ako poslanie, ciele alebo konkurencné vyhody.
Tieto ciele sa konkretizuju do $pecifickych ciefov v ramci oddeleni alebo este
mensSich jednotiek. Programy vzdelavania sa odvijaju od tychto ciefov. Na
Zivot organizacie a teda aj na programy vzdelavania vplyva okolité prostredie
ako legislativa, nové technoldgie, situacia na trhu, stratégie konkurencie
a iné. Monitorovanie pohybu ludskych zdrojov a planovanie ich pohybu sa
nazyva alokacia zdrojov. Tato poskytne aj informaciu pre analyzu potrieb
vzdelavania. Z pohladu kultury je zistovanie postojov zamestnancov
k organizacii vefmi dolezitym zdrojom informacii. Otazky pre zamestnancov
zamerané na zistovanie, ¢o by im pomohlo v tom aby boli pre organizaciu
uzitoénejsi, alebo naopak, ¢o im brani vtom aby maximalne vyuzivali svoje
kapacity patria medzi tie, ktoré poskytuju bohaté informacie pre zlepSenie

chodu organizacie®.

e Analyza potrieb na uUrovni pracovnych miest ako ju popisuje vo svojej
publikacii Kacharakova® znamena podrobné zistovanie obsahu prace,
vykonovych noriem a Specifikacie poziadaviek na zamestnanca, potrebnych
pre uspeSné vykonavanie prace. Analyza prace poskytuje uceleny obraz
0 obsahu a podmienkach vykonavanej prace. Jej ulohou je zistit poZiadavky
na zamestnancov a ich pracovné schopnosti, ale aj problémy, ktoré by mohli
skomplikovat uplatnenie zruénosti a vedomosti zamestnanca z hladiska
planovanych zmien pracovnych procesov. Vysledkom analyzy prace je
Specifikacia charakteristik, ktoré by zamestnanec mal mat, aby uspesne pinil

ulohy na danom pracovnom mieste.

%% Prusakova, V. Systémovy pristup k dalSiemu vzdelavaniu. Bratislava, Institut pre verejnu
sPrévu 2000. s. 23
* Kachariakova, A. Riadenie fudskych zdrojov. Bratislava, SPRINT, 2003. s. 124.
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Analyza potrieb na urovni jednotlivého zamestnanca vychadza z udajov,
ktoré mozno ziskat napriklad zo zaznamov o hodnoteni pracovnika,
zaznamov o vzdelani a kvalifikacii (naplnenie kvalifikacnych poziadaviek),
z absolvovanych vzdelavacich programov, vysledkov ich testov, zo zaznamov
o pohovoroch s pracovnikom, v ktorych sa zobrazuju postoje a nazory

jednotlivych pracovnikov™.

Subor takto ziskanych udajov z troch réznych pohladov umoziuje organizacii

vytvorit' si prehlad o su¢asnom stave, pozadovanej urovni a z toho vyplyvajucich

rozdielov, ¢o je zakladom pre stanovenie cielov a vytvorenie planu vzdelavania

V organizacii.

3.2.2. Planovanie vzdelavania

Planovanie vzdelavania vychadza z analyz vzdelavacich potrieb a predchadza
samotnej realizacii. Jednotlivé vzdelavacie aktivity je potrebné vytvarat
individualne, tak aby akcentovali potreby vyplyvajuce z identifikacie potrieb
vzdelavania. Kazdy vzdelavaci program by mal obsahovat zakladné naleZitosti.

Takto ich uvadza Armstrong® z pohladu podnikového vzdelavania:

Ciele: mb6zu byt definované v podobe kritérii spravania, ¢ize noriem alebo
zmien pracovného spravania ktoré musia byt dosiahnuté, aby bolo

vzdelavanie Uspesné;

Obsah: do zna¢nej miery by ho mali uréovat vysledky analyzy potrieb

vzdelavania;

Dizka: nevyhnutne zavisi od obsahu vzdelavacieho programu. Méze ju ale
ovplyvnit aj volba metod, ktoré ulfahcuju a urychluju priebeh vzdelavacich

programov;

Miesto: v zavislosti od cielov a volby metdd je mozné vzdelavaci program
uskutoCnit v podniku pri vykone prace (na pracovisku), v podniku mimo

vykon prace (mimo pracoviska), alebo externe (mimo podniku);

*® Koubek J. Rizeni lidskych zdroju : Zaklady moderni personalistiky. Praha, Managment

£

ress,1998. s. 218.
6 Armstrong M. Personalni manazment. Praha, GRADA Publishing, 1999. s. 535.
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o Metédy: podla volby miesta je mozné zvolit aj metédy vzdelavania
(demonstracia, kou€ovanie, mentoring, rotacia prace, instruktaz, prednaska,

diskusia, hranie roli, simulacia, seminar, distan¢né vzdelavanie a pod.)

e Zabezpecenie vzdelavania: vzdelavanie pri vykone prace mdzu
zabezpeCovat manazéri, veduci timov, spolupracovnici, alebo mentori.
Vzdelavanie mimo pracoviska zabezpecuju clenovia utvaru vzdelavania,
externych vzdelavacich a vycvikovych zariadeni alebo konzultanti pre
vzdelavanie &i externi lektori. Do vzdelavacieho procesu by mali byt podfla
moznosti zapojeni aj liniovi manazéri, pretoze mézu do kurzov vniest
realitu, ulahcit aplikaciu nauCenych vedomosti na pracovisku a zdbéraznit

tak svoju zodpovednost za vzdelavanie.

3.2.3. Realizacia vzdelavania

Proces realizacie vychovno-vzdelavacich aktivit je vZzdy naro&nou &innostou
pre realizatora, vyZaduje to vhodnu organizaénu pripravu, zabezpeclenie
i priebeznu kontrolu a upresfiovanie. Rozhodujucu ulohu v priprave, koordinacii,

realizacii a kontrole ma Gtvar riadenia ludskych zdrojov®’.

Faza realizacie vzdelavacieho procesu zahffia spravny vyber formy a metody
vzdelavania a metodicky postup pri pouziti vybranych metdéd vzdelavania

dospelych.

Pri jasnej formulacii ciela, zamerania programu a stanoveni celkového
konceptu je mozné zadat s vyberom metdd vzdelavania. Hronik®® v matici metéd
rozvoja rozliSuje dve zakladné skupiny: organizované ucenie v skupine

a individualne udenie.

e Organizované ucenie v skupine mbze byt vykonavané mimo pracoviska a
Hronik sem zaraduje napriklad tieto metody: tréning, workshop, vyucbu,
hranie roli a nacvik, modelové situacie a outdorové programy. Organizované

uenie je ale mozné realizovat i na pracovisku, vtom pripade su vhodné

*"Frk, J-Pirohova, |. Vzdelavatel dospelych v profesijnom vzdelavani zamestnancov. PreSov,
Akcent Print, 2003. s. 10.
%8 Hronik, F. Rozvoj a vzdélavani pracovnikl. Praha, GRADA Publishing 2007. s. 150.
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nasledovné metdody: MBO (management by objectives = riadenie podla
cielov), kou€ing, mentoring, spatna vazba, 360° spatna vazba, prax, rotacia
prace, alebo zaradenie do projektu.

e Individualne uéenie s prevahou sebariadenia je mozné realizovat
napriklad mimo pracoviska ato formami: samostudium, domace ulohy a
cviCenia, e-learning. Na pracovisku, alebo pri vykone prace su to metody:

sebareflexia, vysku$anie nového pristupu (pokus, experiment) a iné.

spektrum, aby program pésobil koncentrovane. Rozvojové a vzdelavacie aktivity
(najma tie vykonavané mimo pracoviska) potrebuju mat svoj rytmus. Ten je dany
nielen striedanim réznych aktivit, ale aj tym, aké aktivity zaradime dopoludnia

a aké popoludni a vecer.

Pri planovani akejkolvek vzdelavacej akcie musime reSpektovat preto
mnozstvo zakonitosti u€enia ako aj pracovnu krivku. Najma popoludni je vhodné
zaradit do programu aktivity, ktoré u€astnikov povedu k &innosti, ako napriklad

modelové situacie a pripadové Studie.

3.24. Metddy a formy vzdelavania

V predchadzajucej kapitole sme uviedli, Ze vyber vzdelavacich metéd musi
byt dokonale premysleny, aby bol vhodny pre vybrany obsah Skolenia,

u€astnikov, miesto konania a iné podmienky.

Po ur€eni potrieb vzdelavania a zisteni, aka Specificka vzdelavacia aktivita je
potrebna, prichadza moment rozhodnutia, akou formou sa vzdelavanie bude
realizovat. Heller® na rozdiel od Hronika uvadza tri zakladné skupiny metdd

vzdelavania:

e Prvu skupinu tvori vycvik na pracovisku: vyuziva sa najma pri Specifickej
ulohe. Vyhodou takychto Skoleni je, Ze su pomerne malo nakladné, nie su
potrebni externi lektori, Skoleny pracovnik neopusta pracovisko a ma

moznost okamzite pouzit tedriu v praxi. Nevyhnutnou podmienkou pre

* Heller, R. Manager’s Handbook. Bratislava, IKAR, 2005. s. 182.
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realizaciu vycviku na pracovisku je efektivna lektorska zru€nost Skoliacich

kolegov.

e Do druhej skupiny patria vycvikové kurzy v ramci podniku: tieto mézu
ulah&it komunikaciu v ramci organizacie asu dobrou prilezitostou na
vytvaranie sieti v organizacii. Je vSak dolezité pri ich vybere zohladnit

relevantnost’ a vhodnost pri vzdelavani v Specifickej oblasti.

e Tretia skupina zahffia externé vycvikové kurzy: byvaju vacsSinou pripravené
na mieru potrieb a poziadaviek organizacie alebo sa realizuju formou
verejnych kurzov, kde sa mbzZu stretnut zamestnanci viacerych organizacii.
Vykonavaju ho Skoleni profesionalni lektori. Externé kurzy vSak byvaju
pomerne finanéne nakladné anemusia presne splnit identifikované

vzdelavacie potreby konkrétnej organizacie.

Jednotlivych vyukovych metody (alebo metdd vzdelavania) pri vzdelavani
dospelych je niekolko. Nielen z pohladu podnikového vzdelavania je prave volba
metdd vzdelavania jednym z najdblezitejSich krokov planovania podnikového
vzdelavania. Ich vyber zavisi od charakteru pripravovanej vzdelavacej aktivity,
aktualnych cCasovych a finanénych moznosti konkrétneho podniku, ciefovej

skupiny / skupiny u€astnikov, ale hlavne od obsahu pripravovanej aktivity.

V tejto diplomovej praci sa blizSie zameriame len na niektoré z metdd, ktoré

su ucinné a pouzivaju sa aj vo vzdelavani dospelych.

Relativne malo interaktivnu, ale velmi vyuzZivani metédu vzdelavania
predstavuje forma prednasky, ktora sa pouziva najma v pripade velkého poctu
Skolenych oséb. Je vhodna napriklad na oboznamenie s urcitymi, na pochopenie
nenaroénymi informaciami. Odborna literatira® definuje prednasku ako
»,monologicku vzdelavaciu metddu, pri ktorej lektor prezentuje informacie v takej
forme, aby UCastnici ziskali uceleny obraz o predmete prednasky a aby ho vedeli

zaradit’ do vlastného poznatkového systému®.

60 Vychova a vzdelavanie dospelych — Andragogika : terminologicky a vykladovy slovnik. V.
Hotér a kol. Bratislava, 2000. s. 360
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Diskusia (mdze velmi vhodne dopifat prednasky) je dialogicka metdda, pri
ktorej dochadza kvymene informacii a nazorov jednotlivych uc€astnikov
vzdelavania. Pre uCely vzdeladvania dospelych je mozné pouZit' diskusiu okolo
okruhleho stola alebo formu panelovej diskusie (vybrani odbornici postupne
zdiefaju svoje nazory a zaujimaju stanoviska k otdazkam publika. Zavery
z diskusie robi &len, zvoleny ako moderator diskusie®'. Za hlavné vyhody diskusie
sa povaZzuje, Ze sa pocas nej objavuju napady a rieSenia konkrétnych problémov,

ucastnici diskusie su stimulovani k aktivite.

Dal$ou, oblUbenou interaktivnou metddou vzdelavania je hranie roli. Skolitel
tu simuluje urcitu situaciu a ulohou ucéastnikov je, aby sa vZili do situacie
ostatnych. Mb6Ze prebiehat tak, Ze je im popisana typicka pracovna situacia a oni
reaguju tak, ako by podla ich nazoru mal reagovat ich kolega. Takato skusenost
moze prispiet k vacsej empatii a tolerancii medzi rozdielnymi povahovymi rysmi
zamestnancov. Je to aktivha metdda tréningu a rozvoja socialnych a riadiacich

zruénosti zamestnancov, zaloZena na simuldcii realnych pracovnych situacii®®.

Medzi najCastejSie pouzivané metddy pri vzdelavani na pracovisku patri
indtruktdz pri vykone prace. lde o najjednoduch$i spdsob zacviku nového
zamestnanca. Prebieha tak, Ze skusenej§i zamestnanec alebo priamy
nadriadeny Skoleného zamestnanca nazorne ukaze, resp. predvedie pracovny
postup, v pripade potreby aj opakovane. Tato metéda umoziuje rychly zacvik
a prispieva k vytvaraniu pozitivneho vztahu medzi zamestnancami navzajom,

alebo medzi novym zamestnancom a jeho nadriadenym®.

3.2.5. Monitorovanie a vyhodnotenie vzdelavania

Vzdelavanie, podobne ako kazdu inu aktivitu v ramci firmy, je potrebné
monitorovat’ a hodnotit, aby bola zabezped&ena efektivita jej realizacie. Specialne
v situaciach, ked objem poziadaviek na vzdelavanie presahuje moznosti

realneho objemu realizovatefnych S$koleni, musi oddelenie pre rozvoj a

® Palan, Z. Vykladovy slovnik vzdélavani dospélych. Praha, Academia 2002. s. 66.

%2 Urban, J. Vykladovy slovnik fizeni lidskych zdroju. Praha, ASPI Publishing, 2004. s. 69.
% Koubek J. Rizeni lidskych zdroju : Zaklady moderni personalistiky. Praha, Managment
press,1998. s. 222.
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vzdelavanie starostlivo vyberat, ktoré Skolenie zrealizuje, a ktoré nie. Prave tu sa

otvara priestor pre hodnotenie vzdelavacich akcii.

Este pred zaciatkom vyhodnocovania vysledkov vzdelavania je najdélezitejSie
stanovit’ kritéria hodnotenia. Jeden z modelov hodnotenia efektivity vzdelavania
vypracoval Donald L. Kirkpatrick® a pozostava zo $tyroch Grovni:

e Reakcia: hodnotenie na tejto urovni hodnoti reakcie u€astnikov v ramci
programu a spokojnost’ u¢astnikov so vzdelavanim;

e Ucenie sa: pod pojmom ucenie sa rozumieme stupen zmien, t.j. ako zmenili
ucastnici svoje pristupy, zlepSenie poznatkovej bazy €i zruénosti v désledku
kurzu. Vysledky moZno sledovat hodnotenim kontrolnych skupin alebo
testami pred a po kurze. Tato druha faza predstavuje Uroven osvojenych
poznatkov a zru¢nosti;

e Spravanie: hodnoti rozsah transferu vedomosti a zrucnosti, prenos
poznatkov do prace, pracovny vykon a spravanie u€astnikov. Pre hodnotenie
spravania mozno pouzit napriklad nasledovné metédy: hodnotenie pred a po
kurze; interview u&astnikov kurzu ako aj ich priamych nadriadenych a
podriadenych, ktori maju moznost vnimat rozdiely v ich spravani sa;
opakovanie hodnotenia v réznych €asovych intervaloch;

e Vysledky: pri tomto hodnoteni sa snazime objektivizovat prinos kurzu
z hladiska pracoviska a z hfadiska rentability investicie do kurzu. Je to

y v v

pravdepodobne najtazsia uroven hodnotenia vzdelavania pre organizaciu.

Na zaklade skusenosti z praxe autorky tejto diplomovej prace mézeme uviest,
Ze nie je bezné aby sa organizacie venovali vyhodnoteniu vzdelavacich aktivit
v ramci vSetkych drovni. Vaésinou sa zameraju len na prvu droven a pouzivaju
po ukonCeni vzdelavacej akcie hodnotiaci dotaznik, ktory zaznamenava ich
reakcie bezprostredne po ukoncCeni vzdelavacej akcie. Niektoré organizacie
vyhodnocuju zmenu pristupov €i zlepSenie urovne zru¢nosti v ramci hodnotiacich

pohovorov a tym sa dostavaju na druhu uroven tejto Skaly.

8 Kirkpatrick D. L. Evaluating training programs. 2" edition. San Francisco: Berrett-Koehler
Publishers, 1998.
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4. ROZVOJ A VZDELAVANIE ZAMESTNANCOV VO FIRME YX, S.R.O.

Medzinarodna korporacia XY, s.r.o. patri k svetovym lidrom v oblasti
informacnych technoldgii. Navrhuje a vyraba produkty a sluzby a prispdsobuje ich
Sirokej Skale poziadaviek jednotlivych zakaznikov, ktorym sluzia produkty na
domace ucely, az po Specifické poziadavky svetovych spoloCnosti. Predaj tychto
produktov sa uskuto€niuje takzvanym ,priamym modelom* — o znamena ze firma
nema sklady a distribu¢né centra, po objednavke produktu je produkt zostavovany
na mieru priamo vo fabrike aje zasielany zakaznikovi. Tento model predaja
zabezpeCuje, Ze zakaznik dostane vzdy produkt zostaveny 2z najnovSich
komponentov. ZbytoCnym skladovanim sa predchadza distribucii zastaranych

produktov.

Firma vybudovala niekolko fabrik na vyrobu produktov najprv v Severnej Amerike
a neskér aj v Eurdpe, €im je zakaznikovi dostupnejSia a distribucia produktov méze
byt garantovana (podla druhu objednavky) aj v priebehu niekolkych dni.
Bratislavska pobocka poOsobila od svojho zaloZenia v roku 2002 najprv len ako
centrum zakaznickej podpory pre nemecky hovoriaci trh. PreSla vSak vyznamnou
transformaciou na business-centrum. Jej hlavnhou ulohou je v suasnosti okrem
zabezpeCovania zakaznickej podpory pre nemecky hovoriace krajiny tiez
poskytovanie Sirokej skaly sluZieb pre klientov z regionu EMEA (Europe, Middle
East and Africa = Eurdpa, Stredny vychod a Afrika) v oblasti riadenia financii,
marketingu a technickej podpory. V bratislavskej pobocke pre firmu pracuju
Specialisti v oblasti predaja, financii, marketingu, sluzieb zakaznikom, techniky a
ludskych zdrojov nielen zo Slovenska, ale firma na uzemi Slovenska zamestnava

tieZ niekolko desiatok pracovnikov zo zahranicia (ex-patriotov).

Jednou zo strategickych priorit firmy je "kultura vitazstva", ktora zdéraznuje
dolezitost firemnych hodnét a nazorov vo vSetkych krajinach jej pdsobenia, orientuje
sa na vzdelavanie lidrov, rozmanitost pracovnej sily a orientaciu na zvySovanie
kvality, znizovanie nakladov a pracovny vykon. Kultura firmy pripisuje Uspech najma
timovej praci a neustalemu zdokonalovaniu kazdého ¢lena timu a preto ak sa

zamestnanci udia, rozvijaju a rastu, spoloénost bude prosperovat®.

Firma nechcela byt v tejto diplomovej praci menovana, pretoze autorka uz nie je
vo firme zamestnana. S realizovanim analyzy spokojnosti zamestnancov so
vzdelavanim po centralizacii procesov vSak firma suhlasila, a pomohla spristupnit

potrebné udaje, ako i zabezpecit' distribuciu dotaznika.

5 Interny material firmy XY, s.r.o.: ,,Naga cesta vpred“
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4.1. Rozvoj a vzdelavanie v ramci riadenia l'udskych zdrojov

V ramci korporatneho segmentu, na ktory je tato praca zamerana, v bratislavskej
pobocke firmy v suc€asnosti pracuje viac nez 1000 zamestnancov. Jednotlivi
pracovnici v ramci organizaCnej Struktury firmy zastavaju rbézne pozicie ako
manazéri, veduci oddeleni, analytici, uctovnici, Specialisti, asistenti na rdéznych

urovniach, ktoré su Specifické pre jednotlivé funkcie:
e Predaj

e Technicka podpora

e Obchodné operacie

e Financie

e Marketing

e Personalne oddelenie (riadenie a rozvoj fudskych zdrojov).

Rozvoj a vzdelavanie zamestnancov spada do kompetencii personalneho
oddelenia, ktoré je samostatnou diviziou v maticovej Struktare firmy, a pini vo firme

nasledujuce funkcie:

e (Oddelenie vyberov = (Recruitment)

e Oddelenie rozvoja a vzdelavania = (Learning & development)

e Oddelenie odmenovania a benefitov = (Compensation & benefits)
e Personalisti = (Generalists)

e Podpora systémov = (System support)

Flexibilita, hierarchia zaloZzena na osobnych zasluhach a globalna mobilita — to su
zakladné hesla zamestnavania a kariérneho rozvoja vo firme. Kultira firmy hovori,
Ze nepretrzity uspech spolocnosti leZi v timovej spolupraci a v prilezitosti kazdého
Clena timu ucit’ sa, rozvijat sa a kariérne rast. Jednoducho, ked sa €lenovia timu
ucia, rozvijaju a rastu, potom aj spolo¢nost bude prosperovat. Zakladnym cielom
vzdelavania vo firme je prostrednictvom cielavedomého permanentného
formovania pracovného potencialu vytvorit podmienky pre efektivne plnenie uloh

podniku a jeho konkurencieschopnost' na trhu.
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4.2. Kompetenény model firmy

Firma stanovila niekolko zakladnych kompetencii, ktoré su rozdelené do Styroch

z&kladnych kategorii:

e obchodné znalosti a vedenie
e motivacia a tvorba timu
e spravna cesta k vysledkom

o funkéné a technické schopnosti

Prvé tri kompetencné oblasti su zhodné pre manazérov i neriadiacich pracovnikov.

Stvrta oblast, teda funkéné zruénosti, sa odvija od typu prace/pracovného zaradenia,

ich zastupenie a pomer sa li8i od pozicie k pozicii.

. Orientacia na zakaznika ||  Motivovanie kolegov || Orientovanost na vysledky
. Obchodné myslenie |} Budovanie efektivneho timu| Zvladanie neistoty
Financné myslenie | Rast clenov timu Intelektualna kapacita
Strategické myslenie |} Nabor a vyber zamestnancov || Schopnost viest
| Integrita a déveryhodnost |

Obr.11: kompetenény model firmy

Z tychto kompetencii vychadza kazda vzdelavacia aktivita, ktort firma poskytuje

svojim zamestnancom. Uvedené skupiny obsahuju nasledovné kompetencie

a charakteristiku jednotlivych kompetencii®®:

% Interny material firmy.: Kompetenény model firmy XY, s.r.o
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l. kompetencéna skupina: Obchodné znalosti a vedenie:

kompetencia

popis kompetencie

Orientacia na zakaznika

plni ogakavania a poZiadavky internych a externych
zakaznikov; ziskava informacie od zakaznika a vyuziva
ich na skvalithovanie produktov a sluzieb; ma pri svojom
konani na pamati potreby zakaznika; zaklada a udrziava

efektivne vztahy so zakaznikmi, ziskava si ich déveru.

Podnikatelské myslenie

vie, ako funguje obchod; ma vedomosti o su€asnych
a moznych buducich obchodnych predpisoch, trendoch
a inych informaciach vplyvajucich na obchodnu aktivitu a
organizaciu; pozna konkurenéné prostredie; je si vedomy

ulohy stratégie a taktiky.

Finan¢né myslenie

ma porozumenie pre vyznam avzajomné vztahy
kfaCovych finanénych ukazovatelov aich vplyv na
obchodny vykon; vie rozpoznat a vyuzivat klucové
finanéné ukazovatele potrebné pre zhodnotenie

obchodného vykonu.

Strategické myslenie

ma jasnu viziu o budicnosti; dokaze predvidat
buduce trendy a potreby; jeho vnimanie ma Siroku
perspektivu; orientuje sa na buducnost; dokaze
formulovat alternativy a vizie mozného budiceho vyvoja;

dokaze vytvarat prelomové stratégie a plany.

1. kompetenéna skupina:

Motivacia a tvorba timu:

kompetencia

popis kompetencie

Motivovanie kolegov

vytvara prostredie, ktoré [udi motivuje podavat lepSie
vykony; dokaze motivovat rézne typy osobnosti ¢lenov
svojich  timov alebo nim riadenych projektov;
vie odhadnut’ silné stranky ¢&lenov timu; je garanciou
plnenia uloh a rozhodnuti; povzbudzuje v3etkych
k aktivnemu prispevku k spoloCnej praci a podporuje
povedomie o dolezitosti prace kazdého Clena timu; je

Clovekom, pre ktorého a s ktorym fudia radi pracuju.

Budovanie efektivheho

timu

dokaze svojich kolegov spéjat do pracovnych skupin; vo

svojom time podporuje silnd pracovnu moralku; deli sa
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s ostatnymi o Uspechy; presadzuje otvoreny dialdg;
nechava fudi dokonéit’ a prebrat zodpovednost’ za svoju

pracu; vytvara v time pocit spolupatri€¢nosti.

Rast ¢lenov timu

zadava naroc¢né ulohy, ktoré &lenov timu motivuju naplno
vyuzivat svoje schopnosti; Casto sa zu&astfiuje diskusii
0 buducom osobnom rozvoji jednotlivych ¢&lenov timu;
urCuje arealizuje plany rozvoja; clenov svojho timu
dokaze presvedcit prijimat naro¢né ulohy podporujuce
ich odborny rast; vytvara prileZitosti pre kazdého, kto sa

chce realizovat; ludia vdaka nemu napreduju.

Nabor a vyber

zamestnancov

dokaze pre pracu vo svojom time ziskavat najlepSich ludi
z externého prostredia iz internych zdrojov; neboji sa
do svojho timu zaclenit silné osobnosti; zhromazduje

okolo seba tim talentovanych kolegov.

Ill. kompetenéna skupina:

Spravna cesta k vysledkom:

kompetencia

popis kompetencie

Orientacia na vysledky

da sa na neho spolahnut, ze bude uspesne prekracovat
svoje ciele; dlhodobo patri medzi zamestnancov s
najlepSimi vykonmi; kladie déraz na konec¢ny vysledok;
vytrvalo pohafia seba isvojich kolegov k podavaniu

lepSich vykonov.

Zvladanie neistoty

vie sa uc€inne vyrovnat so zmenami a zvolit spravne
tempo prace; dokaze sa rozhodovat a spravne konat' aj
vtedy, ked nema k dispozicii vSetky informacie; nemusi
vzdy projekt ukondit skor, ako rozbehne novu aktivitu; vie

si poradit' s rizikom.

Intelektualna kapacita

je inteligentnd avynaliezavd osobnost; dokaze sa
vyrovnat s novymi konceptmi aich zlozitostou; je to

intelektualne zdatna a flexibilna osoba.

Schopnost viest

je pre neho radost plnenie uloh, ktoré mu prisluchaju,
dokaze zaujat aj nepopularne stanovisko; povzbudzuje
otvorenu diskusiu; od lidra sa oCakava rozhodujuci
impulz v Case krizy; dokaze Celit taZkostiam;

prekonavanie prekazok eSte viac zvySuje jeho pracovné
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nasadenie.

Integrita a doveryhodnost

je dbéveryhodny; vnimany ako priama osoba; dokaze
podavat’ neprikradlenu pravdu spdsobom, ktory &lenom
timu pomdze v dalSej praci; vie uznat vlastné chyby;
nevystavuje sam seba do faloSného svetla v zaujme

osobného zisku.

IV. kompetenéna skupina: Funkéné / Technické schopnosti:

kompetencia

popis kompetencie

Funkdéné a technické

schopnosti

ma funkéné a technické vedomosti a schopnosti, vdaka :
ktorym zvlada svoju pracu na vysokej urovni kvality.
Odvijaju sa od typu prace, pracovného zaradenia, ich
zastupenie a pomer sa li8i od pozicie k pozicii.

(napriklad produktové znalosti, jazykové znalosti,...)

Ako sme spominali na zaCiatku tejto kapitoly, kazdé Skolenie vo firme je

naviazané na rozvoj urCitej kompetencie. Na zaklade detailne rozpracovaného

portfélia jednotlivych Skoleni je velmi jednoduché, podla definovanej potreby

ZlepSenia urcitej kompetencie, najst vhodné Skolenie. Tento proces sa uskutoChuje

poCas pravidelnych hodnotiacich pohovorov nadriadenych (manazérov) so svojimi

podriadenymi dva razy do roka. Na tomto stretnuti nadriadeny zhodnoti pracovny

vykon svojho podriadeného a podla identifikovanych chybajicich kompetencii mu

navrhne ucéast na konkrétnom Skoleni.
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43. Centralizacia procesov riadenia vo firme

Centralizacia procesov v oblasti ludskych zdrojov vo firme neprila len tak naraz.
Mnohé organizacie s medzinarodnou pésobnostou uz zistili, Ze ak zluc€ia /
scentralizuju niektoré procesy a pravomoci, chod firmy sa stane jednotnejSim,
koordinacia ciefov jednoduchS$ia, nevynimajuc menS$ie financné naklady ktoré

k spdjaniu procesov neodmyslitelne patria.

Manazment firmy reaguje flexibilne na zmeny v prostredi, v ktorom firma pésobi,
atak po dbékladnom uvazeni a analyzach priSlo rozhodnutie. S cielom lepSej
koordinacie a Standardizacie firemnych postupov v oblasti riadenia fudskych zdrojov
a s ciefom uspory nakladov na ludské zdroje v kazdej z krajin vybraného regionu,
sa pretransformovali jednotlivé lokalne oddelenia pre rozvoj a vzdelavanie do
jedného centralneho oddelenia s pésobnostou na Slovensku. Prinieslo to so sebou

samozrejme mnozstvo zmien aj v zamestnavani pracovnikov.

Takéto rozhodnutie ovplyvnilo vSetky ostatné krajiny okrem Slovenska, ktoré
museli zabezpe it iné pracovné prilezitosti pre zamestnancov lokalnych oddeleni.
TaktieZ bolo nutné oboznamit s novym planovanym centralizovanym procesom
vSetkych ostatnych pracovnikov, ktorych sa tato zmena akokolvek dotkla: oddelenie
vyberov, oddelenie odmefiovania a benefitov, pracovnikov podpory systémov, ale

najma personalistov v jednotlivych krajinach.

Kompeten&ny model vo firme sa nezmenil, niektoré Skolenia vSak vzhladom na

zmeny ktoré nastali po centralizacii boli z katalégu Skoleni vyradené.

Vznikom centralneho oddelenia pre rozvoj a vzdelavanie boli vytvorené aj nové
pozicie internych Skolitelov, ktori boli zaskoleni na poskytovanie vybranych Skoleni.
Vzhladom na cCasové kapacity internych S$kolitefov a mnozstvo externych

dodavatelov Skoleni bolo preto mnozstvo poskytovanych Skoleni zuzené.

Podrobnejsie sa tymto zmenam venujeme v kapitole Cislo 4.3.2 — Systém rozvoja

a vzdelavania po centralizacii.
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4.3.1. Systém rozvoja a vzdeldvania pred centralizaciou

Oddelenie pre rozvoj a vzdelavanie bolo sucastou kazdej pobocky firmy nielen
v Eurdpe, ale aj na celom svete. Jeho ulohou bolo zostavovat a dohliadat’ na

plnenie planu vzdelavania.

Pri realizacii svojej prace, oddelenie pre rozvoj a vzdelavanie uzko
spolupracovalo s oddelenim vyberov, personalistami, ale aj s kolegami ktori mali
na starosti podporu systémov pre [udské zdroje, ako napriklad prehlad

poskytovanych Skoleni na intranetovej stranke firmy.

Pri zabezpe€ovani jednotlivych vzdelavacich aktivit bol kladeny déraz na

dodrZanie nasledovného postupu:

e |dentifikacia vzdelavacich potrieb
e Planovanie Skoleni
e Realizacia Skoleni

e Vyhodnotenie Skoleni

Identifikacia vzdelavacich potrieb na urovni lokalneho riadenia rozvoja
a vzdelavania zamestnancov prebiehala takmer ,podla u€ebnice®. Bola znacne
formalizovana a najddlezitejSim prvkom boli liniovi manazéri na jednotlivych

oddeleniach.

V zmysle analyzy vzdelavacich potrieb na drovni jednotlivého zamestnanca,
vystupom z kazdého hodnotiaceho pohovoru boli odporu€enia pre ucast na
ur€itych Skoleniach — podla chybajucich, alebo nedostatoéne rozvinutych

kompetencii pracovnika.

Na zaklade tedrie analyzy potrieb na urovni pracovného miesta, podla obsahu
vykonavanej prace, vykonovych noriem a Specifikacie poziadaviek na
zamestnancov stanovil nadriadeny potreby vzdelavania jednotlivych pracovnych
skupin. Tieto poziadavky zapracoval do ,formulara analyzy tréningovych potrieb®,

ktory obsahoval nasledovné naleZitosti:

- Potreby / ciele oddelenia (napriklad: zvySit spokojnost zakaznikov)
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- Konkrétny predmet Skolenia (napriklad: Skolenie na zaobchadzanie so

zakaznikmi s cielom zlepSit komunikaciu s nimi)

- Ciefovu skupinu a presny poCet zamestnancov, pre ktorych sa malo

Skolenie pripravit
- Casovy horizont uskuto&nenia $kolenia

- ZvySenie funkénej kompetencie avplyv na kompetencie zamestnancov

podla kompetenéného modelu firmy (vid kompetencny model, kapitola 4.2)

V ramci pravidelnych StvrtroCnych stretnuti so zastupcami oddelenia pre
rozvoj a vzdelavanie (ale v pripade potreby samozrejme aj mimo tychto ¢asovych
horizontov) predostrel liniovy manazér svoje poziadavky a oddelenie pre rozvoj
a vzdelavanie dané vzdelavacie aktivity starostlivo naplanovalo. Po prevzati
zakladnych informacii od manazérov a na zaklade vypracovaného formulara
analyzy vzdelavacich potrieb oddelenie pre rozvoj a vzdelavanie pristupilo

k samotnej realizacii Skoleni.

Aktivity suvisiace s realizaciou vzdelavacich aktivit zahffiali vybranie
vhodného dodavatela, odsuhlasenie terminu a obsahu planovaného Skolenia,
zasielanie pozvanok uc€astnikom, pripravu Skoliacej miestnosti (ak sa aktivita
uskuto€riovala v priestoroch firmy), pripravu a evidenciu prezenénych listin ako aj

hodnotiacich dotaznikov po ukon&eni $kolenia.

Hodnotenie efektivity vzdelavania sa sustredovalo najma na reakciu
Uucastnikov bezprostredne po ukoncéeni Skolenia. Realizovalo sa zasielanim
hodnotiaceho dotaznika v3etkym ucastnikom. Tento dotaznik sa nasledne
archivoval na lokalnom oddeleni pre rozvoj a vzdelavanie. Ak by sme sa mali na
tento proces pozerat' z pohfadu modelu hodnotenia efektivity vzdelavania ktory
vypracoval Kirkpatrick®, firma bohuzial' aj nadalej zostava pri prvom stupni jeho

Stvorurovhového modelu - reakcia“.

7 Vid kapitola 3.2.5 Monitorovanie a vyhodnotenie vzdelavania
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Jazykové kurzy tiez predstavovali neoddelitelnu sucast vzdelavacej politiky
vo firme. Ako spolo€nosti s medzinarodnou pdsobnostou jej nesmierne zalezi na
tom, aby jej zamestnanci boli dostatoéne jazykovo vybaveni pre kazdodenny
vykon svojho povolania, ale aj zhfadiska motivacie podporovala ucast
zamestnancov na jazykovom vzdelavani vo firme. Pre v8etkych zamestnancov
na plny pracovny uvazok firma poskytovala v minulosti dva spdsoby jazykového

vzdelavania:

Firma organizovala svojim zamestnancom a plne hradila jazykové kurzy
anglického, nemeckého a pripadne aj slovenského jazyka pre ex-patriotov
v pracovnom ¢ase (= interné jazykové kurzy). Podmienkou bola identifikacia
potreby zlepSenia jazykovych znalosti, nevyhnutna pre vykon pracovnej pozicie

alebo suvisela s pripravou na dalSiu pracovnu poziciu v ramci firmy.

Tieto jazykové kurzy boli organizované lokalnym oddelenim pre rozvoj
a vzdelavanie a konali sa v spolupraci s jazykovymi Skolami v danej krajine.
Lektori poskytovali individualnu alebo skupinovu jazykovu vyuc€bu v jazykovom

centre firmy, v u€ebniach Specialne zriadenych na tento ucel.

Ako uvadzaju vo svojom &lanku Lisa N. Littrel a Eduardo Salas®, jazykové
vzdelavanie nie ne relevantné v kazdej firme a pri vykone kazdého pracovného
miesta. Tito dvaja autori sa ale Specializuju na medzi—kultirne vzdelavanie
ajeho sucCastou je aj vzdelavanie expatriotov (zahraniCnych pracovnikov na
miestnej pobocke firmy). V €asti ¢lanku venovanému jazykovému vzdelavaniu je
podla nich tento druh vzdelavania rozhodujuci pre prispdsobenie zahrani¢nych
pracovnikov. Méze tiez prispiet k zlepSeniu pracovného vykonu zamestnanca.
Expatriot si bude takyto druh vzdelavania vazit, pretoze znalost lokalneho jazyka
ho posunie bliZzSie k ostatnym kolegom, méze zjednodusit' jeho integraciu do

prostredia firmy.

Postrehy tychto dvoch autorov povazujeme za aktualne, vzhfadom na
medzinarodné pésobenie firmy, ktora je objektom skimania diplomovej prace
a na to, Ze aj na svojej poboCke v Bratislave zamestnava niekolko expatriotov.

Riadenie fudskych zdrojov v kazdej medzinarodnej firme v procese centralizacie

® Littrel L, Salas, E. A Review of Cross-Cultural Training: Best Practices, Guidelines, and
Research Needs, In: Human Resource Development Review, vol. 4, 2005, Iss. 3, s. 311
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v sebe zahfia niekolko problémov, ako napriklad aj rozvoj a vzdelavanie

expatriotov®®.

Druhy typ poskytovania jazykovych kurzov mal formu benefitu. Ak sa chcel
zamestnanec jazykovo vzdelavat, ale dany cudzi jazyk nepotreboval pre vykon
svojej prace, mohol pre tento ucel vyuzit benefit poskytovany firmou (= externé

jazykové kurzy).

Pravidla boli jednoduché: jazykovy kurz si zabezpecil sam a navstevoval ho
mimo pracovného ¢asu. Mohol si zvolit akykolvek cudzi jazyk, nemusel suvisiet
s vykonom prace. Po absolvovani kurzu dorucil na personalne oddelenie
potvrdenie o absolvovani a doklad o zaplateni Skolného. Z celej sumy mu bola
pevne stanovena Ciastka preplatena podla internej smernice. Poskytovanie tejto
formy benefitu spada do kompetencie oddelenia fudskych zdrojov, nie v§ak do
oddelenia pre rozvoj a vzdelavanie, ale zastreSuje ho oddelenie odmenovania

a benefitov.

Vstupné skolenia boli aj su prvym kontaktom novych zamestnancov
s prostredim firmy. Je teda nesmierne délezité, aky dojem toto vstupné Skolenie
v hovych zamestnancoch zanecha, aké informacie im poda a ako to ovplyvni
zaciatky ich pbdsobenia vo firme. Toto Skolenie sa vykonavalo skupinovo, v
pravidelnych intervaloch. Frekvencia bola ramcovo dana (1 — 2 x za mesiac) na
z4klade planov prijimania zamestnancov, av8ak upravovala sa podla aktualnych

potrieb naboru zamestnancov.

Predtym, ako boli procesy v oblasti fudskych zdrojov scentralizované, medzi
povinnosti lokalneho oddelenia pre rozvoj avzdelavanie patrilo tiez
zabezpeCovat vstupné Skolenia pre vSetkych novych zamestnancov.
Povinnostou kazdého nového zamestnanca bolo zucastnit sa vstupného
Skolenia ihned po nastupe na pracovisko, najneskér vsak do 3 tyzdnov od
nastupu. Vstupné Skolenia sa konali pravidelne kazdy mesiac, v prvych

pracovnych drioch a trvali dva plné pracovné dni.

Ulohou lokalneho oddelenia pre rozvoj avzdelavanie bolo naplanovat
a pripravit’ jednotlivé prezentacie na vstupnom Skoleni. Museli zaistit na presny

den a hodinu prednasajucich - z kazdej obchodnej jednotky to bol vzdy jeden

% Vid kapitola 2.2 Medzinarodné riadenie fudskych zdrojov
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veduci pracovnik, aby novi zamestnanci dostali zakladné informacie o kazdom

oddeleni firmy.

Pracovnici oddelenia pre rozvoj avzdelavanie zastreSovali prednasky na
témy: zakladné informacie o firme, etika na pracovisku, prava a povinnosti
zamestnancov, firemna kultira a poskytovali novacikom zakladné informacie

o Strukture firmy, jej pbsobeni, vizii, misii, zamestnaneckych vyhodach.

Tieto dva uvodné dni v pracovnom procese kazdého novacika mali zabezpecit,
aby sa necitil ako v ,cudzom® prostredi a aby dostal vSetky informacie o tom, kedy

a koho kontaktovat' s akymkolvek problémom &i otazkou.

4.3.2. Systém rozvoja a vzdelavania po centralizacii

Ako sme spominali v teoretickej Casti tejto prace, firmy s medzinarodnou
pdsobnostou s cielom zabezpedit vacsiu jednotu a koordinaciu ciefov, rozhodli
sa v dnesSnej dobe niektoré procesy scentralizovat. Centralizacia sa dotkla aj
firmy XY, s.r.o., kde sa po rozhodnuti manazmentu zacal proces zlu€ovania
niektorych zavedenych procesov vo firme s ciefom Standardizécie firemnych
postupov a uspory nakladov. Centralizacia pre oblast’ riadenia fudskych zdrojov

zacCala prave na oddeleni pre rozvoj a vzdelavanie.

PobocCka v Bratislave bola vybrand ako centrala pre riadenie rozvoja
a vzdelavania pre oblast EMEA regiénu - Strednej avychodnej Eurdpy,
Stredného vychodu a Afriky (EMEA = Europe, Middle East and Africa).
Znamenalo to nielen zdruzenie a zjednotenie administrativnych postupov, ale aj
znizenie poctu zamestnancov na oddeleniach ludskych zdrojov vo vsetkych
ostatnych krajinach vybraného regiénu. V Bratislave vzniklo centralne oddelenie
pre rozvoj avzdelavanie pre region EMEA, kde dostali pracovnu prilezitost

predovsetkym byvali zamestnanci lokalneho oddelenia pre rozvoj a vzdelavanie.

Proces transformacie sa dial postupne a planovane, preto boli zamestnanci
v Bratislavskej poboCke s tymto planom oboznameni a o pripravovanej zmene
vedeli v€as. Nie vSetci vSak takuto zmenu uvitali, a preto bolo nutné prijat aj

inych zamestnancov.
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V sulade s filozofiou firmy, manazment najprv oslovil zamestnancov v inych
krajinach. Otazka a politika relokacie zamestnancov bola prepracovana a proces
zavedeny a funkény, nebol v8ak aplikovatelny na neriadiacich pracovnikov. Preto
sa zinych krajin nepodarilo rozSirit rady vzniknutého centralneho oddelenia
v Bratislave. Nakoniec sa po dohode so zamestnancami inych oddeleni (najma
z oddelenia podpory systémov) podarilo vytvorit Uplne nové, centralne oddelenie

pre rozvoj a vzdeldvanie zamestnancov v regiéne EMEA.

Co sa tyka spoluprace novovzniknutého oddelenia pre rozvoj a riadenie
ludskych zdrojov s ostatnymi prvkami riadenia ludskych zdrojov ako aj s liniovymi
manazérmi firmy, nadobudla Uplne iny rozmer. Vznikli nové — centralne postupy

pri zabezpe€ovani vzdelavania pre zamestnancov:

Identifikacia vzdelavacich potrieb na urovni centralneho riadenia rozvoja
a vzdelavania zamestnancov sa z procesu takmer uUplne vytratila. Predpoklada
sa, ze kompetenény model firmy ana neho nadvazujuce Skolenia upline
pokryvaju vzdelavacie potreby vSetkych zamestnancov. ManazZér si teraz pre
svojich zamestnancov nema prilezitost navrhnut ,na mieru uSity“ vzdelavaci
program. Zamestnanci si sami vyberaju z ponuky uz existujucich Skoleni na

intranetovej stranke firmy z katalégu Skoleni.

Samozrejme, tento vyber by mal zodpovedat’ Skoleniam, ktoré mu nadriadeny
navrhol alebo odsuhlasil na hodnotiacom pohovore, ktory prebieha dva krat do
roka. Vzmysle analyzy vzdeldvacich potrieb na urovni jednotlivého
zamestnanca, vystupom z kazdého hodnotiaceho pohovoru su aj nadalej navrhy
pre ucast pracovnika na Skoleniach — podla nedostato¢ne rozvinutych, alebo

chybajucich kompetencii pracovnika.

Planovanie lokalnych vzdelavacich aktivit na pravidelnej baze v spolupraci

s manazérmi a nadriadenymi sa neuskutoChuje.

Aktivity suvisiace s realizaciou vzdelavacich aktivit presli kompletnou

Zmenou:

Vyber vhodnych dodavatelov sa viac neuskutoCriuje, pretoze na kazdé Skolenie
je vopred prideleny dodavatel / lektor, ktory dané Skolenie realizuje. Tito
dodavatelia boli vybrani na centralnej urovni, jedna sa o anglicky alebo nemecky

hovoriacich lektorov, ktori cestuju po regidéne a realizuju Skolenia na réznych
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pobockach firmy v regidéne. V suvislosti so vznikom centralneho oddelenia pre
rozvoj a vzdelavanie vznikli aj pracovné prileZitosti pre internych lektorov, ktori
cestuju po regidne a poskytuju Skolenia v réznych krajinach kde firma pdsobi.
Portfolio poskytovanych $koleni bolo rozdelené medzi internych a externych

lektorov.

Terminy Skoleni su pevne dané. Na zaklade dostupnosti lektorov centralne
oddelenie naplanuje presné datumy konania Skoleni v krajinach na tri mesiace
atieto udaje zverejni na firemnom intranete v katalégu Skoleni. Vyhladavanie
v katalégu Skoleni je jednoduché, podfa miesta anazvu S$kolenia vie
zamestnanec najst naplanované skolenie, a ak nie je plne obsadené, méze sa

na Skolenie prihlasit.

Automatické potvrdenie UCasti na Skoleni (zaslané z katalégu Skoleni na
intranete) slizi ako pozvanka, uc€astnik uz nedostava ziadne iné oznamenie

0 mieste, datume konania Skolenia.

Miestnost je pripravovana v kazdej krajine, vacsinou pracovnikmi recepcie alebo
bezpeCnosti na zdklade e-mailom zaslanych pokynov z centralneho oddelenia
pre rozvoj a vzdelavanie. Skoliace materialy a pripadné pomoécky musia byt
z Bratislavy v€as zaslané postou na miesto konania aje potrebné telefonicky

overit, Ze miestnost je na skolenie pripravena.

Akékolvek dodatoCné zabezpelenie napriklad materidlov, Upravy miestnosti
alebo napriklad nedostavenie sa ucastnikov na miesto konania je nutné rieSit

v pripade vyskytu takéhoto problému operativne — cez telefén alebo e-mail.

Hodnotenie efektivity vzdelavania zostalo na uUrovni reakcie ucCastnikov
bezprostredne po ukonceni Skolenia. Realizuje sa elektronickym zasielanim
hodnotiaceho dotaznika vSetkym uc€astnikom ihned po ukonéeni S$kolenia

a nasledne sa archivuje v elektronickom systéme.

Jazykové Skolenia ako sucCast rozvoja avzdeldvania sa procesu
centralizacie nevyhli tiez. KedZe uz neexistovalo lokalne oddelenie, ktoré osobne
zabezpecovalo kontakt s dodavatelmi, kontrolovalo dochadzku zamestnancov do
kurzov, dozeralo na priebeh testov pred i po ukon&eni kurzov a bolo styénym
bodom vo firme pre lektorov, cely proces bolo nevyhnutné zjednodu$it. Vo
vyberovom konani bol vybrany jeden poskytovatel jazykovej vyucby

s celosvetovou pdsobnostou. Interné jazykové kurzy sa teraz konaju vo vsetkych
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krajinach len v obmedzenom podte. Realizuju sa on-line, prostrednictvom
internetu alebo telefonicky, alen vo vynimolnych pripadoch je zabezpeleny
osobny kurz pre zamestnanca. Poskytovanie hodin slovenského jazyka pre

expatriotov bolo taktiez zastavené.

Jazykovy kurz poskytovany formou benefitu (externy) zostal pre pracovnikov
k dispozicii, ako moznost’ zlepSit' si jazykovu zdatnost vo vybranom cudzom jazyku.
Tento benefit je v8ak inadalej je realizovany tou formou, Ze pracovnik si
individualne zabezpedCi jazykovy kurz mimo pracoviska a mimo pracovnej doby
a stanovena Ciastka je mu 1 krat roCne preplatena po doruceni potvrdenia

0 uspesSnom ukonceni kurzu.

Vstupné Skolenia v pévodnom rozsahu 2 pracovnych dni v jednotlivych
krajinach po centralizacii takisto nemal kto osobne viest. Obsah bol preto skrateny z
dvoch dni na dve hodiny. Maju ho striedavo viest jednotlivi personalisti v krajinach
a poskytnut zamestnancom zakladné udaje o organizaénej Strukture firmy,
predstavit’ firemnua kulturu a oboznamit ich s pravami a povinnostami zamestnancov
na pracovisku. V druhej polovici 2-hodinového 3kolenia absolvuju zakonom
stanovené vstupné 3Skolenie bezpeénosti a ochrany zdravia pri praci (poskytované

externym dodavatefom, certifikovanym na tuto Cinnost).

Nadriadeni novych pracovnikov firmy ich privadzaju na pracovisko medzi novych
kolegov uz po 2-hodinovom vstupnom $koleni. Dalej preberaju zodpovednost za ich

integraciu do pracovného procesu ako i do kultary firmy.
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5. VPLYV CENTRALIZACIE PROCESOV LUDSKYCH ZDROJOV NA ROZVOJ
A VZDELAVANIE

Ciefom diplomovej prace je porovnat pozitiva a negativa centralizacie, resp.
zmeny, ktoré nastali po centralizacii procesov v oblasti rozvoja a vzdelavania a ako

ovplyvnili rozvojové aktivity s ohfadom na pracovnikov firmy.

V tejto Casti diplomovej prace sa budeme venovat metodike prieskumu, ale
najma samotnému spracovaniu jednotlivych otadzok dotaznika a ich vyhodnoteniu.
V zavere piatej kapitoly zhrnieme celkové vysledky prieskumu spokojnosti
pracovnikov s centralizovanym systémom rozvoja a vzdelavania vo firme

a navrhneme odporucania do dalSej praxe.

5.1. Objekt, predmet a metéda skumania; zber dat a ich analyza

Objektom skumania je firma XY, s.r.o., charakterizovana v kapitole ¢&. 3,
konkrétne jej centrala pre Eurdépu, Stredny Vychod a Afriku (EMEA) v Bratislave.
Tato medzinarodna korporacia, ktora posobi v oblasti informacénych technolégii po
celom svete, presla v poslednom &ase viacerymi zmenami. Jednou z nich bolo
rozhodnutie scentralizovat’ vSetky aktivity suvisiace s rozvojom a vzdelavanim pre
oblast Eurépy, Stredného vychodu a Afriky do jedného oddelenia s p6sobnostou

v Bratislave.

Za predmet skiimania boli stanovené pdvodné lokalne procesy a postupy pre
rozvoj avzdelavanie vo firme verzus su€asné centralizované procesy. Zo
spracovanych vysledkov  nasledovného prieskumu zosumarizujeme nazory

pracovnikov na uskuto€nené zmeny v centralizacii rozvoja a vzdelavania.

Vzhladom na ciel prace, vhodnymi respondentmi v naSom prieskume neboli
vSetci zamestnanci firmy. Vznik centralneho oddelenia pre rozvoj a vzdelavanie
atym aj zmena procesov vo vzdelavani sa uskutoCnila v polovici roku 2008.
V sulade s ciefom diplomovej prace sme chceli oslovit len pracovnikov, ktori by nam
poskytli svoje nazory na systém vzdelavania po centralizacii s ohfadom na ich

skusenosti s predoslym systémom lokalneho systému vzdelavania.
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Cielova skupinu nasho prieskumu tvoria preto len ti zamestnanci, ktori su vo
firme zamestnani viac ako 2 roky, (presnejSie od 1.4.2008) a doteraz sa zuc€astnili
aspofi dvoch Skoleni. Na zaklade stratifikacie zakladného suboru sa nasou
prieskumnou vzorkou stalo 523 respondentov. Z tohto dévodu a s prihliadnutim na
formulaciu jednotlivych otazok dotaznik nevyZadoval dalSie Statisticky zamerané

otazky.

Pre ucel zberu dat sme zvolili prieskum dotaznikovou metédou. Dotaznik je
metodicky pribuzny priamemu rozhovoru, je vSak ovela jednoduchsie ho vyhodnotit
a jeho elektronicka distribucia zabezpeci oslovenie relativne velkého mnozstva ludi.
Distribucia dotaznika formou e-mailu priamo vybranym zamestnancom bola ¢asovo

velmi nenaroéna.

Pri tvorbe vhodnych otazok pre dotaznik sme vychadzali z identifikovaného ciela
diplomovej prace — porovnat pozitiva a negativa centralizacie, t.j. analyzovat kvalitu
poskytovanych Skoleni pre pracovnikov firmy po prechode na centralizovany systém

rozvoja a vzdelavania.

Podla vysledkov rozhovorov s pracovnikmi firmy uskutoCriovanych v priebehu
mesiacov januar az april 2009 sme predpokladali, Ze pracovnici v su¢asnosti nie su
velmi spokojni so Strukturou rozvojovych a vzdelavacich aktivit. Vedeli sme, Ze
najma proces identifikacie vzdelavacich potrieb sa po prechode na centralizovany
systém znacne zjednodusil a chceli sme poznat nazory pracovnikov. Tak isto sme
predpokladali, Zze aktualne poskytované Skolenia nepokryvaju Uuplne potreby

pracovnikov.

Jednotlivé otazky dotaznika boli preto zvolené tak, aby pokryli problematiku
tykajucu sa nazoru pracovnikov na aktualny systém rozvoja a vzdelavania, kvalitu
momentalneho centralizovaného systému, naplnenie cielov z pohladu identifikacie
vzdelavacich potrieb pracovnikov, vyber z portfélia poskytovanych S$koleni, ich
jazykovej a Gasovej dostupnosti. Specialne sme sa venovali aj otdzkam zameranym
na spokojnost s poskytovanim jazykovych kurzov a s obsahom vstupného Skolenia.
Tiez mali odpovedat na otazku celkovej kvality suasného centralizovaného

vzdelavacieho systému.
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Dotaznik obsahoval celkom 10 uzavretych otadzok, zameranych na zistenie
spokojnosti pracovnikov so su€asnym systémom vzdelavania vo firme. V jednej z

otazok mali respondenti mozZnost vyjadrit’ sa formou uvedenia prikladu.

Prieskum vo forme dotazniku bol zaslany priamo z elektronickej adresy
centralneho oddelenia pre rozvoj avzdelavanie (ktord vzhladom na utajenie
skumanej firmy nemézeme uviest) vybranym 523 pracovnikom firmy. Dotaznik
0 spokojnosti so su€asnym systémom vzdelavania vyplnilo 355 pracovnikov, ¢o z

osloveného poctu 523 predstavuje navratnost 68%.

Ako doplnkové informacie k vysledkom dotaznika sme zahrnuli aj vysledky
rozhovorov so zamestnancami firmy. Tieto rozhovory sa uskuto¢hovali v Case, ked
autorka tejto diplomovej prace bola vo firme zamestnana ( vroku 2009) atiez
v poslednych mesiacoch pri tvorbe diplomovej prace, na neformalnych stretnutiach
autorky s pracovnikmi firmy za Ucelom ziskania lepSieho prehladu o nazoroch

pracovnikov pre potreby tejto diplomovej prace.
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5.2. Vyhodnotenie a interpretacia vysledkov prieskumu

V tejto kapitole sa budeme venovat konkrétnym vysledkom vyplyvajucim zo
spracovanych odpovedi jednotlivych respondentov. Grafy zobrazuju percentualne
vyjadrenie odpovedi vSetkych 355 pracovnikov, ktori dotaznik vyplnili. Presné
Ciselné vysledky na kazdu otazku dotaznika, prevedené do percentualnych

vyjadreni prikladame v prilohe €. 2.

Respondenti mali v prvej otazke dotaznika priestor vyjadrit svoj nazor

s nasledovnymi tromi tvrdeniami:

e Skolenia, ktorych som sa vo firme zGéastnil/a v poslednych 2 rokoch mi

pomohli podavat’ lepsi vykon

e Skolenia, ktorych som sa vo firme zGéastnil/a mi poskytli poznatky, ktoré

vyuzijem v praxi

o Skolenia, ktorych som sa vo firme zGéastnil/a v poslednych 2 rokoch

naplnili identifikované potreby

Po spracovani jednotlivych odpovedi respondentov na prviu Cast otazky sa
ukazalo, Zze vacsina opytanych — az 80% (37% + 43%) suhlasi s tvrdenim, Ze
Skolenia, ktorych sa zucastnili v poslednych dvoch rokoch im pomohli k lepSiemu

vykonu v praci.

Tieto odpovede su (z pohfadu pracovnikov) vSeobecnou odpovedou na
efektivitu Skoleni, avS8ak odrazaju len nazory respondentov na efektivitu tych
Skoleni, ktorych sa uz mali moznost zucastnit.

Pre firmu je uzitoCné vediet, ze pokial sa pracovnik Skolenia zucastni,

s odstupom €asu ho vyhodnoti ako prinos pre jeho vykon prace.
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Graf k otazke &islo 1a) Skolenia, ktorych som sa vo firme zudéastnil/a v poslednych 2 rokoch mi

pomohli podavat’ lepsi vykon.

Druhd cast uvodnej otazky dotaznika bola zamerana na vyuzitie obsahu

jednotlivych Skoleni v praxi.

Podobne ako v predoslom grafe, aj tu vidime prevahu pozitivhych odpovedi. 74%
pracovnikov (34% plne + 40% skor suhlasi) si mysli, Ze tie Skolenia, ktorych sa
v poslednych dvoch rokov zucastnili boli obsahovo zostavené tak, Zze im poskytli

poznatky vyuZitelné v ich praxi.
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Graf k otézke &islo 1b) Skolenia, ktorych som sa vo firme zidastnil/a mi poskytli poznatky, ktoré

vyuZijem v praxi.
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Tretia Cast Uvodnej otazky zistovala nazory pracovnikov na splnenie ich
identifikovanych vzdelavacich potrieb prostrednictvom uc€asti na Skoleniach. Ako
sme uviedli v kapitole 4.3.2, na pravidelnych stretnutiach (hodnotiacich
pohovoroch) prebiehajucich s nadriadenymi dva krat do roka, su identifikované
chybajuce alebo nedostatocne rozvinuté kompetencie. Na zaklade tychto vystupov

nadriadeny odporuci pracovnikovi u¢ast na konkrétnych Skoleniach.

Zaradenim tejto otazky do dotaznika sme chceli ziskat odpovede na to, &i sa
pracovnik zucastnil vSetkych Skoleni, ktoré mu boli odporu¢ené nadriadenym na

zaklade jeho identifikovanych potrieb.

Po spracovani vysledkov odpovedi na tuto otazku vidime, Ze len 13%
respondentov suhlasi s tvrdenim, Ze absolvované $kolenia naplnili jeho
identifikované potreby a len 28% skor suhlasi. Viac ako polovica opytanych — 59%
(46% skor nesuhlasi a 13% nesuhlasi) si mysli, Ze absolvované Skolenia nenaplnili,

alebo len Ciasto¢ne naplnili ich vzdelavacie potreby.
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Graf k otézke é&islo 1c) Skolenia, ktorych som sa vo firme zddastnil/a v poslednych 2 rokoch napinili

identifikované potreby.

Na zaver vysledkov prvej otazky predkladame grafické zobrazenie, kioré ukazuje,
Ze pracovnici sice potvrdzuju zlepSenie vykonu v praci a efektivne poznatky vyuzitelné
v praxi, ale absolvované 3&kolenia u viac ako polovice z nich nenaplnili potreby

identifikované pri hodnotiacom pohovore s nadriadenym.
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lepsi vykon v praci efektivne poznatky naplnenie potrieb
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Spoloc¢ny graf vysledkov zo vsetkych troch Casti v otazke ¢islo 1.

Druha otazka dotaznika znela: Mam moznost’ ovplyvnit vyber S$koleni,
ktorych sa zucastiiujem. Cielom tejto otazky bolo zistit nazory pracovnikov na
moznosti ovplyvnenia vyberu Skoleni pri identifikacii vzdelavacich potrieb
s nadriadenymi. PoCas pohovoru s nadriadenym by mali mat moznost (v ramci
planovania svojej dalSej kariéry) podielat sa na vybere svojich Skoleni rovnako ako
ich manazér. Spolupraca by tu mala byt vyvazena. Ako vidime na vysledkoch
prieskumu, realita je ina. 17% pracovnikov si mysli Ze na tento vyber nemaju vébec

Ziaden vplyv. 37% sa vyjadrilo, Ze skor nemaju moznost tento vyber ovplyvnit.
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Graf k otazke ¢islo 2) Mam mozZnost ovplyvnit vyber Skoleni, ktorych sa zucastriujem.
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Tretia otéazka dotaznika znela: Terminy Skoleni si pre mina dostupné. Vo
vysledkoch mézZzeme vidiet, Ze 41% opytanych (31% + 10%) nepovaZuje ponukané
terminy 3&koleni za vhodné. Ako poznamku uvadzame, Ze vSetky firmou
poskytované Skolenia sa uskutoCriuju v pracovnom case. Napriek tomu 41%

respondentov nevyhovuju.
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Graf k otazke cislo 3) Terminy Skoleni st pre mria dostupné / vhodné.

Vo Stvrtej otazke dotaznika sme sa zamerali na vhodnost jazyka, v ktorom sa
Skolenia konaju. Ako uvadzame v kapitole 3.7, po centralizacii oddelenia pre rozvoj
a vzdelavanie vznikol aj tim lektorov, ktori zabezpecCuju ponukané Skolenia po
celom regione. Vacsinou ide o anglicky hovoriacich lektorov. Poboc¢ka firmy
v Bratislave zamestnava niekolko stoviek pracovnikov so znalostou nemeckého

jazyka (pre ucely podpory nemeckého a SvajCiarskeho trhu).

Z rozhovorov s pracovnikmi firmy vyplynulo, Ze pracovnik si po odporuéeni
nadriadeného najde urcité Skolenie v katalogu, avSak méZe sa stat, Ze toto
Skolenie sa poskytuje v jazyku, ktory pracovnik neovlada. Chceli sme tieto vysledky
rozhovorov podlozit presnej§imi datami. Zaujimalo nas preto, & oslovenym
respondentom vyhovuje alebo nevyhovuje jazyk, v ktorom su Skolenia v katalégu

firmy dostupné.

Otazka bola formulovana nasledovne: Jazyk, v ktorom Skolenia prebiehaja mi

vyhovuje.

Ako vidime niZSie na spracovanych odpovediach 355 respondentov, az 22%

znich vidi velky problém v jazykovej bariére. 28% tak isto skor nesuhlasi
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s tvrdenim, Ze mu jazyk ponukanych Skoleni vyhovuje. To spolu tvori presnu
polovicu respondentov. Druhej polovici (13% + 37%) jazyk Skoleni ponukanych

firmou vyhovuje, alebo skér vyhovuje.
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Graf k otazke cislo 4) Jazyk, v ktorom Skolenia prebehaji mi vyhovuje.

V nasledujucich dvoch otadzkach sa zameriavame na vyber z portfélia Skoleni
poskytovanych firmou ana to, ¢i vyhovuje identifikovanym potrebam jednotlivych
pracovnikov:

Otazka Cislo 5: Vyber z portfélia Skoleni vyhovuje mojim identifikovanym
potrebam. Na vysledkoch grafu vidime, Ze 13% respondentov vyber ponukanych
Skoleni vyhovuje a 28% skoér vyhovuje. 46% ale uviedlo, Zze stymto tvrdenim skér
nesuhlasia a v 13% nesuhlasia. Vznikla tym 59% vacSina respondentov, podla ktorych

vyber z portfélia Skoleni nevyhovuje ich identifikovanym potrebam.
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Graf k otazke Cislo 5) Vyber z portfdlia Skoleni vyhovuje mojim identifikovanym potrebam.
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V nadvaznosti na predchadzajucu otazku sme sa oslovenych pracovnikov pytali, Ci
by uvitali iné 8kolenia mimo tych, ktoré firma ponuka. Otazka Cislo 6 znela: Privital/a
by som moznost’ Skoleni mimo ponukaného portfélia. Odpovedali v sulade

s predchadzajucou otadzkou, teda vacsina — 74% by sa radi zu&astnili aj iného Skolenia.
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Graf k otazke cislo 6) Privital/a by som mozZnost $koleni mimo ponukaného portfélia.

K predchadzajucej otazke zameranej na moznost poskytovania inych Skoleni ako
v suCasnosti firma ponuka, sme respondentom dali k dispozicii priestor na uvedenie

prikladu: mali moznost dopisat, akého Skolenia by sa najradsej zucastnili.

Celkom 262 respondentov sa v otazke Cislo 6 vyjadrilo pozitivhe, moznost uviest
konkrétny priklad (akého iného Skolenia by sa radi zu€astnili) vyuZilo 208 z nich.

Najviac odpovedi (104) sa tykalo moznosti zu€astnit sa jazykovych Skoleni — ¢o
predstavovalo az 50%. Viac krat sa objavila nie velmi jednozna¢na odpoved, kde 32
respondentov vyjadrilo potrebu Skoleni v slovenskom jazyku, neuviedli vSéak akych
presne. 24 krat sa objavil zaujem o Skolenie ,prezentaéné techniky“ v nemeckom
jazyku, v 14-ich pripadoch iSlo o zaujem o Skolenie ,time management‘ (manazment
¢asu) v slovenskom alebo nemeckom jazyku. 34 respondentov uviedlo, ze by uvitali

akékolvek iné sSkolenia, ale CastejSie ako su ponukané a miestom konania by mala byt

Bratislava.
Priklady: | jazykové Skolenia 104 50%
cokolvek v slovenskom jazyku 32 15%
prezentacné zrucnosti v NJ 24 12%
"time" manazment v SJ, NJ 14 7%
CastejsSie skolenia, akékolvek, ale v Bratislave 34 16%
208 100%
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Graf k volnym odpovediam v otazke éislo 6 — komentare a priklady respondentov

V obdobi centralizacie procesov pre rozvoj avzdelavanie presiel kompletnou
zmenou i systém poskytovania internych jazykovych kurzov (vid kapitola 4.3.2). V
otazke Cislo 7 sme chceli zistit poCet aktualnych ucastnikov jazykovych kurzov zo
skupiny oslovenych pracovnikov. Otazka Cislo 7: V suéasnosti navStevujem interny
jazykovy kurz: a respondenti mali moznost' vybrat z dvoch moznosti: a) ano; b) nie.
Zo vsetkych 355 respondentov v suCasnosti interny jazykovy kurz navstevuje 46

pracovnikov, ¢o predstavuje 13%.

100% 1

90% | 87%
0

80%
70% T
60% |
50% T
40% T
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20% 13%

10% 7
0%

Ano Nie

Graf k otazke Cislo 7) V sucasnosti navStevujem interny jazykovy kurz.
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Aby sme vedeli, €o si pracovnici myslia o vplyve zlepSovania jazykovych znalosti na
kvalitu ich prace, zaradili sme do dotaznika aj nasledovnu otazku: Otazka Cislo 8)
Interny jazykovy kurz by prispel k zlepsSeniu kvality mojej prace.

Pozitivne sa vyjadrilo 87% respondentov (31% suhlasilo, 56% skér suhlasilo).

60% T 56%

50% T

40% 7
31%

30% T

20% T
10%

10%
2%
—

0%
Suhlasim Skor suhlasim  Skérnesuhlasim  Nesuhlasim

Graf k otazke cislo 8) Interny jazykovy kurz by prispel k zlepSeniu kvality mojej prace.

Jedna z otazok dotaznika bola uréena len pre riadiacich pracovnikov / manazérov.
Otazka Cislo 9) Suéasnu Strukturu vstupného skolenia povazujem za dostatoénu.
Odpovedalo na ru 86 respondentov a len 3% z nich suhlasilo, 9% skér suhlasilo, az
47% skoér nesuhlasilo a 41% nesuhlasilo s tvrdenim, Zze vstupné Skolenie povazuju za
dostato¢né. Spojenim negativnych odpovedi vidime, Ze az 88% riadiacich pracovnikov
nepovazuje sucCasnu Strukturu za dostatonu vzhfadom na adaptaciu novych

pracovnikov vo firme.

V kapitole 4.3.2 uvadzame, Ze po nastupe centralizacie na oddelenie ludskych
zdrojov uZ po 2 hodinach trvania vstupného Skolenia preberaju priami nadriadeni

zodpovednost za dalSie adaptovanie nového pracovnika.

Ako doplnujucu informaciu k vysledku tejto otazky mézeme uviest, Ze aj z osobnych
rozhovorov autorky diplomovej prace s riadiacimi pracovnikmi (zamestnanymi vo firme
este od Cias lokalneho riadenia a organizovania vstupného Skolenia) aktualny stav po

zavedeni centralizacie nepovazuju riadiaci pracovnici za idealny a vyhovujuci.

67



50% 7 47%

41%

40%

30%

20%

9%
10% T

3%
1

Suhlasim Skér suhlasim Skor Nesuhlasim
nesuhlasim

0%

Graf k otazke ¢islo 9) Sucasnu Strukturu vstupného $kolenia povaZujem za dostatocnu.

Na zaver dotaznika sme poloZili otazku Cislo 10) Celkovu kvalitu su€éasného
vzdelavacieho systému povazujem za. Cielom bolo zistit' celkovy nazor oslovenych
pracovnikov na su€asny stav akvalitu vzdelavacieho systému (po zavedeni

centralizacie).

V tomto pripade mali osloveni pracovnici na vyber zo Styroch moznosti: a)
vynikajucu, b) velmi dobru, c) dobru, d) slabu. V ramci tejto Skaly 4% respondentov
povazuje celkovu kvalitu za vynikajucu, 19% za velmi dobru, 54% za dobru a 22% za

slabu.
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Graf k otazke ¢islo 10) Celkovu kvalitu sucasného vzdelavacieho systému povazujem za.

Zhrnutiu vSetkych vysledkov, ako i k pripadnym odporuc¢aniam pre firmu do dalSej

praxe, sa venuje nasledujuca kapitola.
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5.3. Zhrnutie vysledkov prieskumu spokojnosti so vzdelavacim systémom

Na zaciatku piatej kapitoly sme vyslovili predpoklady, Ze pracovnici v su€asnosti
nie su velmi spokojni so Struktirou rozvojovych a vzdelavacich aktivit. Zo
spracovanych vysledkov uskutoCneného prieskumu vyplyva niekolko pozitiv

i negativ s ohladom na zavedeny centralizovany systém vzdelavania vo firme.

Pracovnici suhlasia s tvrdenim, Ze Skolenia ktorych sa zucastnili v poslednych
dvoch rokoch im pomohli podavat lepSi vykon a obsahovali cenné poznatky
vyuzitelné v praxi. Ale vysledky uskutoéneného prieskumu potvrdili, Ze, Ze tieto

absolvované Skolenia celkom nenaplnili ich identifikované vzdelavacie potreby.

Podla vyjadreni respondentov, nemaju celkom moznost sami ovplyvnit vyber
Skoleni, ktorych sa zucastfiuju, nie vzdy im vyhovuje jazyk v ktorom sa Skolenie
kona. Ako niektori uviedli v Siestej otazke, radi by privitali viac Skoleni
v slovenskom ¢i nemeckom jazyku, a vacSiu ponuku Skoleni priamo v Bratislave.
Malokedy je totiz pracovnikovi (najma ak ide o neriadiaceho pracovnika) schvalena

zahranicéna cesta za uéelom ucéasti na Skoleni.

Riadiacich pracovnikov sme sa opytali, &i povazuju za dostatoénu sucasnu
Struktaru vstupnych Skoleni. Zo vSetkych 86 riadiacich pracovnikov az 88% z nich
s aktualnou S&trukturou nesuhlasi, respektive ju nepovaZuje za dostatoénu. Ak
porovname predchadzajuce 2-driové trvanie s bohatym obsahom so su¢asnym 2-
hodinovym ,expresnym® Skolenim, nie je zlozité urcit, ktoré vstupné Skolenie

efektivnejSie plnilo funkciu adaptacie nového pracovnika firmy.

Velké mnozZstvo respondentov (az 87%) odpovedalo, Zze si myslia, Ze poskytnutie
moznosti U€asti na internom jazykovom kurze by prispelo k zlepSeniu kvality ich
prace. Tento vysledok pravdepodobne suvisi s faktom, Ze v predchadzajicom
lokalnom manazmente vzdelavacieho systému a poskytovania internych
jazykovych kurzov navstevovalo tieto kurzy az 60% vsetkych pracovnikov firmy”®
z vtedajSich 1200 pracovnikov. Uskutonené rozhovory so zamestnancami zo

zaciatku roku 2009 tento fakt potvrdili.

70 Na zaklade $tatistickych informacii firmy z aprila 2008.
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Vysledky celého prieskumu poukazuju na fakt, Ze centralizacia procesov v oblasti
vzdelavacich systémov sa tyka nielen pracovnikov oddelenia pre rozvoj
a vzdelavanie alebo celého oddelenia pre riadenie a rozvoj ludskych zdrojov. Tyka
sa kazdého pracovnika firmy a jeho priameho nadriadeného, ovplyviiuje jedincov
pracovny vykon a kvalitu jeho prace. V neposlednej rade su poskytované Skolenia

tiez motivacnym faktorom pri praci.

5.4. Zavery a odporucania do praxe

Vysledky tohto prieskumu budld poskytnuté pracovnikom centralizovaného

oddelenia pre rozvoj a vzdelavanie na ich dalSiu analyzu.

Do dalSej praxe by sme firme odporucili venovat sa podrobnejSie zmyslu
identifikacie vzdelavacich potrieb a moznostiam jej naplnenia v praxi — ponukou
relevantnych Skoleni. Pracovnici by privitali va¢siu ponuku Skoleni v slovenskom Ci

nemeckom jazyku, a vac¢siu ponuku skoleni priamo v Bratislave.

RozSirenie poskytovania jazykovych Skoleni, ktoré nie su v suasnosti na takej
urovni, ako boli pred centralizaciou by prispeli jednak k moZnosti viacerych
pracovnikov realizovat’ svoje identifikované zlepSenie jazykovych znalosti a pésobili
by ako dodatoény motivaény faktor pre zamestnanie pracovnikov s perspektivou do
buducnosti; tiez by zlepSili poziciu konkurencieschopnosti ¢o sa tyka naboru

pracovnikov do firmy.

Firma by taktiez mala zvazit obsah vstupného Skolenia pre novych pracovnikov

ak chce, aby adaptacia novych pracovnikov bola ucinna a kvalitna.

Vo vSeobecnosti, firmy prechadzajuce na centralizovany systém riadenia
procesov v zmysle centralizacie ludskych zdrojov by mali pamatat na Specifika
a jedinecnost na lokalnej urovni. Aj ked centralizacia procesov sa mdze ukazat ako
finan€ne vyhodna a méze zjednoduSit administrativu a riadenie procesov stym
spojenu, treba pamatat na individualny pristup k pracovnikom. Pri ,zjednocovani*
procesov je potrebné nezabudat na lokalne potreby a kulturne rozdiely
v jednotlivych krajinach pésobenia medzinarodnej firmy. Tieto potreby a poziadavky
treba vediet zohladnit, s dérazom na efektivitu centralizovaného riadenia ludskych

zdrojov. Mysliet’ globalne — konat lokalne.
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ZAVER

Za ciel diplomovej prace sme si stanovili analyzovanie procesov a postupov
v oblasti riadenia fudskych zdrojov v konkrétnej firme so zameranim na oblast’ rozvoja
a vzdelavania a ich zmeny v suvislosti s centralizaciou procesov. TieZz sme sa pokusili
poukazat na délezité faktory pri zavadzani centralizacie a dopad centralizacie
niektorych procesov v oblasti ludskych zdrojov na kvalitu rozvojovych aktivit pre
pracovnikov firmy. Pomocou zrealizovaného prieskumu sme dospeli k zaujimavym
zisteniam, ako je napriklad nedostatoéna ponuka S$koleni, ktoré by pokryvali
identifikované oblasti rozvoja kompetencii ako vysledok identifikacie vzdelavacich

potrieb.

Prakticka ¢ast diplomovej prace obsahovala charakteristiku firmy a priblizila miesto
riadenia fudskych zdrojov v §truktare firmy. V sulade s ciefom prace sme sa podrobne

venovali prebiehajucemu systému centralizacie procesov riadenia fudskych zdrojov.

Na zaklade teoretickej opory prvych kapitol diplomovej prace sme rozpracovali
a analyzovali procesy a postupy pouzZivané na oddeleni pre rozvoj a vzdelavanie vo
firme. Najprv pohladom do minulosti, pred nastupom centralizacie a potom na

porovnanie aj po zavedeni centralizacie do rozvoja a vzdelavania.

V zavereCnej piatej kapitole s nazvom ,Vplyv centralizacie procesov [udskych
zdrojov na rozvoj avzdelavanie® sme sprostredkovali vysledky zrealizovaného
prieskumu a potvrdenie vyslovenych predpokladov. Uviedli sme tiez vyber metdd,
pouzitych na dosiahnutie ciela prace, ktorymi boli: vyskum a zber dat, rozhovory s

pracovnikmi firmy a pozorovanie firemného prostredia.

Vysledky realizovaného prieskumu ukazuju na fakt, ze centralizacia procesov
v oblasti vzdelavacich systémov sa dotkla kazdého pracovnika firmy ako aj jeho
priameho nadriadeného, ovplyvhuje jedincov pracovny vykon akvalitu jeho
kazdodennej prace. Zaujimavym zistenim boli nie prili§ pozitivne nazory na kvalitu
poskytovanych 8$koleni a celkovy systém vzdelavania po nastupe centralizacie.
NajvaznejSou oblastou, v ktorej sa respondenti nevyjadrili pozitivne bola oblast
naplnenia identifikovanych vzdelavacich potrieb. Najma na identifikaciu by sa totiz po
nastupe centralizacie nemalo zabudat, aj ked nie je vzdy jednoducho realizovatelna

v jednotlivych krajinach vdaka jedinému centralnemu oddeleniu.
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