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Úvod
Súčasné náročné prostredie si vyžaduje neustále zdokonaľovanie, prehlbovanie, rozširovanie a prispôsobovanie vzdelanostnej úrovne ľudí. Vzdelanie je jedným z faktorov, ktoré ovplyvňujú napredovanie spoločnosti. Vzdelanie je produktom procesu vzdelávania, ktorý musí byť permanentný a má zohľadňovať aktuálne potreby vyvolané neustále sa meniacim prostredím. 

Starostlivosť o formovanie a rozvoj pracovných schopností zamestnancov sa stáva v súčasnosti najdôležitejšou úlohou personálnej práce. Základom úspešnosti každej organizácie je totiž flexibilita, t.j. pripravenosť na zmeny a schopnosť adekvátne sa im prispôsobiť. Organizácia je flexibilná vtedy, keď zamestnáva flexibilných zamestnancov, ktorí vďaka svojmu tvorivému potenciálu dokážu na zmeny primerane reagovať. 
Pre našu bakalársku prácu sme si zvolili tému optimalizácia firemného vzdelávania a objektom skúmania je poradenská organizácia pre oblasť daní a auditu, v ktorej zabezpečenie kvalitného vzdelávania v súčasných legislatívnych zmenách je nutnosťou. Preto nás zaujímalo akým spôsobom zabezpečuje vzdelanostnú úroveň svojich zamestnancov.
Našim hlavným cieľom je analyzovať súčasný stav, odhaliť prípadné nedostatky a rezervy v tejto oblasti a následne sformulovať odporučenia, ktoré by boli do budúcnosti prínosom pre rozvoj ľudských zdrojov v podniku.  Hlavnými metódami pri spracovaní tejto práce bola práca s dokumentmi (dostupnou odbornou literatúrou, platnou legislatívou, s internetom a pod.), konzultácie s odborom riadenia ľudských zdrojov.
Práca sa skladá z dvoch častí. V prvej časti sa venujeme teoretickým východiskám vzdelávania na základe štúdia dostupnej odbornej literatúry. Venujeme sa oblasti a filozofie rozvoja ľudských zdrojov, identifikácii vzdelávacích potrieb, metódam vzdelávania.

V druhej časti predstavujeme poradenskú organizáciu, jej históriu a aj súčasnosť. Venujeme sa v nej podrobnej analýze súčasného vzdelávacieho systému, identifikácii potrieb vzdelávania. Návrhy pre prax majú za cieľ priniesť isté odporučenia, námety, vedúce k tomu, čo by sa mohlo zlepšiť v rámci procesu rozvoja zamestnancov.

1.  Teoretické východiská

1.1 Vymedzenie pojmov

Učenie – je chápaný ako proces zmeny, ktorý zahrňuje nové znalosti a aj nové konanie. Učíme sa nielen organizovane, ale i spontánne – bez toho aby sme si to uvedomovali. Učenie je pojem, ktorý zahrňuje viac ako rozvoj a vzdelávanie. (Hroník 2007, s. 31)
Gillernová a Buriánek uvádzajú, že učením sa zvyšujú možnosti človeka k vykonávaniu náročných činností, rozvíja sa jeho osobnosť. (Gillernová, Buriánek 2004, s. 33)
Porubská a Ďurdiak si pod pojmom učenie  predstavujú myšlienku osobnej zodpovednosti za rozvoj vlastného vzdelávania. 
Odkazujú sa na medzinárodnú štandardnú klasifikáciu, ktorá definuje učenie ako každé zdokonaľovanie v správaní, informáciách, poznatkoch, porozumení, postojoch, hodnotách alebo zručnostiach. (Porubská, Ďurdiak 2005, s. 13 - 14)
Učením nadobúdame:

Znalosti – sú sústavy predstáv a pojmov. Sú to výsledky ľudského učenia. (Gillernová, Buriánek 2004, s. 34)

Je treba rozlišovať explicitné a implicitné. Explicitnými znalosťami rozumieme všetko, čo sa dá nejako zakonzervovať, spísať, natočiť a pod. Predmetom vzdelávania sú predovšetkým explicitné znalosti. Naopak implicitné znalosti sú skôr zdieľanými znalosťami a majú čiastočne aj emocionálnu povahu a sú blízke postojom. (Hroník 2007, s. 37)

Zručnosti – predstavujú schopnosť uplatniť znalosti vo svojom správaní. (Hroník 2008, s. 38) 

Gillernová a Buriánek uvádzajú, že sú to dielče psychické predpoklady pre vykonávanie určité činnosti. (Gillernová a Buriánek 2004, s. 34)

Často krát sa pojem učenie a vzdelávanie chápe v rovnakom kontexte, ale nie je to tak pri vzdelávaní dospelých alebo v kontexte celoživotného vzdelávania. 
Vzdelávanie – je jeden zo spôsobov učenia sa, organizovaný a inštitucionalizovaný spôsob učenia. Vzdelávacie aktivity sú ohraničené (diskrétne) – majú svoj začiatok i koniec.  (Hroník 2007, s. 31)

Matulčíkova, Matulčík definujú vzdelávanie ako súhrn všeobecných a odborných, teoretických a praktických vedomostí, ktoré človek cieľavedome získava v priebehu vzdelávacieho procesu v školskom systéme alebo iných vzdelávacích zariadeniach. (Matulčíková, Matulčík 2009, s. 7)

Medzinárodná  štandardná klasifikácia vo vzdelávaní uvádza nasledovnú definíciu: „vzdelávanie zahrňuje všetky náhodné aj systematické činnosti  uspokojujúce vzdelávacie potreby. Pod vzdelávaním sa rozumie organizovaná a udržiavaná komunikácia zameraná na učenie.“ (Porubská, Ďurdiak 2005, s. 14)
Naproti tomu je pojem vzdelávanie v Terminologickom a výkladovom slovníku - Andragogika vymedzený ako: „nepretržitý, permanentný a kontinuálny proces, ktorým sa dosahuje vzdelanie“. (In: Porubská, Ďurdiak 2005, s. 14)

Inak chápe vzdelávanie Prusáková, ktorá definuje vzdelávanie ako pôsobenie na človeka s cieľom  utvárania návykov, spôsobov správania, intelektuálnej fyzickej pripravenosti. V užšom zmysle je orientované na osvojovanie si vedomostí, postojov, ktoré majú význam pre rozvoj osobnosti a ich prostredníctvom  je zamestnanec pripravovaný na kompetentný výkon funkcií, ktoré sa v budúcnosti budú vyžadovať. (Prusáková 2000, s. 9)

Švec možno najvýstižnejšie definuje vzdelávanie ako dlhodobú a nepretržitú inštitucionalizovanú vyučovaciu činnosť učiteľov, lektorov, inštruktorov, alebo iných osôb vo funkcii profesionálneho vzdelávateľa v škole a v mimoškolskom vyučovacom zariadení na prípravu učiacich sa na ich pracovný a mimoškolský život v spoločnosti, v ktorej žijú. (In: Porubská, Ďurdiak 2005, s. 15)
Rozvoj – dosiahnutie žiaducej zmeny, pomocou učenia sa. Rozvoj obsahuje zámer, ktorý je podstatnou časťou ohraničených (diskrétnych) a neohraničených (difúznych) rozvojových programov. (Mužík, s. 6)
Vzdelávanie dospelých 

Väčšina autorov ho chápe ako súčasť celoživotného vzdelávania a býva spájané jednak s rozvojom profesionality ale aj s celkovou kultiváciou osobnosti. 

Porubská a Ďurdiak sa odkazujú na Kulicha, ktorý chápe vzdelávanie dospelých ako súčasť celoživotného vzdelávania, ktoré sa vzťahuje na dospelé osoby a poskytuje možnosť zvyšovať, rozširovať, doplňovať alebo meniť už získané vzdelanie, alebo rozvíjať svoju osobnosť z pohľadu svojich záujmov. (Porubská, Ďurdiak 2005, s. 16)
Ďalej sa odkazujú na Beneša, ktorý tvrdí, že vzdelávanie dospelých sa nevzťahuje na akékoľvek učenie, ale na učenie systematické, plánované a cieľavedomé. Označuje vzdelávanie dospelých ako inštitucionalizovaný, organizovaný proces. (Porubská, Ďurdiak 2005, s. 16)

Porubská a Ďurdiak uvádzajú, že vzdelávanie dospelých prispieva k lepšiemu uplatneniu sa človeka v spoločnosti a to tým, že mu umožní zvyšovanie jeho kvalifikácie, rekvalifikácie, prehĺbenie špecializácie, záujmové doplnenie vedomostí a kladných postojov k ďalšiemu sebavzdelávaniu, ale svojím výchovným pôsobením formuje aj zásadné postoje človeka, pôsobí na jeho kultiváciu, správanie, motiváciu k ďalšiemu rozvoju osobnosti. (Porubská, Ďurdiak 2005, s. 99 - 100)

Ďalšie vzdelávanie alebo kontinuálne vzdelávanie
Terminologický a výkladový slovník charakterizuje kontinuálne vzdelávanie ako nadväzujúce, pokračujúce vzdelávanie a ako jednu zo základných súčastí celoživotného vzdelávania.

(In: Porubská, Ďurdiak 2005, s. 16)

Matulčíková, Matulčík definujú ďalšie vzdelávanie ako proces, prostredníctvom ktorého si jedinec osvojuje sústavu poznatkov a pretvára ich na vedomosti, alebo sa zdokonaľuje vo výkone činností, čím získava nové zručnosti a návyky. (Matulčíková, Matulčík 2009, s. 7)

Zákon o celoživotnom vzdelávaní definuje  tieto druhy ďalšieho vzdelávania:
a) ďalšie odborné vzdelávanie v akreditovanom vzdelávacom programe, ktorý vedie k doplneniu, obnoveniu, rozšíreniu alebo prehĺbeniu kvalifikácie potrebnej na výkon odbornej činnosti,

b) rekvalifikačné vzdelávanie v akreditovanom vzdelávacom programe, ktorý vedie k získaniu čiastočnej kvalifikácie alebo k získaniu úplnej kvalifikácie – odbornej spôsobilosti pre jednu alebo viac pracovných činností v inom povolaní ako v tom, pre ktoré fyzická osoba získala kvalifikáciu prostredníctvom školského vzdelávania,

c) kontinuálne vzdelávanie vo vzdelávacích programoch, ktorým si účastník ďalšieho vzdelávania doplňuje, rozširuje, prehlbuje alebo obnovuje kvalifikáciu ako predpoklad na výkon odbornej činnosti v súlade s osobitnými predpismi,

d) záujmové vzdelávanie, občianske vzdelávanie, vzdelávanie seniorov a iné vzdelávanie, ktorým účastník ďalšieho vzdelávania uspokojuje svoje záujmy, zapája sa do života občianskej spoločnosti a všeobecne rozvíja svoju osobnosť. (Zákon č. 568/2009)
Do ďalšieho vzdelávania radíme aj:
Odborné vzdelávanie – je plánované a systematické formovanie správania pomocou príležitostí k učeniu, vzdelávacích akcií, programov a inštitúcií, ktoré jedincom umožnia dosiahnuť dostatočnú úroveň znalostí, zručností a schopností pre efektívny výkon príslušnej práce. (Armstrong 2002, s. 467)

Firemné vzdelávanie – je vzdelávanie zamestnancov vo firme. Zahŕňa povinné kvalifikačné vzdelávanie zamestnancov, zvyšovanie, získavanie, prehlbovanie a udržiavanie kvalifikácie zamestnancov. Je súčasťou profesijného vzdelávania a zahrňuje rozvoj kompetencií zamestnancov. Predstavuje  časť systému formovania pracovných schopností človeka. Firemné vzdelávanie je hľadanie a následné odstraňovanie rozdielu medzi „tým čo je  a to čo je žiaduce“. (Bartoňková 2010, s. 11)

Kachaňáková  firemné vzdelávanie charakterizuje ako permanentný proces, v ktorom nastáva prispôsobovanie a zmena pracovného správania, úrovne vedomostí, zručností a motivácie zamestnancov podniku tým, že sa učia na základe využitia rôznych metód. (Kachaňáková 2001, s. 119)

Profesný rozvoj – predstavuje procesy zamerané na získavanie vedomostí, znalostí, zručností, návykov a postojov, ktoré môžu byť požadované z hľadiska budovania individuálnej pracovnej kariéry pracovníka a z hľadiska dosahovania cieľov podniku (organizácie) i celej spoločnosti. (Mužík, s. 6)

Vzdelávanie má rôzne formy a realizuje sa rôznymi metódami.

Forma

Porubská a Ďurdiak definujú formu ako súhrn organizačných opatrení uskutočňujúcich didaktický proces. Podľa množstva účastníkov ich rozlišujeme na formy individuálne, párové, skupinové a hromadné. (Porubská, Ďurdiak 2005, s. 104)

Bartoňková definuje didaktické formy ako určitý organizačný rámec výučby, alebo inými slovami:
Relevantne trvalý, ustálený komplex didakticko-organizačných opatrení, ktorými sa realizuje vzdelávanie vo vymedzenom čase, priestore a vo vzťahu k didaktickým systémom živým (lektor – účastník) a neživým (metódy, pomôcky, technika). (Bartoňková 2006, s. 50)
Metóda 

Bartoňková sa odkazuje na Mužíka, ktorý hovorí, že metóda je postup k určitému cieľu, je spojená s naplňovaním stanovených vzdelávacích cieľov, s optimálnym zvládnutím vzdelávania a realizuje sa v rámci danej vzdelávacej formy a za určitých výukových situácii a podmienok. (Bartoňková 2010, s. 150)

Porubská a Ďurdiak sa odkazujú na Tumu, ktorý rozumie metódou cieľavedomý, koordinovaný a zámerný postup, ktorým sa podľa princípov pedagogiky a didaktiky realizuje výchovno – vzdelávací proces, orientovaný na dosiahnutie určeného, alebo inak vytýčeného cieľa.

Ďalej sa odkazujú na Pašku, definuje metódy ako premyslený spôsob práce lektora, ktorým dosahujú vyučovacie ciele u dospelých. 

Novšie prístupy charakterizujú metódu z pohľadu dospelého účastníka a jeho aktívnej činnosti, pričom ju vnímajú ako prostriedok, ktorý stimuluje učenie dospelého jedinca, vedie ho k určitému cieľu a zefektívňuje vzdelávací proces. (Porubská, Ďurdiak 2005, s. 119-120)

1.2 Oblasť a filozofia rozvoja ľudských zdrojov
Hlavným cieľom vzdelávania a tréningu je pomôcť organizácii, jej manažérom a zamestnancov efektívne konkurovať – zlepšovať služby zákazníkom, zvyšovať kvalitu výrobkov a služieb a podporovať rast produktivity.  Vzdelávanie zamestnancov podniku predstavuje širokú škálu aktivít, ktoré sa podieľajú na formovaní pracovných schopností človeka.

Koubek zaraďuje do systému formovania pracovných schopností tri oblasti:

1. Oblasť vzdelávania – v nej sa formujú základné a všeobecné znalosti a zručnosti, ktoré umožňujú človeku žiť v spoločnosti a v náväznosti na ne získavať a rozvíjať špecializované pracovné schopnosti, aj ďalšie sociálne vlastnosti. Je teda orientovaná v prevažnej miere na sociálny rozvoj jedinca, na jeho osobnosť. V tejto oblasti sa neuplatňuje aktivita podniku.

2. Oblasť kvalifikácie –  uskutočňuje sa v nej proces prípravy na povolanie, formovanie  špecifických, na určité zamestnanie orientovaných znalostí a zručností a ich aktualizáciu, či prispôsobovanie sa meniacim sa požiadavkám pracovného miesta. Je orientovaná na zamestnanie a zahrňuje základnú prípravu na povolanie, doškoľovanie alebo prehlbovanie kvalifikácie.

3. Oblasť rozvoja (ďalšie vzdelávanie, rozširovanie kvalifikácie) – je orientovaná na získanie širšej palety znalostí a zručností, než ako sú nevyhnutné k vykonávaniu súčasného zamestnania. Rozvoj je orientovaný viac na kariéru pracovníka, než na ním momentálne vykonávanú prácu. (Koubek 1997, s. 208-211)

Hroník rozdeľuje oblasť vzdelávania na:

Funkčné vzdelávanie – nadväzuje na popis práce a zabezpečuje, aby mohol pracovník dobre a štandardným spôsobom vykonávať svoju prácu. Často býva predmetom certifikácie.

Doplnkové funkčné vzdelávanie -  to, čo je pre nejakého pracovníka funkčným vzdelávaním, je pre iného doplnkovým. Prelínajú sa tu hranice medzi rozvojom mäkkých a tvrdých kompetencií, často má charakter zákazkového riešenia.

Manažérske vzdelávanie.

Jazykové vzdelávanie.

IT školenie. 

Účelové vzdelávanie – má charakter rozvoja mäkkých zručností ale nie je obmedzené len na ne. 

Školenie zo zákona – veľa vzdelávacích aktivít je daných zo zákona, pretože vyplývajú zo zákona. Má nevýberový charakter. Je pre všetkých. (Hroník 2007, s. 128-129)

1.3  Proces vzdelávania
Cieľom podnikového vzdelávania je zaistiť pracovnú spôsobilosť všetkých pracovníkov k výkonu činností v pracovných pozíciách (funkciách), na ktoré sú pracovníci zaradení. Špecifickými znakmi podnikového vzdelávania je skutočnosť, že sa stáva prostredníkom a pomocníkom k dosahovaniu cieľov organizácie. Je zamerané na obdobie dospelosti človeka, je dôležitou súčasťou výkonu určitého povolania a súbežne s ním sa uskutočňuje. 

Mužík podotýka, že k naplneniu cieľov podnikového vzdelávania je potreba stanoviť pravidlá pre kvalifikačnú prípravu všetkých kategórií pracovníkov, vytvoriť systém vzdelávania.

Tiež podotýka, že nie je možné jednoznačne odporučiť všeobecne platný postup pri tvorbe systému vzdelávania, ale na základe praxe je možné stanoviť tento postup:

1. Zisťovanie vzdelávacích potrieb

2. Spracovanie koncepcie vzdelávania a vzdelávacích projektov

3. Príprava lektorov

4. Realizácia a hodnotenie účinnosti vzdelávania  (Mužík, s. 40)

Bartoňková považuje ako jeden zo základných nástrojov realizácie a implementácie strategických prístupov k firemnému vzdelávanie pohľad na vzdelávanie pracovníkov ako na systém, tj. uplatnenie systematického, popr. systémového a plánového prístupu k firemnému vzdelávaniu. (Bartoňková 2010, s. 108)

Systémový prístup podľa Bartoňkovej môže byť vnímaný ako prístup, ktorý vzdelávanie vo firme vidí ako subsystém spolupracujúci s ostatnými subsystémami, na ktorých závisí postup a prežitie organizácie. Toto pojatie ponúka širší pohľad na faktory, vplyvy, problémy a spôsoby, ktoré ovplyvňujú nielen vzdelávanie, ale všetky ďalšie časti systému. (Bartoňkova 2010, s. 108)
Prusáková tvrdí, že v oblasti rozvoja vzdelávania je nevyhnutné postupovať systémovo. Systém v jej ponímaní je charakteristický určitou štruktúrou, regulovaným fungovaním procesov a vzťahmi s inými subsystémami. Je dôležité, aby mal jasne stanovené ciele, ktoré vlastne určujú vnútornú štruktúru a správanie. 

Systémový prístup ako metodologický nástroj musí byť nevyhnutne formulovaný konštruktívnym spôsobom, teda tak, aby umožňoval riešiť konkrétne problémy a bol pružný. (Prusáková 2000, s. 10-11)
Systematický prístup môžeme vnímať ako logický vzťah medzi nasledujúcimi štádiami v procese analýzy a identifikácie  vzdelávacích potrieb, plánovania, realizácie a hodnotenia vzdelávania.  (Bartoňkova 2010, s. 108)

Podľa Hroníka má cyklus vzdelávania štyri fázy:

· Identifikácia medzier, potrieb a možností

· Design vzdelávacej aktivity

· Realizácia vzdelávacej aktivity

· Spätná väzba 

(Hroník 2007, s. 133)

Urban predpokladá, že efektivitou vzdelávania je systematický prístup k rozvoju manažérov a zamestnancov, opierajúci sa o postupnosť troch hlavných faktorov. Tvoria ho:

· správne stanovenie rozvojových potrieb (väzba vzdelávania na ciele organizácie),

· výber vhodných vzdelávacích metód a princípov,

· pravidelné vyhodnocovanie výsledkov, ktoré vzdelávanie a tréning priniesli. 

Nedostatočná analýza vzdelávacích a tréningových potrieb, spoliehanie sa na tradičné metódy vzdelávania a chýbajúce hodnotenie vzdelávacích akcií sú najčastejšími príčinami nízkej efektivity investícií do ľudského kapitálu. (Urban 2003, s. 168-169)

1.4  Identifikácia a analýza potrieb vzdelávania
Cyklus vzdelávania pracovníkov sa musí nevyhnutne začať touto fázou, pretože podnikom realizované aktivity budú účinné len vtedy, ak zistíme skutočné potreby vzdelávania.

Fáza identifikácie potrieb podniku v oblasti kvalifikácie a vzdelávania jeho zamestnancov je založená na odhadoch a aproximatívnych postupoch. 

Mužík definuje, že potreba v oblasti kvalifikácie a vzdelávania je akákoľvek disproporcia medzi informáciami, vedomosťami, zručnosťami a návykmi na strane pracovníka a tým, čo sa vyžaduje na určité pracovné miesto v kontexte činností firiem. (Mužík, s. 40) 

Bartoňková považuje analýzu a identifikáciu vzdelávacích potrieb ako prvý krok v systéme tak aj v pláne a v projekte vzdelávacej akcie. Je to najkritickejšia a najdôležitejšia fáza projektovania vzdelávacích aktivít a chyba prevedená v analýze vzdelávacích potrieb sa neodvratne prejaví vo všetkých ďalších krokoch. 

Výsledkom analýzy je potom zistenie medzier vo výkonnosti, ktoré je treba eliminovať a je možné ich odstrániť vzdelávaním. (Bartoňková 2010, s.118)

Bartoňková uvádza, že vzdelávacie potreby vznikajú ako hypotetický stav (uvedomovaný alebo neuvedomovaný), kedy jedincovi chýbajú znalosti alebo zručnosti, ktoré majú význam pre jeho ďalšiu existenciu, zachovanie psychických (i fyzických) alebo spoločenských funkcií. (Bartoňková 2010, s. 119)
Hroník rozoznáva dva druhy potrieb:

· individuálne potreby,
· potreby organizácie.
(Hroník 2007, s. 135)

Bartoňková identifikuje potreby na:

a) reaktívne – výkonnostné: je aktuálna potreba, v prípade, že je na pracovisku zaznamenaný okamžitý pokles výkonnosti alebo produkcie, pre ktorý bol nájdený nedostatok vo vzdelávaní,

b) proaktívne – majú vzťah k podnikovej stratégii organizácie a plánu ľudskej sily – očakávaný technický vývoj, výsledky vývoja managementu, kroky personálnej výmeny, podnikateľská politika. (Bartoňková 2010, s. 120)
Urban tvrdí, že rozvoj a tréning zamestnancov je účinný iba vtedy, keď sa orientuje na konkrétne potreby podniku vychádzajúcej z jeho súčasnej alebo perspektívnej situácie a ak je jeho cieľom nie len prenos poznatkov ale predovšetkým zmena správania firemných zamestnancov, zodpovedajúcim potrebám  a zámerom firmy. (Urban 2003, s. 169)

Koubek uvádza tento postup identifikácie ako praxou najčastejšie užívaný:

analyzuje sa širšia alebo užšia škála údajov získaná z bežného podnikového informačného systému. Patria sem tri skupiny údajov:

Celopodnikové - údaje o štruktúre podniku, o jeho výrobnom programe, zdrojoch (vybavenie, finančné zdroje, ľudské zdroje a ich potreba). Významné miesto tu majú údaje o počte, štruktúre a pohybe pracovníkov, o využívaní kvalifikácie a pracovnej doby, o pracovnej neschopnosti pre nemoc či úraz. 

Údaje týkajúce sa jednotlivých pracovných miest a činností, teda popisy pracovných miest  a ich špecifikácie (požiadavky na pracovníkov a ich pracovné schopnosti), ale aj informácie o štýle vedenia, kultúre pracovných vzťahov. 

Údaje o jednotlivých pracovníkoch, teda údaje, ktoré je možné získať napr. zo zoznamu o hodnotení pracovníka, záznamu o vzdelaní, kvalifikácie a absolvovaní vzdelávacích programov, z výsledkov testov, zo záznamov o pohovoroch s pracovníkom, či z rôznych prieskumov, v ktorých sa zobrazujú postoje a názory jednotlivých pracovníkov. (Koubek 1997, s. 217-218)

Bartoňková sa odkazuje na Buckley a Caple, ktorí rozlišujú tri základné úrovne analýzy vzdelávacích potrieb:

1) Komplexná analýza – skúma všetky aspekty daného zamestnania, zámerom je vytvorenie úplného a detailného zoznamu, či záznamu o každej úlohe, z ktorej sa dané zamestnanie skladá, vrátane znalostí, zručností a prístupov potrebných pre efektívny výkon. Je to nákladné a časovo náročné.
2) Analýza kľúčových otázok  - zaoberá sa predovšetkým identifikáciou a podrobným skúmaním kľúčových alebo základných otázok týkajúcich sa zamestnania. Výsledkom analýzy je vyjasnenie zásadných úloh a požadovaných znalostí, zručností a prístupov.

3) Analýza zameraná na problémy – pozornosť je zameraná nielen na celok, nielen na zásadné kľúčové úlohy, ale na aspekty súčasného výkonu, ktorý sa pohybuje pod úrovňou normy. 

(Bartoňková 2010, s. 121)

Mužík definuje tieto metódy zisťovania informácií o vzdelávacích potrebách:

· Analýza hlavných informačných zdrojov (hlavné právne normy, dokumenty podniku, štatistické údaje).

· Prieskumy vzdelávacích potrieb a požiadaviek (dotazníky).
· Analýza informácií získaných od riadiacich pracovníkov a pracovníkov samých (riadený rozhovor).
· Skúmanie a hodnotenie pracovného výkonu jednotlivých pracovníkov. 
· Monitorovanie výsledkov pracovných porád, auditov hospodárenia, akcií public relation a ďalších výsledkov činností podniku.
Okrem toho uvádza, že ďalším významným zdrojom analýzy vzdelávacích potrieb na pracovisku sú popisy pracovných miest v podniku. 

A v súčasnej dobe sa pri analýzach vzdelávacích potrieb s úspechom využíva assessment centre, alebo hodnotiace stredisko. Je to metóda  veľmi náročná na čas a finančné prostriedky, ale pri správnom prevedení je veľmi efektívna. Jedná sa v podstate o školenie, pri ktorom sa využívajú situácie, ktoré majú za cieľ komplexne zmapovať osobnostný profil vybraných pracovníkov v podniku. Účastníci riešia testy, komunikujú, diskutujú, riešia simulované situácie, problémy, absolvujú rôzne skúšky, skupinové a individuálne pohovory. (Mužík s. 40–41)

Hroník uvádza, že medzi metódy identifikácie potrieb môžeme zaradiť všetky metódy hodnotenia napr. :

Autofeedback – je to metóda založená na seba posudzovaní, ktoré je zamerané predovšetkým na pracovné správanie. Nie je len diagnostickou, ale tiež korektívnou metódou, umožňujúcou zmeny. Je vhodné ju realizovať v polročnom až ročnom intervale. 

Rozvojový plán – nadväzuje na dohodu o rozvoji, ktorá je súčasťou hodnotenia pracovnej výkonnosti. Rozvojový plán v sebe integruje tri rôzne uhly pohľadu. Obsahuje vlastné predstavy, predstavu nadriadeného na základe zhodnotenia súladu, či nesúladu medzi očakávanými a reálnymi výsledkami a plán, ktorý odráža budúce potreby znalostí a zručností.

360° spätná väzba – je ideálnym doplnkovým nástrojom pre identifikáciu individuálnych potrieb rozvoja a vzdelávania,

ale aj metódu kľúčových udalostí, manažérsky audit, sociogram, hodnotenie potenciálu, porovnávacie metódy, mystery shopping. (Hroník 2007, s. 136-140)

Bartoňková menuje dlhý zoznam možných metód identifikácie ako napr.:

· brainstorming,
· medzi podnikové porovnávanie – benchmarking,
· výstupné interview,
· názory podriadených,
· simulácie,
· osobná dokumentácia a ďalšie.

(Bartoňková 2010, s. 123-125) 

Mužík sa odkazuje na Dobeša, ktorý predstavuje hlavné oblasti, na ktoré sa analýza vzdelávacích potrieb zameriava:

· potreba zmeny znalostí,
· potreba zmeny správania,
· potreba zmeny výsledkov, 

· motivácia účastníkov vzdelávania,
· motivácia nadriadených,
· prostredie (systémy, kultúra, zdroje),
· vnímanie dôležitosti zmien a prepojenie so strategickými cieľmi.
(Mužík, s. 72)

1.5 Plánovanie a projektovanie vzdelávania 
Nasledujúcou fázou v procese vzdelávania je plánovanie vzdelávacej akcie, ktoré vychádza zo zistených potrieb vzdelávania.

Hroník uvádza, že na základe zistených informácií vzniká potreba definovať ciele, ktorých dosiahnutie odstráni medzery alebo sa zameria na rozvoj žiaducim smerom. 

Pri formulovaní cieľov potrebujeme rozlíšiť účel a prostriedok, pracovný a rozvojový cieľ. Rozvojový cieľ je prostriedkom k dosiahnutiu pracovného cieľa. Charakter cieľa predurčuje zameranie programu. (Hroník 2007, s. 144)

Bartoňková definuje v rámci plánovania plán vzdelávania, ktorý zahŕňa prehľad všetkých vzdelávacích aktivít firmy určených k realizácii v určitom období, zostavuje sa na základe identifikovaných rozdielov medzi požadovanou a skutočnou výkonnosťou pracovníka, ktorá sa dá riešiť vzdelávaním a zahŕňajú sa do neho aj všetky predvídateľné limitujúce bariéry. (Bartoňková 2010, s. 112)

Proces tvorby plánu vzdelávania podľa Bartoňkovej sa skladá z týchto fáz:
· Prípravná fáza – zahŕňa špecifikáciu potrieb, analýzu účastníkov a stanovenie cieľov.

· Realizačná fáza – predstavuje vývoj a spracovanie jednotlivých etáp vzdelávacieho projektu a vlastnú realizácie vo forme úloh a stanovenie poradia jednotlivých tém.

· Fáza zdokonaľovania – ide v nej predovšetkým o priebežné hodnotenie jednotlivých etáp vzdelávacieho programu vzhľadom ku stanoveným cieľom. Sú hľadané možnosti zlepšenia celého procesu vzdelávania.

(Bartoňková 2010, s. 112)
Podľa Koubeka dobre vypracovaný plán podnikového vzdelávania pracovníkov by mal odpovedať na nasledujúce otázky:

	· Aké školenie má byť zabezpečené

· Komu

· Akým spôsobom

· Kým

· Kedy

· Kde

· Za akú cenu




Tabuľka č. 1

(Koubek 1997, s. 221)

Hroník upozorňuje, že pri designovaní (plánovaní) vzdelávacích aktivít potrebujeme vziať do úvahy päť elementov:

· kontext (spoločnosť, kultúra, firma a jej stratégie),
· študent,
· lektor a interakcia – stratégia a taktika učenia,
· téma, obsah a jeho štruktúra,
· prostredie – virtuálne alebo outdoorové.
(Hroník 2007, s. 146)

Na toto nadväzuje Armstrong, pretože vidí plánované vzdelávanie ako premyslené kroky orientované k dosiahnutiu vzdelania potrebného pre zlepšenie pracovného výkonu. (Armstrong 2002, s. 496)

Pri plánovaní by mal vzniknúť projekt vzdelávacej akcie, ktorý podľa Bartoňkovej by mal obsahovať tieto náležitosti:
· Analýza, identifikácia vzdelávacích potrieb – najkritickejšia fáza projektovania (vzdelávacia potreba = rozdiel medzi tým, čo má byť a medzi tým čo je)
· Interpretácia výsledkov analýzy

· Profil účastníka – profil absolventa

· Obsah – je špecifikovaný 
a) v inventári disciplín 

b) v študijnom pláne – vytvára dôležité spojenie medzi cieľom a výsledkom analýzy vzdelávacích potrieb a skutočným procesom výučby. Študijný plán je logicky usporiadaný systém disciplín stanovujúci  vzájomné proporcie, slúži rovnako taktiež ako podklad pre zaistenie lektorov a pre voľbu optimálnych metód a techník.
·         Osnova (anotácia) – sú to podrobné špecifikované obsahy jednotlivých disciplín, ich zahrnutie do projektu umožňuje presne identifikovať vzťahy medzi disciplínami, eliminovať duplicity a overiť, do akej miery sa podarilo disciplínu naplniť obsahom profilu absolventa.
· Formy a metódy

·       Študijné materiály

· Organizačné zabezpečenie

· Materiálne, technické a finančné zabezpečenie

· Prehľad lektorov

· Evaluácia
(Bartoňková 2007, s. 124)
Prusáková dopĺňa projekt vzdelávacej akcie, ktorý by mal obsahovať:
· Stručná charakteristika vzdelávacej akcie

· Ciel vzdelávacej akcie

· Forma ukončenia z legislatívno – právneho hľadiska (osvedčenie, diplom, rozsah platnosti, doba trvania)

(Prusáková 2000, s. 55)

1.6  Metódy vzdelávania
Jedným z najdôležitejších krokov plánovania podnikového vzdelávania pracovníkov je voľba metód vzdelávania. Výber vhodnej metódy nesmie byť samoúčelný a to preto, aby sa mohlo optimálnymi metódami a prostriedkami dosiahnuť učebných cieľov.
Existuje veľa metód vzdelávania.

Koubek delí metódy vzdelávania na:

· metódy používané ku vzdelávaniu na pracovisku 

· metódy používané ku vzdelávaniu mimo pracoviska

K metódam na pracovisku radí:

Inštruktáž pri výkone práce – pri tomto výkone je skúsený pracovník či bezprostredný nadriadený predvedie pracovný postup a školený si pozorovaním a napodobňovaním tento pracovný postup osvojí pri plnení svojich vlastných pracovných úloh.

Coaching – predstavuje sústavné podnecovanie aj smerovanie školeného k žiaducemu výkonu práce a k vlastnej iniciatíve, pričom sa berie do úvahy individualita školeného.
Mentoring – pozostáva na samotnom školenom pracovníkovi, ktorý si sám vyberie nejakého poradcu (mentora), svoj osobný vzor. Ten mu radí, stimuluje a usmerňuje.

Counselling – ide o vzájomné konzultovanie a vzájomné ovplyvňovanie, ktoré prekonáva jednosmernosť vzťahu medzi školeným a školiteľom, podriadeným a nadriadeným.

Asistovanie – školený pracovník je pridelený ako pomocník ku skúsenému pracovníkovi, pomáha mu pri plnení jeho úloh a učí sa od neho pracovným postupom.

Poverenie úlohou – je rozvinutím predchádzajúcej metódy, poprípade jej záverečnou fázou. Školený pracovník  je svojím školiteľom poverený splniť určitú úlohu. Pritom má vytvorené všetky potrebné podmienky a je vybavený príslušnými kompetenciami. Jeho práca je sledovaná. Metódy sa častejšie používajú pri formovaní pracovných schopností u riadiacich a kreatívnych pracovníkoch.

Rotácia práce – (používa sa i výraz cross training) je metóda, pri ktorej je školený pracovník postupne vždy na určité obdobie poverený pracovnými úlohami v rôznych častiach podniku. Metóda sa používa predovšetkým pri výchove riadiacich pracovníkoch, úspešná môže byť aj u radových zamestnancov.

Pracovné porady – v priebehu porád sa účastníci zoznamujú s problémami a faktami týkajúcich sa nielen vlastného pracoviska, ale aj celej organizácii, či inej oblasti záujmu. 

(Koubek 1997, s. 221-225)

Adaptácia podľa Koubeka má tiež značný vzdelávací aspekt. Radili by sme ju medzi metódu na pracovisku. Ide vlastne o formovanie pracovných schopností nového pracovníka tak, aby vyhovoval požiadavkám pracovného miesta nového zamestnávateľa. 

Hlavným zmyslom adaptácie pracovníka teda je, aby sa pokiaľ možno čo najrýchlejšie a bez stresu zaradil do podnikového a pracovného kolektívu, adaptoval sa na podnikový štýl práce, osvojil si špecifické podnikové znalosti a zručnosti, orientoval sa v podnikovom mechanizme a v organizačnom usporiadaní podniku a stotožnil sa s podnikovými cieľmi. (Koubek 1997, s. 155)

Hroník hovorí, že optimálna dĺžka adaptačného procesu sú štyri až šesť mesiacov.

Hroník definuje tieto dôvody pre systematické vzdelávanie počas adaptačného procesu:

· čo najrýchlejšie dosiahnuť štandardnej výkonnosti,

· v prvom roku od prijatia býva najväčšia fluktuácia, ktorá sa dá významne ovplyvniť kvalitou adaptačného procesu,

· dobrý štart v mnohom rozhoduje o tom, do akej škatuľky pracovník sám seba zaradí, do akej ho zaradia druhí, čo významne určuje kvalitu výkonu. Je to súčasť rozvoja kariéry.

V rámci adaptačného procesu definuje túto štruktúru:

Zoznámenie pracovníka s firmou:
· história firmy, úspechy, dynamika rastu, postavenie na trhu,

· perspektíva, ciele, filozofia, kultúra a hodnoty firmy,

· všeobecnú nádej, ktorú firma do pracovníka vkladá, čo od neho firma očakáva, akú rolu zaujme,

· princípy odmeňovania, správanie manažmentu a vzťahy medzi kolegami – čo môže očakávať, 

· spôsoby komunikácie v organizačnej štruktúre a zdieľané informácie, zdroje informácií – ako šíriť informácie,

· predstavenie manažmentu,

· rozmiestnenie firmy – kto kde sedí a čo robí.

Zoznámenie pracovníka s chodom firmy:
· „koliečko“ na pozíciách, kde sú činnosti, ktoré predchádzajú a nasledujú: poznanie, na ktorých ľuďoch, resp. ich činnostiach je závislý, a ktorí sú závislí na jeho činnostiach,

· pridelenie tútora, sprievodca adaptačným procesom.
Zaradenie, pracovné povinnosti a úlohy:
· stanovenie termínov pre vzájomné hodnotenie adaptačného procesu, úloh, výsledkov (za prítomnosti tútora a priameho nadriadeného a personalistu),

· projekt práce, presný popis pracovného miesta so zodpovednosťami a príslušnými právomocami,

· spôsob hodnotenia práce, konkrétne ukazovatele,
· pracovná doba a pracovný režim,
· mimoriadne pracovné povinnosti. 

(Hroník 2007, s. 130-131)

Bartoňková radí k adaptačnému procesu trainee program – využíva sa vo väčších firmách. Ide o adaptačný a rozvojový program, pre absolventov vysokých škôl technického a  ekonomického smeru, zameraného na vytvorenie zásoby potencionálneho managerského dorastu. Využíva sa v rámci odbornej a neodbornej prípravy čerstvých absolventov a ich využitie v praxi. (Bartoňková 2010, s. 158)


Koubek k metódam mimo pracoviska radí:

Prednáška – je obvykle zameraná na sprostredkovanie faktických informácií, či teoretických znalostí.

Prednáška spojená s diskusiou (skupinová diskusia) - alebo tiež nazývané seminár. Je to metóda sprostredkúvajúca znalosti. Oproti prednáške sú účastníci stimulovaný k aktivite. 

Demonštrovanie – praktické, názorné vyučovanie – sprostredkovanie znalostí a zručností za použitia audiovizuálnej techniky, počítačov, trenažérov a pod. Metóda je prevažne orientovaná na sprostredkovanie znalostí, vnáša do školenia dôraz na praktické využívanie týchto znalostí a oproti predchádzajúcim metódam sa aj viac orientuje na zručnosti. 

Prípadové štúdie – väčšinou sa používajú pri vzdelávaní manažérov a kreatívnych pracovníkov. Jednotlivý účastníci vzdelávania alebo ich malé skupinky ich študujú, snažia sa diagnostikovať situáciu a navrhnúť riešenie problému. 

Workshop – je variantov prípadových štúdií. Praktické problémy sa v tomto prípade riešia tímovo a z komplexnejšieho hľadiska. 

Brainstorming – skupina účastníkov vzdelávania je vyzvaná, aby každý z nich navrhol spôsob riešenia zadaného problému. Po predložení návrhu je usporiadaná diskusia o navrhovaných riešeniach a hľadá sa optimálny návrh, či optimálna kombinácia návrhov. 

Simulácia – je metóda ešte viac zameraná na prax a aktívnu účasť školených. Účastníci školenia dostanú dosť podrobný scenár a sú požiadaný, aby behom určitej doby urobili viacero rozhodnutí. Obvykle ide o riešenie bežnej životnej situácie vyskytujúcej sa v práci vedúcich pracovníkov. V priebehu školenia sa spravidla prechádza od jednoduchších problémov k zložitejším. 

Hranie rolí – je metóda orientovaná na rozvoj praktických schopností účastníkov, od ktorých sa vyžaduje značná aktivita a samostatnosť. Účastníci na seba berú určitú rolu  a v nej poznávajú povahu medziľudských vzťahov, konfliktov a vyjednávania.
Assessment centre – diagnosticko výcvikový program – je moderný a veľmi vysoko hodnotená metóda nielen výberu ale aj vzdelávania manažérov. Školená osoba plní rôzne úlohy a rieši problémy, tvoriace každodennú náplň manažéra. 

Školenie hrou – outdoor training, advanture education – ide skutočne  o hry a v tomto prípade ju hrajú manažéri a učia sa pritom manažérskym zručnostiam, napr. hľadanie optimálneho riešenia nejakej úlohy, umenie koordinovať nejakú činnosť, umenie komunikovať so spolupracovníkmi a poverovať ich úlohou.

(Koubek 1997, s. 225-228)

Urban sa zameriava na aktívne tréningové metódy, ktoré sú založené na známej skutočnosti, že ľudia sa učia nové postupy najefektívnejšie vtedy, ak majú možnosť pri tréningu pracovať s konkrétnymi problémami, ktoré sú svojou povahou čo najbližšie k tým, ktoré poznajú zo svojej vlastnej pracovnej skúsenosti. K aktívnym technikám vzdelávania a tréningu patria predovšetkým :

· Prípadové štúdie

· Hranie rolí

· Písomné úlohy

· Manažérske hry

· Outdoorové hry (Urban 2003, s. 170-171)

Hroník však  outdoorový  program vidí len ako prostredie, v ktorom sa uplatňujú rovnaké učebné zásady ako pri iných metódach. Ako metóda má špecifické postavenie preto, že sa odohráva v inom prostredí a emócie sa v ňom prejavujú koncentrovanejším spôsobom.  Prostredím pre outdoorové programy nie je len príroda, ale všetko, čo sa vymyká pracovnému prostrediu, či učebni. Takto širšie chápeme outodoorové programy, ktoré môžu byť chápané ako divadelné predstavenie, kamenosochárska dielňa a pod.  (Hroník 2007, s. 207)

Hroník definuje účinné faktory outdoorových programov, vďaka ktorým je toto vzdelávanie úspešné:

· identifikácia so skupinou,
· emočná podpora,
· pomáhanie si,
· prežívanie silných emócií,
· spätná väzba a konfrontácie,
· nadhľad,
· korektívna emočná skúsenosť,
· testovanie reality a limitov,
· vytvorenie nového kontextu.  (Hroník 2007, s. 2009)

Hroník uvádza najčastejšie zamerané outdoorové programy:

· teambuilding,
· leadership,
· change managment,
· sebapoznanie. (Hroník 2007, s. 215)

Medzi nové metódy vo vzdelávaní dospelých teda aj vo firemnom vzdelávaní sa radí  E-leraning. 

Polák a Poláková uvádzajú, že E-learning, alebo elektronické vzdelávanie je efektívne využitie informačných a komunikačných technológií v procese výučby. Výchovno-vzdelávací proces je riadený pomocou elektronických médií ako napr. internet, satelitne vysielanie, intranet, extranet, interaktívna televízia. 

E-learningove kurzy môžu pozostávať z multimediálnych prezentácií, simulácií, kombinácie animácií, videa, zvuku a textového výkladu a v neposlednom rade z testov pre overovanie znalosti študujúceho. Aby však bola zabezpečená spätná väzba medzi študujúcim a lektorom, aby bolo vzdelávanie riadené a usmerňované a bolo ho možne presne vyhodnocovať, existujú systémy pre riadenie vyučovania, tzv. Learning Management Systems (LMS). Okrem týchto základných vlastnosti zabezpečujú LMS systémy aj mnohé funkcie on-line štúdiá (diskusie, videokonferencie, zdieľanie aplikácií, virtuálne učebne a pod.). (Informačné technológie v riadení a vzdelávaní 2007, s. 111)

Huba cituje Pišútovú-Gerber, že on-line vzdelávanie je výsledok konvergencie dvoch historických trendov: distančného vzdelávania a didaktickej techniky. Vedúcu úlohu v riadení vzdelávania preberajú samotní študenti. Učitelia sa presúvajú do úlohy facilitátorov – napomáhačov vzdelávania. (Celoživotné vzdelávanie na Slovensku a v ČR, s. 15)

Hroník vidí výhody e-learningu:

· v možnosti naplnenia stratégie bezbariérového prístupu,

· v štandardizovaných znalostiach (všetci dostanú rovnaké informácie),

· v možnosti vzdelávať v krátkom okamžiku veľké množstvo ľudí,

· v možnosti overenia efektivity štúdia.

(Hroník 2007, s. 198)

1.7 Realizácia vzdelávacej akcie
Fáza realizácie, začína ešte pred tým ako lektor vstúpi do učebne. 

Bartoňková uvádza, že do fázy realizácie vstupuje niekoľko potrebných faktorov, ktoré ovplyvňujú podstatným spôsobom podobu realizácie danej vzdelávacej akcie. Sú to predovšetkým:

· ciele

· program

· motivácie

· metódy

· účastníci

· lektori.

(Bartoňková 2010, s. 167)

Hroník v rámci realizácie definuje tri fázy:

1. Príprava – zahŕňa prípravu lektora, učebné materiály a pomôcky. Je nutné tiež pripraviť účastníkov a celú akciu organizačne zaistiť.

2. Vlastná realizácia – zahŕňa kroky:

· Zahájenie

· Monitorovanie diania a priebehu

· Vytvorenie a udržiavanie vysokej úrovne pracovného spoločenstva

· Riešenie neočakávaných situácií

3. Transfer – sú to aktivity, ktoré nasledujú po skončení vzdelávacej akcie. Patria tam hlavne tieto kroky:

· Databanka know-how – počas výcviku vznikajú rôzne poznatky, ktoré je potrebné zachytiť.

· Fotodokumentácia a ďalšie záznamy 

· Zakotvenie efektu organizovaného učenia (vzdelávania)

(Hroník 2007, s. 162 -174)

Tak ako uvádza Bartoňková úspešnosť vzdelávacej akcie stojí predovšetkým na jej organizácii, na organizačnom zaistení. Organizácia vzdelávacej akcie sa skutočne vzťahuje na všetky časti prípravy – na plánovanie, realizáciu, transfer, a aj vyhodnotenie vzdelávacej akcie a zahŕňa v sebe veľké množstvo činností potrebných pre úspešnú realizáciu danej vzdelávacej akcie. Do realizácie a organizácie patria hlavne tieto aktivity:
· zaistenie propagačných aktivít,

· uzatváranie zmlúv s lektormi,

· evidencia účastníkov vzdelávacej akcie,

· zaistenie informovanosti účastníkov vzdelávacej akcie,

· príprava harmonogramu,

· zaistenie priestoru,

· zaistenie technického zázemia podľa požiadaviek lektora,

· zaistenie potrebných pomôcok pre účastníka,

· zaistenie dopravy či stravovania počas vzdelávacej akcie,

· evidencia a platby lektorom,

· evidencia výstupov,

· spracovanie evaluácie,

· príprava certifikácie,

· spracovanie podkladov pre záverečnú správu,

· spracovanie účtovných bilancií.
Tedlová uvádza, že pre realizácii vzdelávacej akcie sa  z hľadiska efektívnosti vzdelávacieho procesu  odporúčajú skôr menej početné skupiny (10 – 15) osôb s rovnorodým zložením (rovnaká  hierarchická úroveň ich pôsobenia). (Tedlová 2010, s. 5)

1.8 Vyhodnocovanie vzdelávania
Vyhodnocovanie vzdelávacích aktivít je veľmi dôležitou časťou vzdelávacieho cyklu, pretože často krát nie sme schopný povedať alebo určiť ako je ktorý vzdelávací program efektívny a ako sa prejavuje v pracovných výsledkoch.

Ako uvádzujú Belcourt a Wright dôvody k realizácii hodnotenia vychádzajú z konkrétneho firemného prostredia. Na všeobecnej rovine môžeme povedať, že hodnotenie:

· slúži ku zisteniu, či vzdelávacia akcia splnila očakávané ciele, alebo vyriešila problém,

· slúži k identifikácii silných alebo slabých stránok danej vzdelávacej akcie,

· prispieva k určeniu nákladov a prínosov vzdelávacej akcie a s tým spojených hodnotení, ktoré pomáhajú zistiť aká technika zmeny je z hľadiska nákladov najefektívnejšia,
· pomáha manažérom zistiť, ktorí zamestnanci budú mať z programu najväčší úžitok, 

· posilňuje dosiahnutie očakávaných výsledok medzi účastníkmi,

· posilňuje dôveru v hodnotu a zmysel vzdelávania vo firme.

(Belcourt – Wright 1998, s. 182)

Porubská a Ďurdiak podotýkajú, že cieľom každého hodnotiaceho procesu by malo byť spoľahlivo zisťovať, nestranne posudzovať a vyjadrovať stupeň rozvoja osobnosti. 
Ciele hodnotenia:

· hodnotenie má byť pre andragóga spätnou väzbou o jeho andragogickej práci,

· hodnotenie poskytuje účastníkom spätnú väzbu o ich pokroku,

· hodnotenie má účastníkov motivovať,

· hodnotenie umožňuje poskytovať informácie o dosiahnutej úrovni účastníkov,

· umožňuje posudzovať pripravenosť účastníkov pre ďalšie učenie.

(Porubská, Ďurdiak 2005, s. 185)

Koubek rozlišuje na hlavnom mieste porovnávanie výsledkov vstupných testov účastníkov s testami uskutočnenými po ukončení vzdelávacieho programu. (Koubek 1997, s. 230)

Podľa Koubeka výsledok vzdelávania do značnej miery závisí na tom, aká je motivácia pracovníkov vzdelávať sa, aká je podniková klíma vo vzťahu k vzdelávaniu, ako sa v podniku využíva pracovná doba a kvalifikácia pracovníkov, aká je kontrola pracovníkov. Preto vyhodnocovanie výsledkov vzdelávania a efektívnosti vzdelávacieho programu vyvoláva veľa ťažko riešiteľných otázok. (Koubek 1997, s. 231)

Koubek sa v rámci hodnotenia vzdelávania zameriava na nasledujúce otázky:

· skúma sa, že či pri vzdelávaní boli použité adekvátne nástroje, tj. metódy školení, technické vybavenie, časový plán ale i obsahová stránka školení,
· skúma sa odozva, postoje a názory u samotných školených pracovníkoch (ide o najčastejšie používanú metódu získavania podkladov pre hodnotenie a to aj napriek nebezpečiu často krát značného subjektívneho skreslenia),
· skúma sa miera osvojenia rozvíjaných znalostí alebo zručností. Spravidla sa k tomu používa testovanie školených osôb bezprostredne po ukončení vzdelávania,
· skúma sa, do akej miery vyškolený pracovníci uplatňujú v praxi, tj. pri vykonávaní svojej práce, znalosti a zručnosti, na ktoré sa vzdelávanie zameriavalo, ako sa zmenilo ich pracovné správanie.  (Koubek 1997, s. 231-232)
Urban stanovuje tri spôsoby posudzovania efektivity vzdelávania a tréningu:

· zisťovanie toho, čo bolo naučené (pomocou špeciálnych či štandardných testov),

· posudzovanie zmien v pracovnom správaní manažérov a zamestnancov, ku ktorým vzdelávacia akcia viedla (vznik nových zručností, osvojenie si nových pracovných postupov, zmeny vo vzťahu k zákazníkom a ostatným zamestnancom, rast individuálnej pracovnej výkonnosti). Hodnotenie zmien v správaní sa dá založiť na priamom pozorovaní zo strany vedúceho, na hodnotení zákazníkom alebo na formalizovanom hodnotení výkonnosti manažérov,

· hodnotenie výsledkov práce, tj. meranie dopadu vzdelávania na dosiahnutie firemných cieľov v oblasti produktivity, predaja, nákladov, kvality, podielu na trhu. (Urban 2003, s. 171)

Hroník sa pri meraní efektivity zameriava na model, ktorý vychádza z Kirkpatrickového príspevku:
· úroveň reakcie (dotazníky spokojnosti apod.),

· úroveň učenia (testovanie znalostí),

· úroveň správania (zhodnotenie zručností),

· úroveň výsledkov (meranie dopadu do reálnej výkonnosti),

· úroveň postojov.  

(Hroník 2007, s. 178)

Bartoňková rozlišuje dve fázy evaluácie vzdelávania. Ide o evaluáciu formatívnu a sumatívnu.

1. Hodnotenie formatívne:
· je priebežné hodnotenie, prebieha v priebehu vzdelávacej akcie a posudzuje, či sa a koľko sa účastníci naučili, posudzuje lektorov, komunikáciu, vzťah s účastníkmi, posudzuje prostredie, oraganizáciu, presne určuje potiaže účastníkov vzdelávacej akcie a umožňuje tak nápravu – v prípade zistených nedostatkov môžeme zasiahnuť ešte v priebehu danej vzdelávacej akcie,

· zvyšuje motiváciu účastníkov,

· k formatívnej evaluácii sa využívajú napr. testy, dotazníky, rozhovory, pozorovanie priamo pri vzdelávacej akcii.

2. Hodnotenie sumatívne:
· finálne, súhrnné hodnotenie,

· veľmi úzko súvisí s konkrétnymi požiadavkami,

· k sumatívnej evaluácii sa používajú najmä testy, pozorovanie, dotazníky,

· výstupy sumatívnej evaluácie sú veľmi podstatné zvlášť v kontexte firemného vzdelávania.
(Bartoňková 2010, s. 184-185)

Hroník ďalej rozdeľuje hodnotenie na subjektívne a objektívne.

Subjektívne hodnotenie je hodnotenie samotnými účastníkmi vzdelávacej aktivity. Hodnotenie účastníkmi môže nasledovať bezprostredne po realizácii vzdelávacej aktivity alebo s určitým časovým odstupom. 

Bezprostredne po realizácii sa využíva:
Dotazník spokojnosti -  vyjadruje zhodnotenie prínosu účastníkom. Obvykle sa jedná zhodnotenie spokojnosti s kurzom.

Dopis lektorovi/dopis sebe – obsahuje návodnú štruktúru, podľa ktorej účastníci postupujú pri písaní dopisu.
Po dlhšom časovom odstupe sa uplatňujú metódy:

Autofeedback – účastník kurzu si po určitej dobe (pol rok/rok) poskytuje spätnú väzbu sám sebe. Predmetom tejto spätnej väzby je vyhodnotiť vzťah zmeny a kvality osobného príspevku a profesijného a osobného rozvoja.

Rozvojový plán – obsahuje časť sebahodnotenia, kde účastník sleduje v danej oblasti mieru plnenia prírastku nových znalostí, nových zručností a ich uplatňovanie v praxi. 

360° spätná väzba – je zacielená na pokrok od doby zahájenia výcvikového alebo rozvojového programu. Účastník sa pri sebahodnotení hodnotí nielen pomocou čísel, ale svoje hodnotenie sprevádza komentármi, ktoré sú odpovede na jednu otázku: „podľa čoho to druhí môžu poznať?“

Objektívne hodnotenie má na mysli hodnotenie druhými ľuďmi. Akúkoľvek zmenu v súvislosti so vzdelávaním je treba štruktúrovať podľa hierarchického modelu znalosti – zručnosti – praktické aplikácie. Tento model vyjadruje predstavu, že k akejkoľvek zmene je treba mať najskôr určitú znalostnú základňu. Tá je dôležitá pre osvojenie nových zručností. 

V rámci objektívneho hodnotenia uvádza tieto metódy:

	Znalosti
	Pretest - retest
	Pri zahájení školenia a tri až sedem dní po skončení školenia je vykonaný znalostný test

	
	Prípadová štúdia
	Je najmä vhodná pri výcviku soft skills. 

	Zručnosti
	Projekt
	Rozpracovanie problémov do konkrétnych postupov k riešeniu, vrátane formulácií implementačných postupov, ktorými pracovník demonštruje, ktoré zručnosti sú pre realizáciu potrebné.

	
	Assignment
	Podľa zadania pracovník analyzuje problém a hľadá východiská k riešeniu. Demonštruje predstavu, ako v riešení uplatní to, čo sa naučil. 

	
	Assessment Centre
	Obsahuje predovšetkým praktické ukážky, ktoré dokumentujú zručnosti v danej oblasti. Napr. zapojenie pobočkovej ústredne, predajný rozhovor, kritika podriadeného apod. 

	Praktické      aplikácie
	360° spätná väzba
	Tu nadriadený, (interný) dodávateľ, (interný) zákazník a eventuálny podriadený hodnotí zmenu vo výkone a v pracovnom správaní. Snaží sa túto zmenu čo najviac operacionalizovať a popísať zdroj tejto zmeny. 

	
	Rozvojový plán
	Plnenie jednotlivých cieľov a úloh je sledované nielen samotným pracovníkom, ale tiež jeho mentorom, či nadriadeným, čo je potom súčasťou hodnotenia pracovníka.

	
	Pozorovanie pri práci
	Nadriadený, ale nestranný pozorovateľ hodnotí zmenu v pracovnom správaní. Pre pozorovanie pri práci  tu môže existovať obdoba pretestu  -retestu. 


Tabuľka č. 2

(Hroník 2007, s. 183-184)

2. Analýza systému vzdelávania v poradenskej orgaznizácii

1.9 Charakteristika firmy

Poradenská spoločnosť  pôsobí na slovenskom trhu od roku 1998. Vznikla celosvetovou fúziou dvoch spoločností. Tieto spoločnosti vstúpili na trh už v roku 1991.
 Je to poradenská spoločnosť, ktorá sa zaoberá kompletným podnikateľským prostredím a rieši komplexné podnikateľské problémy. Poskytuje audit, daňové poradenstvo a poradenstvo pre ľudské zdroje, pri riadení krízových situáciách, pri zvyšovaní výkonnosti podniku v rôznych odvetviach. Poslaním firmy je pretvárať poznatky na hodnoty v prospech klientov, ľudí a kapitálových trhoch na ktorých pôsobí. 

V spoločnosti pracuje viac než 163 000 zamestnancov v 151 krajinách. V krajinách, v ktorých spoločnosť pôsobí  je jej úlohou  využívať svoje odborné znalosti a zvyšovať hodnotu prostredníctvom štyroch sektorov služieb a 22 tímov špecializovaných na konkrétne priemyselné odvetvia.

Na Slovenku je hlavným ťažisko oddelenie auditu,  ale tiež daňové oddelenie a oddelenie poradenstva.
Audit
Audit je overovanie individuálnej účtovnej závierky alebo konsolidovanej účtovnej závierky a overovanie súladu individuálnej výročnej správy s individuálnou účtovnou závierkou alebo súladu konsolidovanej výročnej správy s konsolidovanou účtovnou závierkou.
Audítori a audítorské spoločnosti, ktorí sú držiteľmi licencie na výkon auditu, sa združujú v komore audítorov so sídlom v Bratislave, pričom členstvo v komore audítorov je pre audítora aj audítorskú spoločnosť povinné. Spôsobilosť na výkon auditu sa preukazuje audítorskou skúškou, ktorou sa overuje odborná úroveň teoretických vedomostí uchádzača a ich aplikácia v praxi. (Zákon č. 540/2007)
Oddelenie auditu preto musí disponovať vynikajúcimi expertmi špecializovanými na poskytovanie audítorských služieb na najvyššej úrovni. Usiluje sa predčiť očakávania klientov neustálym zvyšovaním efektivity a účinnosti  práce a udržovaním úzkeho kontaktu s klientom v priebehu audítorských prác. Okrem auditu toto oddelenie realizuje aj školenia o slovenských účtovných postupoch, poradenstvo pri špecifických otázkach z oblasti účtovníctva. 
Daňové oddelenie
Je oddelenie, ktoré poskytuje poradenstvo v oblasti daňovej. Poradenstvo zabezpečuje tím daňových poradcov a asistentov.

Daňový poradca je fyzická osoba zapísaná v zozname daňových poradcov vedenom komorou. 

Daňové poradenstvo môže poskytovať aj právnická osoba, ak má túto činnosť zapísanú v obchodnom registri, je zapísaná v zozname a ak je zriadená ako verejná obchodná spoločnosť alebo komanditná spoločnosť; fyzické osoby, ktoré v jej mene poskytujú daňové poradenstvo, musia mať oprávnenie podľa zákona. 



Osvedčenie o spôsobilosti na výkon daňového poradenstva vydá komora fyzickej osobe, ktorá spĺňa tieto podmienky:

a) je spôsobilá na právne úkony, 

b) je bezúhonná, 

c) má vysokoškolské vzdelanie  ekonomického alebo právnického zamerania alebo ukončenú obsahovo ucelenú časť vysokoškolského štúdia a vykonávala najmenej päť rokov ekonomickú alebo právnickú prax alebo vykonávala najmenej tri roky činnosť asistenta daňového poradcu, 

d) zložila odbornú skúšku. (Zákon č.78/1992)
Na Slovensku je toto daňové oddelenie dobre etablované. Keďže oblasť daní je veľmi náročná a chúlostivá, musí mať toto oddelenie takých odborníkov, ktorý sú schopní poskytnúť poradenské služby najvyššej kvality, ktoré umožnia  klientom minimalizovať povinnosť z titulu priamych a nepriamych daní, pri súčasnom dodržaní všetkých slovenských zákonných ustanovení.

Jeho hlavné činností sú hlavne v oblasti transferového oceňovania, plánovanie a štruktúra transakcií, prípravy daňových priznaní, obchodné poradenstvo, poradenstvo v oblasti priamych daní. 

1.10 Popis súčasného vzdelávacieho systému
Práve preto, že je to firma, ktorá sa zaoberá poradenstvom a auditom je potrebné zabezpečiť kvalitné vzdelávanie, doškoľovanie, pretože byť v tejto oblasti v obraze je tá najdôležitejšia vec. V záujme firmy  je zaistiť vedúce miesto v poradenskej oblasti. Svoju politiku vzdelávania zakotvila aj v stanovách firmy.

S cieľom zvyšovať kvalifikáciu svojich zamestnancov a prinášať tak klientom služby na profesionálnej úrovni, poskytuje spoločnosť  svojim zamestnancom dlhodobé programy vzdelávania. V prvých rokoch zamestnania  zamestnanci strávia v priemere až 30 dní ročne na školeniach.

Systém vzdelávania závisí od pozície, ktorú pracovník vo firme zastáva a tiež od výkonu, ktorý podá. Je celofiremnou politikou zaistiť, aby celý personál bol náležite kvalifikovaný pre svoju pracovnú pozíciu. Firma tiež očakáva, že zamestnanci sa budú neustále zdokonaľovať a rozvíjať svoje znalosti a skúsenosti a preto podporuje zamestnancov v ďalšom vzdelávaní. 

Poradenská firma pre dosiahnutie svojho poslania zabezpečila nasledovný systém vzdelávania:
A. Vzdelávací systém je rozdelený na povinný a dobrovoľný.

B. Povinné vzdelávanie má viacero prvkov.

1. Adaptačný proces – je to prvý stupeň vzdelávania hneď po nástupe do zamestnania. V rámci adaptačného procesu sa má zamestnanec oboznámiť o firme, o pravidlách, o firemnej kultúre,   o informačnom systéme, ktorý firma používa na výkon práce. V ďalších dňoch sa školia noví zamestnanci v rôznych oblastiach a to podľa toho na aké miesto nastúpili. 
2. Počas prvých mesiacov sa formuje a školí formou on-the-job training /couching – mentoring. Každodenná práca je jedna z najdôležitejších častí firemného vzdelávania.  Novému zamestnancovi je pridelený couch, ktorý ho učí pracovnému systému. Od jednotlivcov sa očakáva, že získajú povedomie o profesijných otázkach a rozvinu svoje skúsenosti počas pracovných aktivít. 

Nasleduje  formálny tréning, ktorý je rozdelený do viacerých stupňov:

1. Technické kurzy – majú zabezpečiť znalosť programov a siete, ktoré boli vyvinuté pre túto spoločnosť a touto spoločnosťou. Sú zabezpečované v rámci Slovenska alebo susediacimi krajinami. 
2. Externé profesijné kvalifikačné kurzy – sú zabezpečované na Slovensku alebo v zahraniční profesionálnymi inštitúciami. Na konci týchto kurzov zamestnanec získava kvalifikáciu, certifikát alebo diplom.

3. Pokračujúce profesijné vzdelávanie – je tiež zabezpečované profesionálnymi inštitúciami na Slovensku alebo v zahraničí. Slúži na stále obnovovanie znalostí a hlavne v oblasti zmien v legislatíve.

4. Manažérske a kariéru rozvíjajúce kurzy/soft skills kurzy – sú vyvinuté hlavne pre zamestnancov na vyšších pozíciách a majú slúžiť na rozvíjanie ich obchodných skúseností, manažérskych zručností a iných nie technických zručností. Tieto kurzy by mali predchádzať povýšeniu a sú zamerané na prípravu účastníkov pre ich budúcu manažérsku úlohu. Väčšina z týchto kurzov sú vyvinuté a organizované touto spoločnosťou či už na Slovensku alebo v zahraničí. 
5. Konferencie – sa riadia tiež medzi systém vzdelávanie, pretože poskytujú unikátnu príležitosť na zdokonalenie technických a priemyslových znalostí na súčasných trhoch. Majú udržiavať zamestnancov dobre informovaných.

6. E-learningové kurzy – toto vzdelávanie je realizované v elektronickej podobe. Je realizované pri nástupe do zamestnania a neskôr raz ročne. Toto vzdelávanie vyplýva zo zákona, ale nie je to súčasť odborného vzdelávania. V rámci e-learningu sa má zabezpečiť hlavne samo štúdium v rôznych oblastiach:

· Risk management 

· Bezpečnosť a ochrana pri zdraví

· Ochrana osobných údajov

Tieto e-learningové školenia sa realizujú v anglickom jazyku.

7. 
Povinné vzdelávanie vyplývajúce zo zákona a je potrebné pre získanie určitej kvalifikácie. Toto povinné vzdelávanie nadväzuje na audit ako aj na daňové poradenstvo. Je sledované, reportované a v prípade nesplnenia je sankciované.  Patria sem: 

- skúšky audítorov

- skúšky daňových poradcov

- skúšky interných audítorov

- skúšky ISO Kvality

8. MILE Stones Program – pri povýšení, kde sa kladie dôraz na riadiace zručnosti (ako delegovať, ako koučovať, ako jednať a pracovať s klientom).  Rozlišuje sa tu stupeň povýšenia. Realizuje sa projekt: 

- NEW SENIOR CONSULTANT SCHOOL

- NEW MANAGER ACADEMY

- NEW SENIOR MANAGER ACADEMY

- NEW DIRECTOR ACADEMY

Toto povinné vzdelávanie je základná štruktúra vzdelávania pre všetky oddelenia, ale každé oddelenie má stanovenú aj svoju vlastnú štruktúru a to z toho dôvodu, že sa zameriavajú na rozličné oblasti. 

Samozrejme okrem tohto vzdelávania sú zabezpečené aj externé služby v rámci vzdelávania ako sú odborné školenia z noviel zákonov, školenia na software pre účtovníkov. 

Ďalším krokom v systéme vzdelávania je dobrovoľné vzdelávanie:
Dobrovoľné vnútro firemné vzdelávanie – je organizované na nadnárodnej úrovni. Je povinné pre všetky krajiny. Pre klientov má toto vzdelávanie medzinárodný garant kvality. Patria sem:

 ACCA 
(Association of Chartered Certified Accountants, Asociácia certifikovaných účtovníkov) patrí medzi najväčšie a najrýchlejšie sa rozvíjajúce medzinárodné profesijné organizácie v odbore účtovníctva. Je uznávaná v 170 krajinách a v súčasnosti má viac ako 500 000 členov a študentov.

Účelom kvalifikácie ACCA je poskytnúť jej absolventom účtovné a finančné znalosti a vedomosti a tiež profesijné hodnoty, ktoré im umožnia stať sa uznávanými finančnými odborníkmi a vybudovať si úspešnú kariéru v akomkoľvek odvetví, v poradenstve, vo verejnej inštitúcii či v súkromnom sektore.

Kvalifikácia ACCA vychádza zo svetových štandardov pre vzdelávanie účtovníkov stanovených Medzinárodnou federáciou účtovníkov (International Federation of Accountants, IFAC). Veľký dôraz sa kladie na profesijné hodnoty, etické princípy a zásady dobrého riadenia (governance), ktorých význam rastie okrem iného aj vzhľadom k neustálemu sprísňovaniu sa kódexov správania, predpisov a legislatívy s cieľom zvýšiť profesionalitu a bezúhonnosť účtovníckej profesie. Tieto oblasti sú preto v rámci kvalifikácie ACCA dôkladne preverované a patria medzi základné požiadavky pri preukazovaní praktických skúseností uchádzačov.

Kvalifikácia ACCA je vhodná pre každého, kto hľadá odborné uplatnenie v akomkoľvek odvetví. Predchádzajúca znalosť účtovníctva alebo financií nie je nutná. Potrebujete iba motiváciu a odhodlanie venovať štúdiu dostatok času. Študovať ACCA môžu študenti stredných aj vysokých škôl, a samozrejme tiež ľudia, ktorí už sú zamestnaní. ACCA je vhodná pre všetkých, ktorí chcú preniknúť do sveta financií a účtovníctva. (www.pwc.com/sk/sk)
CFA 
Autorizovaný finančný analytik je medzinárodná profesijná kvalifikácia ponúkaná inštitútom CFA, pred tým AIMT, finančným analytikom, ktorí urobia sériu troch skúšok. Stať sa držiteľom CFA musí kandidát prejsť každou z troch šesťhodinových skúšok, musia mať minimálne získaný diplom ako bakalár a mať prax minimálne 48 mesiacov. Držitelia CFA certifikátu sú povinný dodržiavať etický kódex a štandardy v ich profesionálnom správaní. (www.wikipedia.com)
CISA 
je certifikovaný audítor pre informačné systémy zabezpečený organizáciou ISACA. Kandidáti na túto pozíciu musia spĺňať požiadavky, ktoré táto organizácia stanovila. 
Základným predpokladom na udelenie certifikátu CISA je vykonanie špecializovanej skúšky, ktorú pripraví a vyhodnotí nezávislá medzinárodná odborná komisia. Okrem toho uchádzač musí dokladovať aj aspoň päťročnú prax v odbore. Certifikát CISA má časovo obmedzenú platnosť a podľa pravidiel ISACA je ho potrebné v rámci programu kontinuálneho vzdelávania počas určenej časovej lehoty každoročne obnovovať. (www.gordias.sk)
IFRS 
V súčasnom období spoločnosti pôsobiace v Európe čelia výzvam, ktoré nikde na svete nemajú obdobu. Nikde inde len tu sú súčasťou únie so spoločným trhom a centralizovaným byrokratickým systémom, ktorý ovláda suverénne štáty s vlastnou kultúrnom identitou, lokálnym trhovým prostredím a národnou legislatívou.

Napríkad z účtovného hľadiska, spoločnosť pôsobiaca na americkom trhu má jednoduchú úlohu. Táto spoločnosť má možnosť vyprodukovať jednotný report (podľa US GAAP), prostredníctvom ktorého si splní svoje finančné, legislatívne a daňové povinnosti. V Európe to však funguje inak.

Každý členský štát očakáva, že spoločnosti pôsobiace v rámci jeho hraníc sa absolútne prispôsobia národnej legislatíve. Európska Únia, v jej snahe o vybudovanie a udržiavanie jednotného trhu, zase od spoločností očakáva, že sa prispôsobia jej nariadeniam a legislatíve.

Výsledok? Spoločnosť pôsobiaca len v troch krajinách Európskej Únie je povinná vyprodukovať veľa rôznych reportov: tri zodpovedajúce požiadavkám národných účtovných štandardov, tri zodpovedajúce nárokom IFRS a jednu za konsolidovaný celok.

Aby spoločnosť vyhovela týmto požiadavkám, musela by zamestnávať najmenej sedem odborníkov: jedného pre národné účtovné štandardy, jedného pre daňové zákonníky a jedného pre IFRS. Tiež ak spoločnosť zamýšľa preklenúť diferencie a vytvoriť prevodové mostíky medzi IFRS a národnými účtovnými štandardami, bude najlepšie, ak jej špecialista na IFRS bude mať aj praktické znalosti všetkých troch spomínaných oblastí (ako aj daňových zákonov v tých oblastiach, ktoré s problematikou súvisia).

Spoločnosť s takmer nevyčerpateľným rozpočtom môže samozrejme vybaviť svoje účtovné a daňové oddelenie ohromným informačným systémom, najať si tím expertov a udržiavať si armádu účtovníkov potrebných k vedeniu 10, 20, 30 alebo viac súborov kníh. A to samozrejme len v prípade ak by táto spoločnosť nenarazila na problém nedostatku odborníkov na IFRS. (www.Accace.eu) 

ACCA kvalifikácia v IFRS (DipIFR) 
je medzinárodná kvalifikácia, ktorá bola vytvorená poprednou profesijnou organizáciou pre účtovníkov a audítorov Association of Chartered Certified Accountants (ACCA), ktorých certifikáty sú uznávané na celom svete. Získaním tejto kvalifikácie výrazne zvýšite svoju odbornosť v IFRS. 
P2P IFRS je ucelený, ľahko ovládateľný e-learningový program, ktorý vytvoril tím expertov poradenskej spoločnosti tak, aby pomohol lepšie porozumieť technickým aspektom medzinárodných účtovných štandardov (IFRS). (www.pwc.com/sk/sk)
PRINCE project manager    

Pre zabezpečenie kvalitných služieb je v dobrovoľnom vzdelávaní aj možnosť pre vybraných zamestnancov zúčastniť sa PRINCE2®, čo je najviac uznávanou metodológiou pre riadenie projektov v Európskej únii a možno aj na celom svete.  Absolventom kurzov poskytuje nástroje na riadenie projektov v kontrolovanom prostredí (PRINCE- PRojects IN a Controlled Environment) a možnosť komunikovať rovnakým jazykom so svojimi klientmi, dodávateľmi a donormi. 
Je dosť pravdepodobné, že mnoho projektov realizovaných prostredníctvom štrukturálnych fondov EÚ si bude vyžadovať používanie takej metodológie realizácie projektu, ktorá sa bude odvolávať na využívanie PRINCE2®. 
Kurzy sa realizujú v angličtine, existuje však aj možnosť poskytnúť slovensko/česky hovoriaceho akreditovaného lektora. Účastníci si môžu vybrať, v ktorom z 9 oficiálnych jazykov  budú chcieť absolvovať skúšku.

Veľkou výhodou PRINCE2® metodiky je, že je certifikovateľná a certifikát je medzinárodne uznávaný (celosvetovo viac ako 300 000 certifikovaných odborníkov na projektové riadenie). Akreditácia prebieha zložením skúšky na dvoch úrovniach – základná Foundation (spravidla 3-dňové školenie) a vyššia Practitioner (2- alebo 3-dňové školenie). (www.prince2.ajsman.com)
· Prince2 je procesovo orientovaná metodika projektového managementu

· Prince2 obsahuje zavedené standarty a postupy overené v praxi, (,,best practices")

· Účel, ciele a riešenia sú jasne definované pred zahájením projektu

· Pravidelná verifikácia prínosu projektu vzhľadom k investovaným prostriedkom (Business case)

· Efektívne manažérske riadenie (Riadenie na základe výnimiek ( Managment by Exception))
· Pravidelné, ale detailné manažérske správy / reporty

· Zákazník je zahrnutý do procesu rozhodovania a všetky zainteresované strany projektu na vrtkých riadiacich a výkonných úrovniach sú zastúpené v organizačnej štruktúre projektu (popisy role a  zodpovednosti). Technológie riadenia a posudzovania kvality v priebehu projektu

· Projekty sú orientované na kontinuálne učenie a zlepšovanie riadiacich procesov

· PRINCE2 je nástrojom pre efektívny a objektívny audit a hodnotenie výkonnosti projektov

· PRINCE2 je medzinárodne uznávaným štandardom, jeho osvojenie je doložené certifikátmi. (www.solitproject.sk)
Vzdelávanie soft skills - je realizované na základe hodnotiaceho systému PC and D (performance and developmnet). Kde priamy nadriadený na základe výsledkov určí vzdelávanie buď odborné alebo na rozvoj soft skills.

· Prensentation skills

· Asertívna komunikácia

· Efektívna spätná väzba

· Negotiation skills

· Typológia – spôsob využitia silných stránok

Tieto školenia sú realizované interným školiteľom. 

*connectedthinking je vzdelávanie alebo predávanie znalostí v rámci celej organizácie, kde zamestnanci zdieľajú vedomosti a skúsenosti aj s kolegami z iných krajín.

Spoločnosť  podporuje zamestnancov  v členstve v rôznych profesionálnych a vzdelávacích komorách. Medzi ne patria napríklad:

SSA-
 Slovenská spoločnosť aktuárov

SKAU- 
Slovenská komora audítorov

CISA- 
Certified Information Systems Auditor

SKDP- 
Slovenská komora daňových poradcov

SKCú- 
Slovenská komora certifikovaných účtovníkov

CIA- 
Certified Internal Auditor

AICPA- 
The American Institute of Certified Public Accountants

CFA- 
Chartered Financial Analyst

.

1.11 Business Academy

Na realizáciu ACCA kurzov a kurzov IFRS zriadila spoločnosť Business Academy, ktorá by mala zaručiť špičkové školenie a kvalitnú štúdijnú podporu. Je zriadená pre zamestnancov firmy, ale aj pre externých študentov. Používa študijné materiály Kaplan Financial Training, ktoré majú zaručiť kvalitu vzdelávanie.
Školitelia sú skúsení lektori, ale majú aj odborné skúsenosti z konkrétnych projektov. Spoločnosť  lektorov nepotrebuje hľadať na trhu, ale naopak ich interne vychováva vďaka investíciám do odborného rozvoja a kontaktu s dennou realitou trhu.
Kurzy sú realizované na troch úrovniach:
1. Úplný kurz

2. Samoštúdium s podporou

3. Samoštúdium

Business Academy je  teda príležitosťou, v rámci ktorej došlo k prepojeniu niekoľkých pozitív:
· vlastných zamestnancov aj klientov odborne vzdelávajú pracovníci spoločnosti (vrátane kolegov zo zahraničia, kde funguje sieť Business Academy), ktorí majú školiace schopnosti, poznajú teóriu a zároveň sa denne pohybujú v praxi rôznych projektov u klientov, 

· spoločnosť vďaka vlastným konferenčným priestorom a lektorom môže ponúkať veľmi kvalitné školenia za výhodné ceny. 

1.12 Identifikácia potrieb vzdelávania
Na identifikáciu potrieb vzdelávania spoločnosť využíva systém nazývaný Performance coaching and development. Tento systém sa používa na stanovenie rozvojového plánu, na hodnotenie zamestnancov, kde sa porovnáva stanovené s dosiahnutým. 

Je to rozvinutý elektronický program, ktorý má slúžiť nielen na definovanie potrieb vzdelávania, ale využíva sa na celkové zhodnotenie výkonu zamestnanca. Tento program využíva metódu hodnotenia 360° spätná väzba. Ďalej využíva rozhovor a hodnotiacu stupnicu. Nato, aby tento systém mohol byť správne využitý, sú stanovené kompetencie, ktoré musí mať každý zamestnanec v rámci svojho zaradenia. Firma stanovila všeobecné kompetencie a ďalej ich rozvinula pre rôzne pracovné pozície. Tieto kompetencie sú odvodené od štyroch znakov firemnej kultúry:

1. Investujeme do vzťahov.

2. Zdieľame a spolupracujeme.

3. Chceme vidieť veci očami toho druhého.

4. Zvyšujeme hodnotu pomocou kvality.

Týchto základných všeobecných kompetencii firma stanovila desať a vďaka nim chce vyjadriť, čo sa od všetkých zamestnancov očakáva:

· Vytvoriť a udržiavať dobré vzťahy.

· Byť trpezlivý pri riešený klientskych záležitostí.

· Buď zvedavý: uč sa, zdieľaj a inovuj.
· Veď a prispej k tímovému úspechu.

· Komunikuj účinne a s empatiou.

· Rozvíjaj seba a iných pomocou coachingu.

· Predvádzaj guráž a integritu.

· Získaj a aplikuj komerčné expertízy.

· Manažuj projekty a ekonomiku.

· Buď otvorene zmýšľajúci, praktický a pružný k zmenám.
Na základe všeobecných kompetencii firma rozvinula zodpovednosť v rámci každej pracovnej pozície. Znalosť týchto zodpovedností je dôležitá preto, lebo sa o ne opiera pri tvorbe rozvojového plánu. Celý proces obsahuje štyri kroky: 
1. Tvorba rozvojového plánu.
2. Ohodnotenie výkonu.
3. Poznámka k výkonu.
4. Zhrnutie výkonu.
Zhrnutie výkonu má na starosti vedúci každého zamestnanca. Opiera sa o rozvojový plán a hodnotenie výkonu a na základe tohto zhrnutia je navrhnutý rozvoj zamestnanca na ďalší rok.  

V rámci tvorby rozvojového plánu si musí každý určiť svoj pracovný rozvoj na každý rok. Firma odporúča na zistenie toho, načo sa má zamestnanec zamerať swot analýzu, čiže odpovede na otázky v čom som dobrý, v čom potrebujem na sebe pracovať, čo mi môže pomôcť a čo ma môže zastaviť. Súčasťou rozvojového plánu je aj odpoveď nato čo si zamestnanec myslí, že by mohlo zlepšiť jeho výkon a ako to chce dosiahnuť, a ako bude vedieť, že to už dosiahol. Tvorba rozvojového plánu sa opiera o desať všeobecných kompetencií, kde pri každej kompetencií je potrebné zadať zlepšenie, ktoré chce zamestnanec dosiahnuť v budúcom roku. 
Ohodnotenie výkonu prebieha počas celého roka formou spätnej väzby, ohodnocuje sa práca na projektoch ale aj pre firmu a hodnotiteľ poskytuje spätnú väzbu na silné stránky a možnosti zlepšenia. V rámci ročného cyklu musí mať každý aspoň tri hodnotenia aby bolo možné urobiť zhrnutie výkonu a tak navrhnúť ďalší rozvoj. Toto ohodnotenie sa tiež opiera o desať základných kompetencií, kde hodnotiaci ku každej kompetencii musí vyjadriť svoj názor na daného zamestnanca.   
1.13 Návrh zlepšení vzdelávacieho systému

Na základe analýzy súčasného vzdelávacieho systému a identifikácie vzdelávacích potrieb je zrejmé, že poradenská organizácia vyvinula dôsledný vzdelávací systém.
Problém vidíme v identifikácii vzdelávacích potrieb, ktoré vychádzajú z hodnotiaceho  programu v ktorom je stanovených desať kompetencií, na základe ktorých je hodnotený každý zamestnanec. Tieto kritéria nie sú dostatočne špecifikované na rôzne oblasti, v ktorých firma poskytuje poradenstvo a tiež nie sú vyšpecifikované kritéria pre interných zamestnancov, ktorý spravujú chod firmy. Na základe týchto všeobecných kompetencií nemôže byť stanovený profesijný rozvoj týchto interných zamestnancov. Pretože každý jeden zamestnanec ovplyvňuje svojimi jedinečnými znalosťami firmu a preto by aj firma mala k nemu pristupovať individuálne. Na základe týchto zisténí by sa  firma mala zamerať na zdokonalenie identifikácie potrieb pomocou hodnotiaceho programu a bližšie špecifikovať kritéria pre interných zamestnancov a tak zoptimalizovať systém vzdelávania pre všetkých zamestnancov. 

Ďalší problém vidíme v tom, že systém vzdelávania je viacej špecializovaný pre oddelenie auditu a ostatné oddelenia nemajú správne rozvrhnutý harmonogram. Na základe týchto zistení firma pristúpila k realizácii zmeny pre daňové oddelenie a zrealizovala Tax Academy. Tax Academy je vlastne vzdelávací systém pre novo nastúpených zamestnancov na daňové oddelenie. Vzdelávacie aktivity sú rozdelené do štyroch rokov a  každý zamestnanec má stanovený presný zoznam vzdelávacích aktivít, ktoré musí v týchto štyroch rokoch absolvovať. Tax Academy je prehľadný a ucelený a obsahuje školenia povinné ako aj dobrovoľné.
Súčasťou vzdelávacieho systému je aj adaptačný proces, ktorý zahŕňa ako sme už spomínali aj školenie v internom informačnom software, ktorý je veľmi komplexný. Súčasťou tohto systému je práca s dochádzkou, vystavovanie faktúr a iné. Tomuto softwaru sa venuje v rámci vnútorných interných školení  adaptačného procesu len krátky čas. Zvyšok sa ponecháva na on job training. Keďže on job training je prenášanie znalostí z mentora na mentorovaného, predávajú sa aj informácie, ktoré nie sú vždy správne a to spôsobuje konflikty medzi oddeleniami. Preto by sa malo v rámci úvodných interných školení viacej venovať zvládnutiu práce s interným informačným softwarom a neponechávať to len na on job training.    

 Záver

Vieme, že vzdelávanie je investícia, strategický nástroj k zlepšeniu výkonu a konkurencie schopnosti. Zároveň vieme, že vzdelávať zamestnancov v podniku a rozvíjať ľudské zdroje ako také, sa oplatí.
Cieľom bakalárskej práce bolo vytvoriť stručný prehľad toho, čo o problematike rozvoja ľudských zdrojov píše súčasná odborná literatúra a následne aplikovať tieto poznatky na úrovni poradenskej organizácie v oblasti daní a auditu.
Poznatky, ku ktorým sme sa dopracovali, môžu prispieť k zlepšeniu firemného vzdelávania, ale aj k zlepšeniu identifikácii potrieb vzdelávania. Firma do rozvoja ľudských zdrojov  investuje nemalé finančné prostriedky, preto sa musia správne identifikovať tieto potreby. Financovanie vzdelávania musí byť premyslené a adresné, nesmie to byť kvantita na úkor kvality. Potom by sa mohlo ľahko stať, že sa táto investícia minie svojmu účinku a neprinesie to, čo sa od nej očakáva.
V súčasnom legislatívnom prostredí, v prostredí neustálej zmeny je zabezpečiť kvalitný vzdelávací systém prioritou číslo jedna. Môžeme konštatovať, že organizácia vyvinula také vzdelávacie prostredie, ktoré vie primerane pripraviť svojich zamestnancov na tieto zmeny. Priestor na zlepšenie týchto procesov je však aj v tejto poradenskej organizácii.
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