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Abstrakt

Ciel'om mojej zaverecnej prace je analyzovat’ vzdeldvanie a rozvoj zamestnancov
v organizacii. Na zaklade teoretickych vychodisk poukazat’ na dolezitost’ vzdelavania
a rozvoja zamestnancov, pretoze ich schopnosti, profesionalne zru¢nosti a kvalifikacia
zvysuje intelektudlny kapital organizacie.

Praca je rozdelend do troch ¢asti. Obsahuje 11 schém. Prva Cast’ je zamerana na
teoretické vychodiska danej problematiky. Je dokazané, Ze existuje sulad medzi tedriou
vzdelavania a praxou vo vzdeldvani v realnej organizacii. Druha ¢ast’ sa venuje stru¢nej
charakteristike organizacie a predstavuje koncepciu vzdelavania v rezorte prace,
socialnych veci a rodiny. Tretia ast’ analyzuje proces vzdeldvania a rozvoja
zamestnancov. Hodnoti systém vzdeldvania na zdklade dotaznika zamestnancom a SWOT

analyzy. V zavere su prezentované navrhy na vyuZitie poznatkov.

Kracové slova: 'udské zdroje, vzdelavanie, rozvoj zamestnancov, systém

Abstract

The aim of my diploma’s paper is to analyze further education and the development
of employees in an organization. On the ground of theoretical basis, the author’s aim is to
mention the importance of further education and the development of employees because
their abilities, professional skills and qualification increase the intellectual capital of the
organization.

The diploma’s paper is divided into three parts. It contains 11 schemas. The first
part of the paper is centred on the theoretical basis of the given issue. It is proved that the
consistency between the theory of education as well as the practice in education in a real
organization exists. The second part of the paper is engaged in a short characteristic of
organization and introduces the conception of education in the Ministry of Labour, Social
Affairs and Family. The third part of the paper analyzes the process of education and the
development of employees. It evaluates the system of education based on the questionnaire
to employees and SWOT analysis as well.

At the end of the paper the proposals for utilization of knowledge are presented.

Key words: Human Recourses. Education. Development of Employees. System of

education.
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Slovnik terminov

Autofeedback je automaticka spitnd vézba.

Best practices su najlepSie postupy.

DC Development Center je Hodnotiace centrum.
E-development je elektronicky rozvo;j.

E-learning je elektronicka vyucba.

Job rotation je pracovna rotacia.

KPI Key performance indicators je subor kritérii indikéatorov.
MBO - Management by Objectives je Cielovy manaZzment.
Off the job znamena mimo chod.

On the job znamena za chodu.

Outdoorové programy su externé programy.

Trainee - zamestnanci do 2 — 3 r. su praktikanti.



Uvod

Dnesna doba je dobou dynamickych zmien. Pre oblast’ vzdelavania to plati
dvojnasobne. Vd'aka vysokej konkurencii a rychlemu rozvoju v oblasti technologickych
zmien je rovnako zlozité najst’ si zamestnanie, ako si ho udrzat. Dnes je v podstate
nutnost’ou neustaly osobny rast a praca na sebe.

Vzdeldvanie pracovnikov v organizécii je jednym z néstrojov, ktorym sa vytvéara
osobitnd kultira organizacie.

Vzdelavanie je orientované skor kratkodobo. Jeho zmyslom je rozvijat’ zru¢nosti
a vedomosti, aby naplnili o¢akavania organizacie.

Vyber vzdeldvacich metdd ovplyviiuje mnoho faktorov — ciele vzdelavania, Cas,
financie, Ui€astnici, pracovné prostredie a pod.

Rozvoj pracovnikov znamena ich vzdelavanie z hl'adiska budutcich potrieb.
Stavia organizéaciu do pozicie, kedy mdze Celit zmenam. Predpoklada zvladnut’ aj také
vedomosti a zruc¢nosti, ktoré ich pripravia na plnenie tloh v buducnosti.

Vzdeldvanie je potrebné zabezpeCovat permanentne a systematicky. Kazda
organizacia ma prijata urcitu filozofiu vzdelavania, ktora vyjadruje vyznam a délezitost’
vzdelavania v organizacii.

Existuje viacero nastrojov, pomocou ktorych je mozné ovplyvnit® proces
nadobudania poznatkov a sklsenosti. Za jeden zhlavnych néstrojov sa povazuje
formalne vzdeldvanie na vSetkych stupnioch a vo vSetkych formach.

Dal$imi nemenej vyznamnymi nastrojmi je ziskavanie skiisenosti pri vykone
préace, vzdjomna interakcia medzi 'ud'mi a vplyv informaénych technologii.

Vzdelavanie v sucasnosti nadobuda novy charakter, pozornost’ sa sustred’uje na
samovzdelavanie, resp. samozdokonalovanie. = Rozumie sa tym zameranie sa na
vyskuSanie roznych metdd a technik pri rieSeni novych otdzok.

Prosperita organizacie a jej dynamicky rozvoj je podmienend kvalitou 'udskych
zdrojov. Aj z toho dovodu vzdeldvanie zamestnancov patri k zdkladnym nastrojom pri
dosahovani ciel'ov organizacie.

Pracovna vykonnost zamestnancov, ich odborné vedomosti a praktické
skusenosti, iniciativa v praci a stotoznenie sa s ciel'mi a filozofiou zamestnavatela su
v stiCasnosti aeSte viac budi v budicnosti vyznamnou devizou a potencidlom

organizacie.



1  PrehPad o si¢asnom stave rieSenia problematiky doma

a v zahranici

1.1 Vymedzenie pojmu Pudské zdroje

Podla Visiiovského — Nagyovej — Sajbidorovej (2008) [ludské zdroje
predstavuju tzv. zivé zdroje (zivé Struktiry). Organizicia moze byt dobre vybavena
hmotnymi a finanénymi, teda nezivymi zdrojmi, ale to je pre jej uspesny dlhodoby
vyvoj v sucasnej dobe malo.

Bez kvalifikovanych tvorivych a kvalitne vedenych l'udi si hmotné zdroje
»mrftve®, organizécia straca dynamiku vo svojom rozvoji a zanika.

Inak povedané: zakladnym kapitdlom organizacie je hmotny a finan¢ny kapital,
ale podmienkou ich tvorby a ich efektivneho vyuzitia su odborne pripraveni, motivovani
aeticky konajici l'udia. Ti dokdzu v predstihu pripravovat a realizovat’ pozitivne

zmeny.

Caplanova (1999) z makroekonomického hladiska definuje ludské zdroje ako
zéasobu l'udského potencidlu v spolo¢nosti schopného vykonavat’ cielavedomu ¢innost,
ktord vedie k tvorbe spolocenského produktu.

Jej kvantitativny aspekt sa vztahuje na mnozstvo disponibilnych Tudskych
zdrojov, ktoré existuju vdanej spolocnosti. Ovplyviluje ho najmid sthrn
demografickych, kultirnych a socidlnych faktorov, ktoré existuja v danej spolo¢nosti.

Kvalitativny aspekt T'udskych zdrojov obracia pozornost na faktory
ovplyviiujuce ich produktivnost, adaptabilnost’ a d’alSie charakteristiky, ktoré maju

vplyv na kvalitativnu a kvantitativnu stranku vytvoreného produktu.

Kachanakova a kol. (2007) tvrdi, Ze ak hovorime o /udskom zdroji v podniku,
rozumieme tym cely I'udsky potencial. Tvoria ho nielen pocet a Struktira zamestnancov,
ale aj také aspekty, akymi su vzdelanost a kultira, medziludské vztahy, schopnost

spoluprace, vnimanie socialnych a ekologickych faktorov prostredia a pod.

Ludsky potencial podl'a Blaskovej a kol. (2006) predstavuje pre organiza¢né
fungovanie mimoriadne vyznamny a tvorivy fenomén. V tychto intencidch je mozné

ludsky potencial organizacie vnimat: zvecného hladiska v celostno-systémovom



a v dynamickom zmysle azhladiska casového rozmeru — minulého, sucastného
a budticeho.

Z vecného hladiska mozno l'udsky potencidl chapat ako celistvy a vyvazeny
systém zahfnajici vSetkych zamestnancov, odbornikov ariadiacich pracovnikov
organizacie.

V dynamickom zmysle je mozné l'udsky potencial definovat ako obrovsky
rozsah motivacie, vedomosti, zrucnosti, schopnosti, skusenosti, predvidatelnych
1 neakanych reakcii a spdsobov vnimania, prezivania a spravania.

Z hladiska casového rozmeru ludsky potencidl v sebe zahffia vedomosti,
zru¢nosti, schopnosti, reakcie a podnety, motivaciu atd’. jednotlivcov a skupin v troch

casovych rozmeroch siibeZzne a komplexne.

1.2 Definicia pojmu riadenie Pudskych zdrojov, ulohy a ciele

Koubek (2007) tvrdi, ze riadenie ludskych zdrojov tvori tu Cast’” podnikového
riadenia, ktord sa zameriava na vSetko, o sa tyka Cloveka v pracovnom procese, teda
jeho ziskavania, fungovania, vyuzivania, jeho organizovania, prepdjania jeho ¢innosti,
vysledkov jeho prace, jeho pracovnych schopnosti a pracovného chovania, uspokojenia

z vykonavanej prace a personalneho a socialneho rozvoja.

Podl'a Kachanakovej (2007) riadenie ludskych zdrojov sa najCastejSie definuje
ako ¢innost’, ktorej pozornost’ sa sustred’'uje na zamestnancov — 'udské zdroje a ktora sa
spolu s ostatnymi funkénymi oblastami manazmentu podiel'a na dosiahnuti
synergického efektu — splnenia cielov zamestnancov 1 podniku ako celku.

Této ¢innost’ je zaleZitostou vSetkych manazZérov a veducich timov.

Ulohou personalistov je tato &innost’ zdokonalovat, rozvijat' a poskytovat’ rady

a sluzby.

Riadenie l'udskych zdrojov dosahuje svoj hlavny ciel’ plnenim dvoch zakladnych

uloh zameranych na:
1) ZabezpecCenie potrebného pocétu zamestnancov v pozadovanej profesijnej
i kvalifika¢nej Strukture av dynamickom stlade so strategickymi  ciel'mi
podniku. To znamend, Ze riadenie I'udskych zdrojov musi pruzne zohl'adiovat

okrem poctu a poziadaviek pracovnych miest aj ich pripadnu premenlivost’.



2) Zosuladenie spravania zamestnancov so strategickymi cielmi podniku. Rozumie
sa tym efektivne fungovanie zamestnancov, ktoré predpokladd ich systematické
vzdelavanie arozvoj, ako aj efektivne vyuZzivanie ich pracovnych schopnosti

pomocou adekvatnych stimulacnych nastrojov.

K zakladnym ulohdm manazmentu ludskych zdrojov v organizacii podla
Visiiovského — Nagyovej — Sajbidorovej (2008) patria tieto:
= Zabezpecovat sulad medzi narokmi konkrétneho pracovného miesta
s kompetentnost’ou nositel'a pracovného miesta.
»  Vyuzit potencial kazdého zamestnanca.
= Vytvarat’ podmienky pre sustavny rozvoj zamestnancov organizacie tak, aby boli

schopni plnit’ zvySujlice sa naroky ekonomického prostredia.

Podl'a Belcourta — Wrighta (1998) je cielom riadenia ludskych zdrojov
prilékat’, motivovat’, rozvijat a udrzat si zamestnancov v bezpe¢nom a spravodlivost’
reSpektujicom prostredi.

Oddelenie riadenia TI'udskych zdrojov tento ciel dosahuje konzultdciami
a sluzbami v oblasti planovania, organizacie prace a analyzy pracovnych miest, platov
a odmien, naborov pracovnikov aich vyber, hodnotenia vykonov, vztahov s odbormi,
zamestnancami a zamestnavatel'om, d’alej v oblasti  bezpeCnosti  prace,
v pracovnopravnych zalezitostiach a informacnych systémoch pre riadenie l'udskych

zdrojov.

Armstrong (2007) tvrdi, Ze riadenie ludskych zdrojov je definované ako
strategicky a logicky premysleny pristup k riadeniu toho najcennejSieho, ¢o organizacie
maju — ludi, ktori v organizacii pracuji a ktori individualne i kolektivne prispievaju
k dosiahnutiu ciel'ov organizécie.

Riadenie T'udskych zdrojov je mozné charakterizovat ako ustrednu, vyS$im
manazmentom riadenu strategicku aktivitu, ktor manazment ako celok rozvija, vlastni
a predpoklada aby podporovala a presadzovala zaujmy organizacie, ktorej sluZzi.

Cielom politiky a programov vzdeldvania v nejakej organizécii je zabezpeCit
kvalifikovanych, vzdelanych a schopnych l'udi potrebnych k uspokojovaniu sucasnych a

budtcich potrieb organizacie.



Werther — Davis (1992) upozornuju na Styri ciele, ktoré¢ su pre persondlny
manazment vseobecne platné:
1) spolocensky ciel’ — reSpektovanie existujucich zakonov v oblasti zamestnavania
a socialnej starostlivosti,
2) organizacny ciel’ — prispievat’ k efektivnemu rozvoju podniku,
3) funkény ciel’ — udrziavat’ takl urovein personalneho oddelenia, respektive ttvaru,
ktora je adekvatna potrebam podniku,

4) osobny ciel’ — pomoc zamestnancom podniku dosahovat’ ich osobné ciele.

1.3 Vymedzenie pojmov vzdelavanie a rozvoj zamestnancov

Kravcéakova (2006) charakterizuje vzdelavanie pracovnikov organizacie ako
zakladni funkciu manazmentu l'udskych zdrojov aide o planovany a systematicky
proces ucenia, v priebehu ktorého l'udské zdroje ziskavaju vedomosti, schopnosti
a zrucnosti v interakcii so svojou pracou a inymi 'ud'mi a ich pracami.

Vzdelavanie ma teda vplyv na formovanie rozhodujuceho zdroja organizacie a ma
sa stat’ planovanym a systematickym formovanim sprdvania pomocou prilezitosti
aredlnych moznosti k uceniu, vzdeldvacich akcii aprogramov, ktoré jedincom
umoziuji dosiahnut’ taka uroven vedomosti, zrucnosti a schopnosti, aby mohli svoje
pracovné povinnosti vykonavat’ tvorivo a efektivne.

Podla nej rozvoj pracovnikov nemd byt samoucelny, ma pozitivne ovplyviiovat
fungovanie organizicie prostrednictvom zhodnotenia vedomosti a zrucnosti. Preto na

vzdelavani ma participovat’ aj organizacia ucelnym investovanim do l'udskych zdrojov.

Podla Visiiovského — Nagyovej - Sajbidorovej (2008) sa v oblasti vzdeldvania
formuju ujedinca zdkladné a vSeobecné vedomosti a schopnosti, ktoré umozZiuju
Cloveku ziskat' vSeobecny zaklad, na ktorom mdze nésledne budovat’ svoju odbornu
pripravu. Vzdeldvanie teda prednostne zabezpecuje vSestranny rozvoj jedinca a jeho
osobnostny profil. Vzdelavanie je aktivitou, ktorti zabezpecuju vzdeldvacie inStiticie,
nie zamestnanecké organizicie.

Rozvoj pracovnych schopnosti prekracuje hranice kvalifikacie a stale viac zahfna
v sebe i formovanie sociadlnych zru¢nosti a formovanie osobnosti zamestnanca, teda
vlastnosti, ktoré hraju zasadnt rolu v medzil'udskych vztahoch, ovplyviiuji chovanie

a motivaciu zamestnancov.



Koubek (2007) tvrdi, Ze podnikové vzdeldvanie zamestnancov sa zameriava na
formovanie pracovnych schopnosti v SirSom slova zmysle, teda vratane formovania
socidlnych vlastnosti potrebnych pri vytvarani zdravych medzil'udskych vzt'ahov osob,
ktoré st v podniku v pracovnom pomere. Podnikové vzdelavanie sa stava sucastou
persondlnej ¢innosti, pretoze podnik tym, ze organizuje a podporuje vzdelavanie svojich
pracovnikov, dava najavo, zZe si ich vysoko vazi.

Podporou rozvoja svojich zamestnancov prispieva k skvalitneniu a zvySovaniu

efektivity vnutornych procesov a k rozvoju podniku ako celku.

Podl'a Armstronga (2007) je vzdeldvanie proces, behom ktorého urcitd osoba

ziskava a rozvija nové vedomosti, zru¢nosti, schopnosti a postoje.

Existuju 4 typy vzdelavania:

1) inStrumentdlne vzdeldvanie — vzdelavanie ako lepsie vykonavat’ pracu potom, ¢o
bola dosiahnutd zékladna urovenn vykonu. Ul'ahcuje ju vzdeldvanie pri vykone
prace,

2) poznavacie (kongnitivne) vzdeldavanie — vysledky st zalozené na zlepSenie
vedomosti a pochopenie veci,

3) citové (emocné) vzdelavanie — vysledky su zalozené skor na formovani postojov
alebo pocitov, nez na formovani vedomosti,

4) sebareflektujuce vzdeldvanie — formovanie novych vzorov nazerania, myslenia
chovania, a v désledku toho vytvarania novych vedomosti.

Vzdeldvanie je nepretrzity proces, ktory nielen zvySuje existujlice schopnosti, ale
tiez vedie k rozvijaniu zruc¢nosti, vedomosti, postojov, ktoré pripravuju l'udi na buduce
SirSie, ndro¢nejSie a z hl'adiska urovne i vysSie ulohy.

Neformalne vzdelavanie je ucenim sa zo skuisenosti. VacSina ucenia neprebieha
vo formalnych vzdelavacich programoch. LCudia sa méZzu naucit’ 70% toho, ¢o vedia
o0 svojej praci, celkom neformélne, pomocou procesov, ktoré nie si organizované, alebo
podporované organizaciou.

Formalne vzdelavanie je planované a systematické, apouziva Strukturované
vzdelavacie programy, skladajuce sa z inStruktaze a praktického vyskuSania si naucenej
latky.

Rozvoj je vyvojovy proces, ktory umoziiuje progresivne postupovat zo

stucasného stavu vedomosti a schopnosti k budicemu stavu, v ktorom je potrebna vyssia



uroven zruc¢nosti, vedomosti a schopnosti. Berie na seba podobu vzdelavacej aktivity,

ktora prepravuje I'udi pre $irSie, zodpovednejSie a ndro¢nejsie pracovné tlohy.

Podl'a Kachanakovej akol. (2007) vzdelavanie zamestnancov mozno
charakterizovat’ ako permanentny proces, v ktorom nastdva prisposobovanie a zmena
pracovného spravania, irovne vedomosti, zrucnosti a motivacie zamestnancov podniku
tym, ze sa ucia na zaklade vyuzitia réznych metod.

Vysledkom je znizenie rozdielu medzi aktudlnymi kompetenciami zamestnancov
a poziadavkami na nich kladenymi.

Rozvoj manazérov by sa mal odliSovat’ od vzdeldvania ostatnych zamestnancov.
Suvisi to najmi s charakterom ich prace, ktora je tazko predpovedatelnd a meratelna.
Rozvoj manazérov je uzko spojeny s podnikovou stratégiou. Predpokladd sa pritom
najmd rozvoj celkového pracovného potencidlu manazérov (talentu, schopnosti

a perspektiv), ktory zabezpeci podniku uspesnost’ aj v budiicnosti.

Hronik (2007) uvadza, Ze vzdelavanie je jeden zo spdsobov ucenia sa,
organizovany a inStitucionalizovany spdsob u€enia. Vzdeldvacie aktivity st ohranic¢ené
(diskrétne) — maju svoj zaciatok akoniec. Pri koncipovani vzdeldvania vo firme
postupujeme systematicky. Je mozné s istotou tvrdit, ze tie najpodstatnejSie veci pre
zivot (re€, vytvaranie vzt'ahov, otvorenost’ novému, ,,cielavedomost™ a pod.) sa u¢ime
spontanne. Ako vSak spontdnne ucenie rozSiruje naSe obzory, ddvame mu smer,
zameranie organizovanym ucenim.

Rozvoj je dosiahnutie ziadlicej zmeny pomocou ucenia (sa). Rozvoj obsahuje
zémer, ktory je podstatnou castou ohrani¢enych (diskrétnych) a neohranic¢enych

(diftznych) rozvojovych programov.

1.4 Proces vzdelavania a rozvoja zamestnancov v organizacii
1.4.1 Cyklus vzdelavania a rozvoja zamestnancov
Podl'a Hronika (2007) mé cyklus vzdelavania v organizécii Styri fazy:
1) identifikécia medzery, potrieb a moznosti,
2) dizajn vzdelavacej aktivity,
3) realizacia vzdelavacej aktivity,

4) spéatna vézba.



Vzdelédvanie zamestnancov je podla Kachanakovej a kol. (2007) v kazdom podniku
nevyhnutnostou. Jeho charakter, uroveil aintenzita moézu byt vSak rozne, podla
konkrétnych potrieb podniku. Ddélezité vSak je, aby boli vSade utvorené podmienky na
efektivne vzdeldvanie, to znamend, ze musi byt dobre organizované a systematické,
prebiehat’ nepretrzite v rdmci opakujticeho sa cyklu.
Cyklus vzdelavania predstavuje nasledujtici model aktivit:
» identifikacia skutonych potrieb vzdelavania (urcit, ktorych zamestnancov
a v akej oblasti vzdelavat),

* planovanie vzdelavania zamestnancov (rozhodnut' koho, ako, kym, kedy, kde
a za aka cenu vzdelavat),

= realizovanie vzdeldvacich aktivit pouzitim vhodnych met6d vzdelavania,

* monitorovanie a vyhodnotenie efektivnosti vzdelavania.

Schéma 1 Cyklus vzdelavania a rozvoja zamestnancov

Identifikacia
potreby a ciele L Kritéria
i vzdeldvania a rozvoja -~ ST
zamestnancov (e

Planovanie programov
vzdelavania a rozvoja
zamestnancov
metody
Skolitelia
zariadenia
miesto

;

Realizacia vzdeldvania
a rozvoja zamestnancov

.

Monitorovanie a vyvhodnotenie
vzdelavania a rozvoja
zamestnancov

A

Zdroj:Kachanakova (2007).Riadenie 'udskych zdrojov- Personalna praca a uspesnost’ podniku. Bratislava:
SPRINT,2007.110.s



1.4.2 Identifikacia a analyza potrieb vzdelavania

Belcourt — Wright (1998) uvadzaju, ze cely proces identifikdacie potreby
vycviku je pozvolna a neformalne zistenim urc¢it¢ho nedostatku.

Potom, Co bol konkrétny nedostatok objaveny, nasleduje zistenie, ¢i je pre
efektivitu celej organizacie rozhodujuci.

Manazér vycviku musi poznat’ strategicku orientaciu celej organizacie. Ciele,
plany, zavadzanie novych vyrobkov, zmeny v technologii, postupy a pravidla, to vsetko
musi byt jasné. Riadenie l'udskych zdrojov musi byt prepojené so strategickou
orientdciou firmy.

Je potrebné, aby stratégia vycviku zvySovala schopnost’ organizacie tychto

ciel'ov dosiahnut’.

Analyza potrieb vzdelavania podl'a Vodaka — Kuchar¢ikovej (2007) spociva
v zhromazd'ovani informécii o sucasnom stave znalosti, schopnosti a zruc¢nosti
zamestnancov, o vykonnosti jednotlivcov, timu, podniku a v porovnavani zistenych
udajov s pozadovanou uroviiou.
Tato analyza dava odpoved’ napriklad na tieto otazky:
= Je vykonnost’ v sledovanych zru¢nostiach naozaj nevyhnutna?
» Je zamestnanec skutocne odmenovany za ovladanie tychto zru¢nosti?
* Podporuje v skutocnosti manazment pozadované spravanie?
= Aké dalSie bariéry vykonnosti exituja?
Vysledkom analyzy je zistenie medzier vo vykonnosti, ktoré treba eliminovat
zameranim na také, ktoré mozno odstranit’ vzdelavanim. Dalsim vysledkom je potom

navrh vhodného vzdelavacieho programu.

Pri identifikacii potrieb vzdeldvania je potrebné porovnavat dve uwrovne
vykonnosti:
1) standardnu (optimalnu, pozadovanu, planovanu),
2) sucasnu (existujicu, realnu) vykonnost’.
Rozdiel medzi tymito dvomi Groviiami predstavuje vykonnostni medzeru, ktora
je potrebné minimalizovat, jednak vzdeldvanim, alebo v pripade nerieSitel'nosti

sposobom vzdelavania, odstranit’ tento problém inym sposobom.



Podla Kachanakovej akol. (2007) je zakladom na definovanie ucelu
vzdeldvania rozpoznavanie a analyzovanie potreby vzdeldvania, jednak na zaklade
bezne dostupnych udajov zpodnikového informacného systému, jednak zudajov
ucelovo ziskanych prieskumom.

Analyza potreby vzdeldvania sa moze vykonat na uwrovni podniku, resp.
pracovnych miest a na Grovni jednotlivych zamestnancov.

Komplexna analyza znamena jej suCasné vykonavanie na vSetkych urovniach a
mala by predstavovat’ urciti postupnost’ krokov, aby sa dospelo k spravnej identifikacii

a navrhu rieSenia problému.

Moze ist’ o nasledujuce kroky:
* uvedomenie si urittho problému na zaklade typickych symptomov
upozoritujucich na existenciu problému (napr. vysoka fluktudcia zamestnancov),
= S3pecifikécia a opis problému na zéklade preniknutia do jeho podstaty,
= hladanie a analyza faktorov (priprava na rieSenie problému),
= identifikacia sil a faktorov, ktoré sposobuju problém,

* vypracovanie alternativnych variantov rieSenia problému.

V ramci uvedeného postupu analyzy potreby vzdelavania mozno pouzivat’ jednak
dostupné informécie v podniku (informacie zhodnotenia zamestnancov, pracovnej
neschopnosti, absencii, vyuZzitia pracovného cCasu, z r6znych kontrol, pordd, diskusii
a pod.), jednak ucelovo ziskané informacie pomocou réznych metdd. Predovsetkym je
to prieskum prostrednictvom dotaznikov ardéznych ankiet, pozorovanie pracovného
vykonu, porovnavanie sucasnej kvalifikdcie a vykonu so Standardami a normami,

individudalne a skupinové rozhovory, ale aj stanoviska expertov.

1.4.3 Planovanie vzdelavania zamestnancov

Podl'a Visiiovského — Nagyovej - Sajbidorovej (2008) iniciativa v oblasti
vzdelavania musi vychadzat’ od vedenia organizacie. Podklady pre identifikéciu druhu
arozsahu vzdeldvania musia prichaddzat’” od bezprostrednych nadriadenych ako aj od
samotnych zamestnancov.

Dobre zostaveny plan vzdelavania musi dat’ odpoved’ na tieto otazky:

* Aké ma byt obsahové zameranie vzdelavania (Skolenia)?



= Kto sa ho zucastni (pre koho je ur¢ené)?
» Akym sposobom (formou) sa uskuto¢ni?
= Kto ho bude odborne zabezpecovat’?

= Kedy sa uskuto¢ni?

» Kde sa uskutocni?

» Aké naklady si vyziada?

Podl'a Kachanakovej akol. (2007) na identifikdciu potreby vzdelavania
zamestnancov a urCenie konkrétnych cielov v tejto oblasti nadvizuje planovanie
vzdeldavania zamestnancov. Rozhodnutia manazérov pri vytvarani pracovného
potencialu sa odrazaju v jednotlivych Ciastkovych planoch rozvoja l'udskych zdrojov.
Medzi tieto CcCiastkové plany zaradujeme aj plan vzdeldvania zamestnancov,
prostrednictvom ktorého by sa malo zabezpecit' zosulad’'ovanie kvalifika¢nej Struktary
zamestnancov s ciel'mi a tlohami podniku.

Obsahom tohto planu je vymedzenie oblasti vzdelavania, poctu a kategoria
zamestnancov, ktori budi zapojeni do vzdeldavania, metéd a Casového harmonogramu
vzdeldvania subjektov, ktoré zabezpe€ia vzdeldvanie, ako aj adekvatneho objemu
finanénych nakladov na vzdelavanie. Ku konkretizacii planu vzdeldvania dochadza
prostrednictvom jednotlivych vzdelavacich programov zohladnujucich Specifické

potreby danej kategdrie zamestnancov.

Schéma 2 Koncipovanie vzdelavacieho programu

1. Vychodiska pre pripravu vzdelavacieho programu
- potreby zistené v etape analyzy vzdelavacich potrieb

- stratégia riadenia I'udskych zdrojov

- obmedzenia a zdroje

2. Priprava vzdelavacieho programu

- stanovenie ciel'ovej skupiny Gc€astnikov vzdelavania, tvorba Studijnych skupin
- vymedzenie obsahu vzdelavacieho programu

- vyber lektorov

- priprava literatary a didaktickych pomécok

- stanovenie ¢asového rozsahu vzdeldvania

- vyber miesta realizacie vzdelavania

- spresnenie rozpoctu

- priprava hodnotiacich dotaznikov

- ostatné sluzby (ubytovanie, strava, doprava...)

3. Realizicia programu

Zdroj: Kachanakova (2007).Riadenie I'udskych zdrojov-Personalna praca a uspesnost’ podniku. Bratislava:
SPRINT,2007.113.s.



Stanovenie obsahu vzdelavacieho programu a cielovej skupiny ucastnikov je
determinované potrebou vzdelavania konkrétnymi vzdeldavacimi ciel'mi

Vzdelavanie sa moze uskutocnit’ jednak v podniku, a to priamo na pracovisku pri
vykone prace alebo mimo pracoviska v priestoroch uréenych na vyucby (pocitacové
ucebne, laboratérid, vyucbové dielne apod.), jednak externe — mimo podniku
prostrednictvom roéznych vzdeldvacich instittcii.

Niekedy moze ist’ aj o kombinaciu uvedenych moznosti, napr. ak sa zabezpecuje
vzdelavanie v internom prostredi podniku a zaangazuju sa do vzdelavacieho programu aj

externi lektori.

Podl'a Armstronga (2007) podnikové plany a plany l'udskych zdrojov by mali
vo vSeobecnosti ukazovat typy, skusenosti a schopnosti, ktoré¢ budi v buducnosti
potrebné, atiez potrebné pocty ludi stymito schopnostami. Tieto vSeobecné
ukazovatele musia byt prenesené do konkrétnejSich planov, ktoré sa budt dotykat
napriklad vystupov programov vzdeldvania v podobe l'udi s konkrétnymi schopnostami
alebo kombinaciami schopnosti (viacoborova kvalifikacia).

Kazdy program vzdeldvania arozvoja je treba vytvarat individualne a jeho
podobu je treba ststavne rozvijat v pripade, Ze sa objavia nové potreby vzdelavania,
alebo ked’ odozva na program signalizuje nevyhnutnost’ zmien.

Je ddlezit¢ dokladne zvazit ciele programu a vyjadrit’ ich v podobe toho, aké
chovanie sa od ucastnikov programu ndsledne ocakdva na pracovisku (konecné
chovanie). Pri planovani vzdeldavania by mal mat’ cely proces na pamiti ziaduce ciele

danej akcie.

Vodiak — Kucharéikova (2007) uvadzaji, ze proces tvorby vzdelavania sa
skladé z troch faz:

1) Pripravna faza — zahriiuje Specifikdciu potrieb, analyzu ucastnikov
a stanovenie cielov vzdelavacieho projektu. U dlhodobych programov st stanovované
i Ciastkové ciele jednotlivych tematickych oblasti. Ciele sluzia ako meritko
dosahovanych vysledkov.

2) Realizacna faza — predstavuje vyvoj aspracovanie jednotlivych etap
vzdelavacieho projektu a vlastnu realizaciu vo forme tloha a stanoveni poradia tém. Ide

o ur¢enie sposobu, akym bude vzdeldvanie prebichat. Na zaciatku tejto fazy su



stanovené vhodné techniky vzdelavania a rozvoja. Pri vol'be technik je treba zohl'adnit
1 pocet ucastnikov, priority podniku, podmienky podniku pri uvolfiovani zamestnancov,
mozné obavy ucastnikov a potreby vzajomnej spoluprace medzi lektorom a ucastnikom
vzdelavacieho procesu.

3) Faza zdokonalovania — je ¢ast'ou procesu tvorby vzdelavacieho planu, v ktorej
ide o priebezné hodnotenie jednotlivych etdp vzdeldvaciecho programu vzhladom
k stanovenym cielom. St hl'adané mozZnosti zlepSenia celého procesu vzdelavania pri
vyuziti vhodnych technik a hodnotiacich modelov. Tejto fazy by sa mali zucastnit
organizatori, lektori, Ui€astnici i manazéri. Zakladnym problémom je vyber vhodnych

metod hodnotenia a stanovenia kritérii.

1.4.4 Metody vzdelavania a rozvoja zamestnancov

Podl'a Belcourta — Wrighta (1998) skolitelia, ucitelia a profesori, vyvinuli rad
technik, zacinajuc tradicnymi prednaskami az po interaktivne pocitacové systémy. Aj
ked’ v sucasnosti exituje trend prechodu od pasivnych metod vyucby a aktivnym,
zostavaju stale uzitocné mnohé zo starych spésobov vyucby.

Dalej uvadzaji, ze vyber najvhodnejiej metody bude zavisiet na konkrétnej

situdcii, na povahe materialu alebo pestovanych zru¢nosti a na vlastnostiach skolitela.

Schéma 3 Vyukové metody

Pasivne Prednaska
Modelovanie chovania
Distan¢né vyucba
Vyucba zaloZena na vyuZziti techniky
- videokonferencia
- multimedialna vyucba
Vyucba pomocou pripadovych studii
Kratke pripadové Stidie
Hry a stimulacie
Hranie roli
Skupinova diskusia
- skupiny vedené Skolitelom
- skupiny rovnocennych partnerov
- skupiny podporované technickymi prostriedkami
AkeEné ucenie
v Vycevik na pracovisku

Aktivne Ucnovstvo
Zdroj: Belcourt — Wright (1998). Vzdelavani pracovnikil a fizeni pracovniho vykonu, Praha: Grada
Publishing, 1998. 125 s.




Podla Bélohlaveka — Ko$t'ana — Sulera (2006), zatial ¢o v minulosti bol

rozvoj pracovnikov postaveny skoro vyhradne na vyklade, dnes sa opiera o velké

mnozstvo metod.

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Vyklad - je priama re¢ alebo vysvetlovanie s moznym pouZzitim vizudlnych
alebo inych pomocok, ale bez zapojenia ucastnikov (hddam len s vynimkou
zéverecne] diskusie). Hlavné pouzitie: odovzdavanie faktov alebo informacii,
ktoré su iba zaujimavé, a ktoré si ucastnik nemusi vSetky zapamatat’.

Diskusia - je technika vyucby, pri ktorej u€enie vychadza skor z Gcastnikov
samotnych, neZ z lektora. Hlavné pouzitie: rieSenie problémov, formovanie alebo
ovplyvilovanie postojov, podnecovanie zaujmov a konStruktivnych myslienok,
doplnenie ostatnych metdd, upevnenie a opakovanie inej vyucby.

Koucovanie - je systematicky rozvoj schopnosti a skusenosti uc€astnikov, ktory
riadi nadriadeny spolupracovnik, alebo profesiondlny kou¢ plénovitym
zadavanim tloh a priebeznym hodnotenim. Hlavné pouzitie: rozvoj schopnosti.
Mentorovanie -  je uvadzanie nového manazéra do problematiky jeho
pracovného miesta, formy a vztahov v organizacii prostrednictvom starSieho,
skusenejSieho pracovnika, obvykle dochodcu. Hlavné pouzitie: osvojenie
skusenosti, odovzdanie kontaktov.

Aktivne ucenie - tvori skupina metdd:

skupinové ucenie — sposob vyucby, pri ktorom st vybrané cCasti fyzickej alebo
socialnej situdcie zjednoduSené alebo simulované tak, Ze podstatné cCasti st
mozné vyuzit pre vyucbu,

hranie roli — metoda, v ktorej ucastnici hraju aktérov simulovanej situacie
(predajca- zdkaznik),

pripadova Stidia — zhrnutie urcitej udalosti, siistavy okolnosti alebo pracovne;j
situdcie, ktoré sa predkladaju ucastnikom k Stidiu, analyze a diskusii.

Hlavné pouzitie: rozvoj schopnosti, rozvoj vlastnosti osobnosti.

Ucenie akciou - (uCenie v praxi) je postavené na predpoklade, ze najlepSie sa
¢lovek uéi ziskavanim sklsenosti pri uskuto¢iiovani samotnej ¢innosti, ¢i uz st
zarad'ované do nového pracovného miesta (ziskanie skiisenosti v ndkupe), alebo
priradovanim novych, ¢i naro¢nejSich uloh (ziskanie zru¢nosti s naro¢nejSou

zakazkou, pracou v medzioborovom time). Hlavné pouzitie : rozvoj skiisenosti.



7)

8)

sebavzdelavanie - sa opiera o samo$tidium literatiry, alebo samostatné
precviCovanie ur€itych Cinnosti. Hlavné pouzitie: rozvoj vedomosti
a schopnosti.

e-learning - je vlastne zdokonalenou a ¢iasto¢ne riadenou formou vzdelavania.
Ucastnik ziskava elektronickou cestou texty, je testovany z ich pochopenia, riesi
ulohy a pripadové studie, zapojuje sa do diskusii. Nadsenie z 90. rokov minulého
storocia akosi opadlo, zistilo sa, ze Studujicim chyba osobny kontakt s lektorom
a spoluticastnikmi. Preto byva dnes e-learning spojovany s prezenta¢nou formou

Studia. Hlavné pouzitie: ucenie znalosti.

Vhodnt vzdelavaciu metddu volime podl'a dvoch hl'adisk:

)]

2)

Aka je povaha pozadovanych kompetencii? Pre ucenie vedomosti volime skor
vyklad, diskusiu, alebo samovzdelavanie, schopnosti sa lepSie osvojuju
kou€ovanim, aktivnym ucenim alebo ucenim akciou.

Aki st ucastnici vzdelavacej akcie? Zatial' ¢o Zivi obchodnici daji vécSinou
prednost’ hravym formam a aktivnym metédam, hibavi kontroléri budi zaujati
skor hodnotnym vykladom a nésledne diskusiou.

Pre rozvoj ré6znych kompetencii zvolime r6zne metddy vzdeldvania. Idedlna je

kombinécia pristupu — véacSina kompetencii je totiz postavend na spojeni vedomosti,

schopnosti a postojov.

Hronik (2007) uvadza, ze Ze pri jasne formulovanom cieli, zamerani programu,

popise elementov rozvoja a vzdelavania a stanoveni celkového konceptu je mozné zacat’

s vyberom metod.

Schéma 4 Matica metod rozvoja

Riadenie druhymi, spolo¢ne s druhymi S prevahou sebariadenia, sam

Mimo
chodu

Samostadium, doméce tlohy a
Tréning, workshop, vyuka, best practices, hra, |cvicenia,

rozvoj, e-learning

Za
chodu

MBO, koucing, individualny koucing,

modelové situacie, outdoorové programy pripadové stadie a ich tvorba, osobny

mentoring,

spétna vizba, 360 spétna vizba, prax, job
rotation, tielovanie, zaradenie do projektu,
supervizné skupiny

Autofeedback, sebarefleksia, MBO,
intervizne skupiny, 360 spitna vizba,
vysktSanie nového pristupu (pokus,
experiment)

Zdroj: Hronik (2007). Rozvoj a vzdélavani pracovniku, Praha: Grada Publishing, 2007. 150 s.




Vyber metdd nie je ndhodny. Snazime sa, aby pokryval ¢o najSirSie spektrum

a pritom program poOsobil koncentrovane. Malé mnozstvo metdd (jedna, alebo dve)

poOsobia koncentrovane, ale tiezZ monotonne, a tak oslabuju ¢innost’.

Hrehova — Zvarikova — Kasova (2007) uvadzaji, ze vzdelavanie modze

prebiehat’ s vyuzitim Sirokej Skéaly metod v ramci pracoviska (na mieru §itého programu

vzdelavania, napr. metédou demonstrovania), mimo pracoviska (vo vzdelavacich

kurzoch, napr. metéodou ucenia sa hrou, simuldciou, skupinovymi tréningami), na

pracovisku i mimo neho (pomocou pocitacov, projektov, inStruktazi).

Vzdelavanie sa moze Clenit’ podla toho, ¢i prebieha pocas chodu (on the job)

alebo nie (off the job).

1))

2)

Vzdelavanie prebieha prostrednictvom:

plnenia pracovnych tloh a povinnosti,

samostudia literatury, materidlov, dokumentov,

e-learningu, e-developmentu,

asistencie — tiefiovania Vv spolupraci so skusenostnymi spolupracovnikmi,
priamym vedlcim, externymi trénermi — mentorom, titorom,

rotacie, procesom prechodu réznych pracovnych miest, pozorovanim réznych
pracovnych ¢innosti s cielom osvojit’ si stbor rdéznych pracovnych ¢innosti,
schopnosti a zru¢nosti,

kaucovania, prostrednictvom odbornika, manazéra s vyuZzitim réznych foriem
komunikacie: riadend diskusia, kladenie otdzok s cielom zvySovat vykon
pracovnika, pomahat’ riesit’ problémy,

rekvalifikacie,

rozSirovanim prace formou doplnenia naro¢nejSej, zodpovednejsej ¢innosti.

Vzdelavanie sa uskuto¢nuje v podobe:

Sebavzdelavania — zaloZené na rozvoji zamestnanca vlastnym aktivnym usilim
vedie k rozvoju vlastnej osobnosti a pochopeniu seba samého (postupovanie
rizika, nové myslienky, opusStanie starych predstav, snaha dosiahnut’ ciel’.).
Ucastou na vzdelavacich Skoliacich programoch:

otvorené:

* povinné Skolenia plyntce z certifikacie, predpisov,



firemné:
= rozvoj kvalifikdcie zamestnancov,
= socialna a pracovna adaptacia novo prijimanych zamestnancov,
= kariérové planovanie,

= $pecidlne tréningy kI"icovych odbornikov.

1.4.5 Hodnotenie efektivnosti vzdelavania
Hrehova — Zvarikova — KaSova (2007) st toho nézoru, ze kazda organizacia
by mala akékol'vek vystupy zo vzdeldvacich programov alebo procesov svojich
pracovnikov vyhodnocovat’ a zvazovat'.
Existuju Styri hlavné dovody hodnotenia vzdelavania v prepojeni na hlavné
modely hodnotenia:
= overovanie — vedecky model hodnotenia,
* kontrola — systémovy model hodnotenia,
» zdokonal'ovanie — inStruktivny model hodnotenia,

= ucenie sa intervencny model hodnotenia.

Kazda realizovand vzdeldvacia aktivita sa nezaobide bez spétnej védzby. Spdtna
vizba moZze mat charakter subjektivneho hodnotenia (dotaznik spokojnosti),
objektivneho hodnotenia (pohl'ad druhych I'udi podl'a hierarchického modelu vedomosti
— zrucnosti — praktickej aplikacie).

Praktické skusenosti ukazuju, Ze najvyznamnejsie z nich su :

= rozhovory s G€astnikmi, organizatormi, lektormi,

" priame pozorovanie, priame scenare.

Zhodnotenie procesu vzdelavania moZe prebiehat’:

» prostrednictvom Statistiky, rozborov, metddou HR benchmarkingu a HR
controlingu (kvantitativne vyhodnocovanie),

* hodnotenim prinosov a ofakavaného efektu prostrednictvom spracovania
kontrolnych testov a prostriedkov verifikdcie osvojenia si vedomosti
(kvalitativne vyhodnocovanie).

Hl’adisk4 hodnotenia sleduju pozitivne zmeny v spravani, konani a v komunikécii
pracovnikov, vo vzajomnych vztahoch, v rozvoji organizacie a vytvarani jej priaznivého

ohlasu, vo vykonnosti, v kreativite a v rieSeni problémov a pracovnych uloh.



Podla Hronika (2007) najcastejSie mézeme delit’ metody hodnotenia podla
toho, ¢i nasleduji bezprostredne po vzdelavacej aktivite alebo az po urcitom odstupe,
apodla toho, kto je autorom hodnotenia (samotny ucastnik alebo niekto ,,zvonka*).
Kratkodoby c¢asovy horizont je obvykle dany hornou hranicou jedného mesiaca.
Dlhodoby ¢asovy horizont je nad touto hranicou, najcastejSie s troj - az Sestmesacnym
odstupom.

Pod subjektivnym hodnotenim si predstavujeme hodnotenie samotnymi
ucastnikmi vzdelavacej aktivity. Moze nasledovat’ bezprostredne po realizacii
vzdelavacej aktivity, alebo surcitym Casovym odstupom. Najviac su rozSirené
dotazniky spokojnosti. Dopis sebe a lektorovi alebo jeho varidcie st pomerne malo
rozSirené, 1 ked’ vel'akrat maji vysSSiu hodnotu nez dotaznik spokojnosti.

Objektivnym hodnotenim sa mysli hodnotenie druhymi lud'mi. Akukol'vek
zmenu Vv suvislosti s vzdelavanim je treba zaradit' podla hierarchického modelu
vedomosti - zrucnosti - praktickej aplikacie. Tento model vyjadruje predstavu, Ze
k akejkol'vek zmene je treba mat’ najskor urCitd poznatkovu zdkladiu. Ta je zase
nevyhnutnd pre osvojenie novych zrucnosti. Zmena trovni vykonu prace je potom dana

transferom novych vedomosti a zruc¢nosti.

Podl'a Armstronga (2007) vyhodnocovanie vzdelavania je integralnou sucast'ou
vzdelavania. Vo svojej najhrubsej forme, je to porovnavanie cielov (ziadiceho
chovania) a vysledkov (vysledného chovania) odpovedajucich na otazku, do akej miery
vzdelavanie splnilo svoj ucel. Stanovovanie cielov a metéd merania vysledkov je, alebo
by malo byt podstatnou sucast'ou fazy planovania akéhokol'vek programu vzdelavania

arozvoja.

Bélohlavek — Ko$t'an — Suler (2006) tvrdia, Ze Uspesnost vzdeldvacej akcie
hodnotime podl'a toho, ako splnila svoj ciel, to znamend, nakolko boli dosiahnuté
pozadované stupne vybranej kompetencie.

Existuja Styri urovne hodnotenie, tzv. Hamblinov pristup:

1) Reakcie na akciu. Mdzeme ich sledovat’ podla aktivity a vyrazov ucastnikov

v priebehu akcie, verbalneho hodnotenia akcie uc€astnikmi, v ktorom ucastnici

pisomne zhodnotili roézne stranky akcie (odbornost’ lektora, zaujimavost

vykladu, organizaciu seminaru atd’).



2) Zmena individudlnej urovne vedomosti, schopnosti, postojov. Zmenu zachytime
napriklad testami vedomosti, ktoré pouzijeme na zaciatku i na konci akcie potom
porovname vysledky.

3) Zmena chovania. Sledujeme, C¢i sa pracovné chovanie ucastnikov po akcii
nejakym sposobom zmenilo (ako sa chovéd k zdkaznikom, ako si organizuje
pracu).

4) Vysledky utvaru alebo firmy. Objektivne hospodarske udaje, ktoré svedcia
o zvySeni kompetencie pracovnikov (objem predaného tovaru, produktivita,

pocet reklamacii atd’).

Belcourt — Wright (1998) uvadzaju, ze hodnotenie uzatvara cely proces rozvoja
I'udskych zdrojov, ktory zaCina identifikéciou potrieb. Pre procesy identifikacie potrieb
a hodnotenia sluZia spolo€né metddy merania. Analyza potrieb identifikuje problém,
ktory ma byt rieSeny, zaverecné hodnotenie je potom proces, ktory stanovi, ¢i bol
problém vyrieSeny.

Hodnotenie by malo byt planované v rovnaky cas, kedy sa uskutociiuje
identifikacia potrieb a navrhuji opatrenia (vycvikovy kurz, rozvojova aktivita). Navrh
by mal pouzivat najmenej predbezné anasledné merania s kontrolnou skupinou,
skladajiicou sa zjednotiek alebo ucastnikov planovanych pre uskutocnenie dalSich
opatreni. Je treba previest viac merani. Hodnotenie by malo brat’ do uvahy nielen

odpovede, ale tiez proces ucenia, spravania a vysledky.

Schéma 5 Hodnotiaca matica

Uroven Udaje Metodika
Reakcia Nazory Formy
Postoje Dotazniky
Ucenie Vedomost’ Objektivne testy ano - nie, vyber z niekol'kych
odpovedi, kratke odpovede a pod.
Schopnosti Simulacie, hranie roli
Postoje Hranie roli, prehl'ady
Chovanie Vykon Nadriadeni, podriadeni, zdkaznici a pod.
vyplnia hodnotiace formulare alebo sa
zucastiiuju
pohovorov
Vysledky tvrdé udaje Zaznamy z vyroby, financie, l'udské zdroje
mikké udaje Prehl'ady a rozhovory

Zdroj: Belcourt — Wright (1998). Vzdelavani pracovnikt a fizeni pracovniho vykonu, Praha: Grada
Publishing, 1998. 195 s.



2 Ciel’ prace

Primérnym cielom tejto diplomovej prace je analyzovat’ vybranu organizaciu
ktorou je Urad préce, socialnych veci a rodiny Nitra z hladiska vzdelavania a rozvoja
svojich zamestnancov, poukazat na vyuzivanie metdd vzdeldvania arozvoja
v organizacii a v pripade potreby navrhnut opatrenia, ktoré by mohli dopomdct

k zlepSeniu ¢innosti v danej organizacii.
K dosiahnutiu vyty€eného hlavného ciel’a boli formulované nasledujice parcidlne ciele:

1) Ziskat teoretické poznatky z odbornej literatiry, ktoré s potrebné pre pochopenie
problematiky riadenia l'udskych zdrojov predovSetkym z pohladu jeho funkcie-

vzdelavanie a rozvoj l'udskych zdrojov.
2) Strucne charakterizovat’ organizaciu v ktorej bola diplomové praca spracovavana.
3) Uskutoc¢nit’ detailnti analyzu zamerana na:

* formy a metddy vzdelavania zamestnancov,

" rozvojové programy organizacie,

* koncepciu vzdelavania,

* implementaciu koncepcie vzdelavania,

= Standardy vzdelavania,

= analyzu potrieb v oblasti vzdelavania,

* vyhodnotenie vzdeladvania v uplynulom obdobi,

= SWOT analyzu.

4) Navrhnit' opatrenia na zlepSenie c¢innosti organizdcie v oblasti vzdeldvania

a rozvoja.



3 Metodika prace

Objektom skumania systému vzdeldvania arozvoja je Stidtna organizécia Urad
prace, socidlnych veci arodiny Nitra. Volba organiziacie bola ovplyvnena
Specifickostou typu organizacie, pristupnostou a moznostami ziskania podkladovych

udajov pre danu tému.
Metodicky pristup diplomovej prace mozno rozdelit’ na nasledujuce etapy:

1) stadium odborne;j literatiry tykajucej sa danej problematiky,

2) vyber konkrétneho subjektu,

3) ziskavanie, triedenie a spracovanie potrebnych podkladovych materialov,
4) konzultéacie so Skolitel'om,

5) navrh opatreni na zlepSenie existujiceho stavu a ¢innosti organizacie.

Pri vypracovani diplomovej prace boli pouzité metdody riadeného rozhovoru,
analyzy, komparacie, syntézy a dedukcie.

Metdda riadeného rozhovoru sa pouzila na ziskanie informdcii o organizécii
a aplikécii vzdelavania a rozvoja zamestnancov v praxi.

Schémy uvedené v diplomovej praci boli nevyhnutné predovsetkym pre kvalitné
zhodnotenie a prezentovanie poznatkov.

Prostrednictvom analyzy, ktord je podstatnou metddou pri tvorbe diplomovej
prace, sa uskutocnil rozbor koncepcie vzdeldvania uvedenej organizacie, Standardov
vzdelavania, foriem metdd vzdelavania a rozvojovych programov organizacie a potrieb
v oblasti vzdelavania.

Metodou komparacie sa porovnali zistené vysledky s teoretickymi poznatkami
ana zdklade toho boli pouZitim metdd dedukcie asyntézy formulované zavery

a odportcania pre uplatnenie vysledkov diplomovej prace v praxi.



4 Vysledky prace

4.1 Charakteristika organizacie

Urad price, socidlnych veci arodiny Nitra je §tatna organizacia. Sidlo
organizacie je v Nitre apatri pod flu aj vysunuté pracovisko Vréble a detaSované
pracovisko Zlat¢ Moravce. Ma celkom 256 zamestnancov.

UPSVR Nitra riadi a za jeho &innost’ zodpoveda riaditel’ tradu, ktory je zarovei

veducim sluzobného tradu.
Urad price, socidlnych veci a rodiny Nitra sa deli na 3 odbory:

1) Odbor sluZieb zamestnanosti

Tento odbor poskytuje bezplatné sluzby EURES — je to siet’ spoluprace, ktora
spaja Eurdpsku uniu averejné sluzby zamestnanosti v Eurdpskom ekonomickom
priestore zaoberajiice sa otazkami zamestnanosti. Ide o siet’ organizacii pracujicich
v oblasti zamestnanosti, ktora podporuje mobilitu zamestnancov na medzinarodnej
urovni a siCasne informuje verejnost’ o Zivotnych a pracovnych podmienkach v tychto
krajinach.

EURES poradcovia poskytuju tri zdkladné sluzby - informécie, pracovné
poradenstvo a pomoc pri umiestiiovani na trhu prace.

Poskytuj informdcie z nasledovnych oblasti:

* socidlna a danova legislativa,

= vzdelavanie a zdravotna starostlivost’,
= moznosti Skoleni,

» uznavanie dokladov o vzdelani,

* Zivotné naklady a ubytovanie,

= uzito¢né adresy a kontakty.

Zaroven pracuje tento odbor s ndstrojmi aktivnej politiky trhu prdce — ako su
napriklad odborné poradenské sluzby, vzdelavanie a priprava na trh prace uchadzacov
0 zamestnanie zaujemcov o zamestnanie, poskytovanim rdéznych prispevkov ako napr.
prispevok na podporu udrzania zamestnanosti, prispevok na dochddzku za pracou,

prispevok na podporu samostatnej zarobkovej Cinnosti ainé. Zabezpecuje aplikaciu



ndrodnych projektov, ako napr. Narodny projekt [-2 — Podpora zamestnanosti
uchadzacov o zamestnanie.

Dalej zabezpetuje &innost’:

= Agentlry sprostredkovania zamestnania za thradu,

» Agentury do¢asného zamestnania,

= Agentury podporovaného zamestnania.

Uskutocnuje Pilotné projekty, ako napriklad REVIDON - revitalizacnd prax pre
dlhodobo nezamestnanych, AKTIVIA — podpora aktivit v oblasti socialnych,
zdravotnickych a opatrovatel'skych sluzieb, UCHO — zlepSenie kvality poskytovanych
sluzieb uradmi préce, socialnych veci a rodiny obanom so zdravotnym postihnutim.

Poskytuje odborné poradenské sluZby zamerané na rieSenie problémov
spojenych s pracovnym uplatnenim uchadzaca o zamestnanie, vytvara sulad medzi jeho
osobnostnymi predpokladmi a poziadavkami na vykondvanie urc¢itého zamestnania
a ovplyviiuje rozhodovanie a spravanie uchadzac¢a o zamestnanie, ako aj jeho socidlnu

a pracovnu adaptaciu.

2) Odbor socialnych veci a rodiny
Tento odbor sa zaoberd socidalnoprdavnou ochranou deti, socidalnou kuratelou,
nahradnou rodinnou starostlivostou. Usmeriiuje detské domovy, zabezpecuje
poradensko-psychologické sluzby. Vedie databazu informacii o moznostiach pomoci
detom arodindm a subjektov posobiacich v oblasti socidlnopravnej ochrany deti
a socialnej kurately.
ZabezpecCuje pomoc zdravotne postihnutym obcanom a vyplacanie penaznych
prispevkov na kompenzaciu socialnych dosledkov t'azkého zdravotného postihnutia.
Tento odbor d’alej zabezpecuje vyplacanie nasledovnych druhov davok:
= davka v hmotnej nidzi aprispevky k davke (aktivacny prispevok, prispevok na
byvanie, prispevok na zdravotnt starostlivost’, ochranny prispevok),
» nahradné vyZivné,
= dotécie na stravu, Skolské potreby.
Odbor socialnych veci arodiny riadi zabezpecuje aj posudkovi cinnost' -
posudenie zdravotnych dosledkov tazkého zdravotného postihnutia a rozhoduje
o navrhnutych forméach kompenzacie socidlnych dosledkov tazkého zdravotného

postihnutia.



Zabezpecuje vydavanie preukazu fyzickej osoby stazkym zdravotnym
postihnutim, preukazu fyzickej osoby s tazkym zdravotnym postihnutim so sprievodom
a parkovacieho preukazu.

Zabezpecuje vypldacanie Statnych socialnych davok:

» prispevok pri narodeni dietat’a,

= priplatok k prispevku pri narodeni prvého, druhého a tretieho diet’at’a,
» pridavok na diet’a,

= priplatok k pridavku na diet’a,

» rodicovsky prispevok,

» prispevok na starostlivost’ o dieta,

= prispevky v ndhradnej rodinne;j starostlivosti,

= prispevok na pohreb.

3) Odbor ESF a projektového riadenia

Uskuto¢niuje finan¢né riadenie a planovanie vSetkych projektov, spracovéava
podklady pre rozpocet Narodného projektu a sleduje Cerpanie financnych prostriedkov
z Europskeho socidlneho fondu.

Tento odbor zabezpeCuje tvorbu regiondlnej stratégie v oblasti zamestnanosti
a socialnych veci.

Zhromazd'uje, analyzuje a poskytuje informacie o projektoch, aktivitach, ciel'och,
vysledkoch a dopadoch v ramci publicity. Zabezpecuje publicitu a propagaciu pre
kone¢nych uzivatel'ov. Zbiera a odovzdava financné a Statistické udaje o implementacii

Narodnych projektov.

4.2 Organizacna Struktura
Organizatna Struktara Uradu prace, socialnych veci arodiny Nitra predstavuje

funkciondlno - teritoridlny model. Ma:
= Stale pracovisko Nitra,
» Vysunuté pracovisko Vrable,

= DetaSované pracovisko Zlaté Moravce.

Podrobné zobrazenie organizacnej Struktury je uvedené v schéme 6.



Schéma 6 Organizacna Struktira
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4.3 Koncepcia vzdelavania v rezorte prace, socialnych veci a rodiny

SR

Rezort prace, socidlnych veci arodiny SR je rezortom, ktory je najblizSie

k obfanovi. Rozhodnutia a kroky rezortu priamo ovplyviiuji kazdého obcana. To

vytvara nevyhnutne vyssi tlak na maximalnu profesionalitu vSetkych zamestnancov

(Statnych zamestnancov a zamestnancov pri vykone priace vo verejnom zaujme

v posobnosti MPSVR SR). Viziu koncepcie vzdeldvania charakterizuje nosna idea

whud’me rezort Pudi pre Pudi“,

Za d’alsie doleZité ciele koncepcie povaZujeme:

)

2)

3)

4)

Zjednotit’ vzdelavanie v rezorte a zabezpecit' jednotné smerovanie v duchu idey
,byt rezortom pre I'udi®.

Zaru¢it' poziadavky na vzdeldvanie zamestnancov vyplyvajice z Clenstva
Slovenskej republiky v Eurdpskej unii a zosuladit’ jestvujuci sposob prace so
sposobom aplikovanym v europskom administrativnom kontexte. Tento systém
musi byt plne pripraveny na neustale Strukturalne, organizacné a kompetencné
zmeny.

Vzhl'adom na povinnost’ zamestnancov prehlbovat’ si svoju kvalifikdciu moze
koncepcia ponuknut’ také moZnosti, ktoré budu pre zamestnancov atraktivne
a vzajomne nadvizujice, smerujuice k ich pozadovanému rozvoju.

Sledovat’ celkové zamery reformy verejnej sprav, ato jej decentralizaciu
a modernizaciu. Jej prenos do praxe vyzaduje l'udi (na vSetkych organiza¢nych
urovniach) pripravenych na zmenu, profesionalnych, ochotnych prebrat
zodpovednost’, proaktivnych a iniciativnych, nezavislych a nestrannych, ktori

reSpektuju etické a hodnotové ramce.

Zhrnutie hlavnych vyziev, ktorym rezort 7 pohladu vzdeldvania Celi:

Ako vytvorit’ v rezorte proobc¢iansky orientovanu kulturu, ktora sa vyzaduje tym,
ze za kazdym krokom a rozhodnutim su klienti rezortu — ob¢ania, zamestnanci
rezortu a zamestnanci inych orgdnov a institdcii Statnej a verejnej spravy.

Ako zvysit flexibilitu rezortu tak, aby boli nové ulohy arozsah pracovnych

¢innosti plnené pri zachovani vysokej kvality.



= Ako sa stat modernou instituciou plne zaclenenou v eurdpskom priestore
a zaruCit’ plynulé fungovanie zamestnancov rezortu v eurépskych Struktarach.

= Ako zabranit' vznikaniu dvoch odlisSnych subkultir — sluzobne mladych
a starSich kolegov — a udrzat’ jednotna kultiru vysokej profesionality.

= Ako zabezpec€it’ vzajomni vymenu mnozstva informécii a skiisenosti.

» Ako docielit’ realizéciu reformy Statnej spravy v praxi.

= Ako zabezpecit efektivnost’ vzdelavania v rezorte.

= Ako integrovat moderné informacné technolégie do procesu ucenia
a vzdeldvania a zvysit’ tak celkovu efektivnost’ vzdelavacieho procesu.

= Ako za pomoci spravneho nastavenia vnutornych procesov vzdeladvania
a ostatnych oblasti riadenia ludskych zdrojov zabezpecit plynuly prenos

koncepcie do praxe.

4.3.1 Vychodiska koncepcie vzdelavania
Vychodiskom pre koncepciu vzdeldvania bolo zadanie projektu a sucasne model
riadenia Tudskych zdrojov, ktory popisuje napojenie jednotlivych personalnych

procesov v zivotnom cykle zamestnanca v organizacii.

Schéma 7 Model riadenia 'udskych zdrojov

NABOR, VYBER A ADAPTACIA Ndbor a vyber Adaptdcia zamestnancov

VZDELAVANIE A ROZVOJ Vzdeldvanie zamestnancov . Rozvei Kariérne plénovanie a
riadiacich zamestnancov nastupnictvo
RIADENIE:PRACOVNEHO (tter e @ Fres B Vedenie zamestnancov B Hodnotenie zamestnancov
VYKONU vykonu
N TV Il Cdmeriovanie a systém ] Systém motivdicie
benefitov
ZAMESTNANECKE Socidiny dialég a starostiivest Do ;
VZTAHY A STAROSTLIVOST O il 20yt ooy S L A °9f° S — °"'f f"me‘ ”f"“"
ZAMESTNANCOV zamestnancov a outplacemen
ROZVO:I — Plénovanie — Rozvoj — Externd komunikdcia
ORGANIZACIE ludskych zdrojov organizdcie a firemnd kultira a spoluprdca
JIHS VYV IINAYY Personding administrativa Persondine
vykaznictvo

Zdroj: Urad prace, socialnych veci a rodiny Nitra



Koncepcia sa hibkovo venuje procesu vzdelavania arozvoju zamestnancov
a zasahuje aj do podprocesov — adaptéacie zamestnancov a hodnotenia zamestnancov.

Pri tvorbe koncepcie sa vychadzalo z hibkovej SWOT analyzy su¢asného stavu
acelkovy obraz poskytli strategické dokumenty SR aEU, legislativne normy,
predchadzajuce aktivity a koncepcie vytvorené v Statnej sprave a iné dokumenty.

Podmienkou k realizacii vSetkych procesov je sulad s platnym legislativnym

ramcom.

Cielova skupina

Koncepcia usmeriiuje vzdeldvanie zamestnancov rezortu, t.j. Statnych
zamestnancov a zamestnancov vykondvajucich ¢innosti vo verejnom zaujme
v pésobnosti MPSVR SR na vsetkych trovniach riadenia.

Zakladné cielové skupiny projektu z pohl'adu obsahu vzdeldvania st uvedené

v nasledovnej schéme 8.

Schéma 8 Cielové skupiny zamestnancov

JEDNOTLIVE CIELOVE SKUPINY ZAMESTNANCOV

LINIOVI/RIADIACI ZAMESTNANCI ZAMESTNANCI
ZAMESTNANCI V ADAPTACNOM REZORTU
PROCESE

Zdroj: Urad prace, socialnych veci a rodiny Nitra

Cielova skupina z pohl'adu zapojenych subjektov, ktoré sa podielajii na prenose
koncepcie do praxe:
* samotny zamestnanec,

» priamy nadriadeny daného zamestnanca,



= osobny urad/personalny tutvar prislusného sluzobného turadu alebo organizacie
rezortu,

= odbor rozvoja l'udskych zdrojov na MPSVR SR.

Druhy vzdeldavania
Z hl'adiska obsahu a zapojenych subjektov st Specifikované nasledovné druhy
vzdelavania:
1) adaptacné vzdelavanie,
2) vzdelavanie riadiacich zamestnancov,
3) prehlbovanie kvalifikdcie zamestnancov zamerané na:
= vzdelavanie spojené s &lenstvom SR v EU
= vzdeldvanie zamestnancov, ktori sa zaoberaji problematikou riadenia
Pudskych zdrojov
= odborné vzdelavanie,
= jazykova priprava,
= vzdelavanie v oblasti IT zrucnosti,

= vzdeldvanie zamerané na rozvoj osobnosti.

Formy vzdelavania
Koncepcia rozoznava nasledovné formy vzdelavania:
» prezencné vzdeldvanie,
* koucing, mentoring a vzdeldvanie na pracovisku
= samoStudium,
= e-learningové vzdelavanie,
= staze, Studijné pobyty, konferencie, workshopy

= semindre.

Dodavatel’ videlavania

Hlavnym poskytovatelom vzdeldvania pre rezort je Centrum vzdeldvania
MPSVR (dalej len CV MPSVR). Popri CV MPSVR SR maji sluzobné urady
a organizdcie moznost' vyberu zo Sirokého spektra internych a externych dodavatel'ov
vzdelavania. Koncepcia priamo riesi aj otazky kvality v poskytovanom vzdelavani, a to

na urovni vSetkych zapojenych subjektov.



S cielom zabezpecit’ kvalitné a i€¢inné vzdelavanie je pri volbe metdd a foriem
vzdeldvania potrebné zohl'adiiovat’ nasledovné zasady:
» metdody aformy vzdelavania volit' primerane k cielom, obsahu a cielovym
skupindm vzdelévania,
* pri vybere metéd a foriem vzdeldvania uprednostiiovat’ také, ktoré davaju
priestor pre aktivne zapdajanie sa ucastnikov vzdeldvania,
= uplatnovat medzindrodnu spolupréacu a zahrani¢né skusenosti,

» vyuzivat moderné informacné technologie (e-learning).

Predpokladame, ze e-learningova forma vzdeldvania v rezorte bude v kratkej
dobe zavedena. V ramci ,,Standardov vzdeldvania a katalogu vzdeldvania® st oznacené

vzdelavacie programy, ktoré je mozné a efektivne realizovat’ formou e-learningu.

Hlavné prinosy systému vidime v :

1) jednotnom systéme vzdelavania pre rézne organizacie rezortu (najmi
v procese adaptacie a odborného vzdelavania zamestnancov),

2) obsiahnuti vel'kého poctu zamestnancov, v rovnakom case,

3) uspore priamych (ndklady na lektorov) a nepriamych nékladov
(administrativne, cestovné naklady) na vzdelavanie a rozvoj,

4) flexibilite Casu a miesta Stadia pre ucastnikov e-learningu,

5) moznosti konzultovat' problematické oblasti priamo s gestorom e-
learningového programu,

6) zvySeni efektivity vzdeldvacich programov (vyber najdolezitejSich
informacii, systém testov a modelovych situacii podporujicich uciaci

efekt).

Standardy vzdeldvania a katalég vzdelivania
Standardy vzdelavania predstavuju stbor poziadaviek, ktoré vymedzuju stupeii
dosiahnutych vedomosti a zru¢nosti pre jednotlivé cielové skupiny.
Spolu s katalégom vzdeldvania poskytuji rdmcové odporucania pre jednotlivé
sluzobné trady a inStiticie v ramci rezortu MPSVR SR, ktoré ich budi prispdsobovat’

a aplikovat’ na zaklade svojich personalnych, materialnych a ekonomickych podmienok.



Ak zamestnanec nedosahuje pozadovany Standard, priamy nadriadeny mu pontkne

relevantné vzdelavanie z ponuky katalogu vzdelavania.

Formy ukoncenia vzdelavania
= certifikaty,
= vydanie osvedcenia (potvrdenia) o absolvovani,
= skusky,

* iné formy /blizSie uréené v internych dokumentoch/.

Ukazovatele vyhodnocovania vzdelavacich procesov
Uspesnost’ implementacie a plnenia cielov koncepcie vzdelavania je potrebné
priebezne vyhodnocovat’. Optiméalne hodnoty si kazda organizacia nastavi sama podla

svojich organiza¢nych podmienok a moznosti.

Ukazovatele sledujuce kvalitu vzdelavacich aktivit:
Ukazovatel’ 1: Miera spokojnosti u¢astnikov s absolvovanym vzdelavanim,

Ukazovatel’ 2: Uciaci efekt.

Ukazovatele sledujuce plnenie vzdelavacich planov:
Ukazovatel’ 3: Plnenie planu vzdelavania,

Ukazovatel’ 4: Priemerny rozsah vzdelavania na zamestnanca.

Ukazovatele sledujuce vyuzivanie internych zdrojov:
Ukazovatel’ 5:  Zapojenie riadiacich zamestnancov do interného vzdeldvania,

Ukazovatel’ 6: VyuZitie interné¢ho potencidlu pre vzdelavanie.

Ukazovatele sledujuice dosahovanie vysledkov vzdelavania:
Ukazovatel’ 7: Miera implementacie poznatkov do praxe,

Ukazovatel’ 8: Pomer udrzania kI"i¢ovych zamestnancov.

Ukazovatele sledujuice ekonomickii efektivnost vzdeldavania:
Ukazovatel’ 9: Investicie do vzdelavania a rozvoja,

Ukazovatel’ 10: Naklady na vzdelavanie na zamestnanca.



Meranie ucinnosti procesu vzdeldavania
Pri merani UC¢innosti sledujeme 5 urovni UCinnosti vzdelavania, atie su
nasledovné:
1. tUroven: reakcia — spokojnost’ uc¢astnikov,
2. uroven: ucenie — Groven nadobudnutych znalosti
a zruCnosti,
3. Ttroven: spravanie — prenos do praxe,
4. turoven: vysledky — prinos pre spolo¢nost’,

5. uroven: ROI - finan¢ny navrat investicie.

K nastrojom na meranie G¢innosti procesu vzdelavania patria:
* Dotaznik spokojnosti s absolvovanym vzdeldvanim — 1. uroven.
* Pisomn4 sprava od lektora.
= Zaverecnd skuska. - 2. uroven.
* Dotaznik na zistenie miery aplikéacie poznatkov do praxe — 3. Groven.
= Development center. — 3. uroven.
Samotné meranie vplyvu vzdeldvania na rozvoj a vysledky organizicie (4.
uroven) aaj Ciselné vyjadrenie prinosov vzdeldvania pre organizaciu (5. Uroven) sa
neodporuca sledovat’, ked’ze vykonnost’ organizacii rezortu nie je merana v Cislach, t.;.

ziskom, obratom a pod.

4.3.2 InStitucionilne a ekonomické zabezpecenie vzdelavania
Instituciondlne zabezpecenie:

K internym aktérom vo vzdelavani zamestnancov patri Odbor rozvoja l'udskych
zdrojov MPSVR SR. Jeho hlavnym poslanim je koordinovat’ vzdeldvanie, ale aj ostatné
personalne cinnosti v rezorte a ziskavat analyzy a Statistiky tykajice sa l'udskych
zdrojov.

Zabezpecovanie  vzdeldvania  zamestnancov  je v kompetencii  ich
zamestnavatel'skych organizacii — sluzobnych tradov a organizécii. Ich nositelmi su
persondlne Utvary - osobné urady. V ramci osobnych tradov, pdsobia zamestnanci —
Specialisti vzdeldvania, ktori v rdmci inych personalnych ¢innosti zabezpecujii plnenie
uloh v oblasti vzdeldvania. Ich tlohou je zabezpeCovanie procesu vzdelavania od

uvodnej analyzy, planovania vzdelavania, realizacie az po komplexné vyhodnotenie



procesu vzdelavania. ZabezpeCovanie vzdeldvania v organizaciach prebieha v spolupraci
Specialistov  vzdeldvania na persondlnych utvaroch s priamymi nadriadenymi
zamestnancov — liniovymi manazérmi. Tito participuji predovSetkym pri identifikécii
vzdelavacich potrieb, planovani a hodnoteni vzdelavania svojich podriadenych.

Ku kompetencidm zamestnancov v oblasti vzdelavania patri aktivna ucast’ na
riadenych analytickych a hodnotiacich procesoch organizacie a iniciovanie vlastného
vzdelavania, predkladanie navrhov priamemu nadriadenému a Specialistom vzdelavania
na vlastné vzdelavanie.

K externym aktérom vo vzdelavani podiel’ajici sa na realizécii vzdelavania patri
Centrum vzdeldvania MPSV SR. Jeho poslanim je poskytovat’ vzdelavacie sluzby pre
cielové skupiny zamestnancov MPSVR SR a organizacie v posobnosti rezortu prace,
socialnych veci a rodiny.

Spolupracuje s Odborom rozvoja l'udskych zdrojov MPSVR SR pri rezortnej
analyze vzdelavacich potrieb, na zéklade ktorej pripravuje ponuku vzdelavacich
programov a kataloég vzdelavacich programov.

Popri rezortnej vzdeldvacej inStiticii existuje Siroké spektrum moznych
poskytovatel'ov vzdelavania:

= katedry vysokych §kol zamerané na socialnu précu,

= verejno-pravne vzdeldvacie ustanovizne,

= peStatne vzdelavacie ustanovizne,

= zahrani¢né vzdelavacie institicie,

* interni aexterni odbornici z radov Statnych zamestnancov, odbornici z praxe,
vysokoskolski uéitelia a vedecki pracovnici,

* sluzobné Urady a organizacie pri ponuke interne organizované¢ho vzdelavania
inym organizaciam S$tatnej spravy,

» zahrani¢ni experti v ramci projektov medzinarodnej spoluprace.

Ekonomické zabezpecenie:

Realizované vzdelavanie si vyzaduje finan¢né krytie. Financné zabezpecenie
vzdeldvania je mozné uskutocnit’ z nasledovnych zdrojov. Hospodarenie s finanénymi
prostriedkami zo §tdtneho rozpoctu je v kompetencii jednotlivych tiradov a organizacii.

Plén finan¢nych prostriedkov na vzdeldvanie zamestnancov na kalendarny rok je

zakomponovany priamo v rozpocte.



O uhrddzani nakladov na prehlbovanie kvalifikdcie zamestnancov rozhoduju
jednotlivé organizacie samostatne. Naklady na zvySovanie kvalifikdcie uhradza
organizacia v pripade, ze sa ktomu =zaviaze uzatvorenim dohody o zvySovani
kvalifikacie.

Na financovanie vzdeldvania zamestnancov je mozné vyuzit okrem
prostriedkov $tatneho rozpoétu i prostriedky Strukturdlnych fondov EU, ktoré
podporuju rozvoj Pudského potencidlu v organoch Stdatnej spravy.

Centrum vzdeldvania realizovalo vrokoch 2001 — 2006 14 projektov

spolufinancovanych Eur6pskym socidlnym fondom.

4.3.3 Ramcové ak¢né plany vzdeliavania a Standardy vzdelavania
Odbor rozvoja l'udskych zdrojov vypracoval ramcové akcéné plany vzdeldavania
pre vybrané skupiny zamestnancov ur¢ené pre jednotlivé cielové skupiny vzdeldvania,

ktoré st uvedené v schéme 9.

Schéma 9 Ramcovy akény plan vzdelavania

urcené pre: Zamestnanci v adaptacnom procese
priorita: Zaviest’ vstupné adaptacné vzdelavanie novoprijatych zamestnancov a
zabezpecCit’ jeho kvalitu a efektivnost’
odporucania: kroky a opatrenia koordinacia sucinnost’
pri realizacii
Zaviest - vytvorit’ podmienky pre zavedenie jednotného - predstaveni/riadiaci zamestnanci
jednotny systému vstupného adaptacného vzdelavania rezortu
systém
adapta¢ného
procesu
novoprijatych
zamestnancov
- zaviest’ jednotny systém, stanovit’ pravidla a - odbor Riadenia l'udskych zdrojov
vytvorit’ podmienky pre uplatnenie
"mentoringu" MPSVR

- predstaveni/riadiaci zamestnanci
v adaptacnom procese vzdelavania, aplikovat' v | rezortu

zavislosti od podmienok, resp. Specifik - osobny urad rezortu/personalne
Zefektivnit prislusne;j utvary
adaptaény organizacie
proces - zaviest’ systém diStancného vzdelavania - odbor Riadenia l'udskych zdrojov
novoprijatych formou e-learningu a aplikovat’ ho aj vo MPSVR
zamestnancov |  vstupnom adapta¢nom vzdelavani - Centrum vzdelavania /Rozvojové
- aplikovat’ systém distancného vzdelavania a hodnotiace centrum MPSVR SR
- predstaveni/riadiaci zamestnanci
formou e-learninguna PC vzdelavania rezortu
- aplikovat’ systém distancného vzdelavania - osobny urad rezortu/personalne

formou e-learningu na jazykové vzdelavanie utvary




urcené pre:

Zamestnanci rezortu

priorita: Zaviest’ jednotny systém rozvoja zamestnancov rezortu
odporucania: kroky a opatrenia koordinacia su¢innost’
pri realizacii
Zaviest’ - definovat’ konkrétne pracovné pozicie do - odbor Riadenia I'udskych zdrojov
jednotny urcenych podskupin zamestnancov patriacich MPSVR
systém do skupiny zamestnanci rezortu - predstaveni/riadiaci zamestnanci
rozvoja rezortu
zamestnancov - osobny urad rezortu/personalne utvary
rezortu
- zaviest’ systém distancného vzdelavania - odbor Riadenia l'udskych zdrojov
formou e-learningu a aplikovat ho aj vo MPSVR
Realizacia vzdelavani zamestnancov rezortu s oh’'adom - Centrum vzdelavania /Rozvojové
vzdelavania na konkrétnu podskupinu a hodnotiace centrum MPSVR SR

- aplikovat’ systém diStan¢ného vzdeldvania
formou e-learningu na PC vzdelavanie

- aplikovat’ systém diStan¢ného vzdeldvania
formou e-learningu na jazykové vzdeldvanie

- predstaveni/riadiaci zamestnanci
rezortu
- osobny urad rezortu/personalne utvary

urcené pre:

Liniovi/ riadiaci zamestnanci

priorita: Skvalitnenie rozvoja liniovych / riadiacich zamestnancov
odporucania: kroky a opatrenia koordinacia sucinnost’
pri realizicii
- definovat’ poziadavky na kompetencéné profily | - Centrum vzdeldvania /Rozvojové
na manazérske a kl'a€ové pracovné pozicie a a hodnotiace centrum MPSVR SR
Zaviest nastavenie Urovne pozadovanych kompetencii | - odbor Riadenia I'udskych zdrojov
jednotny do kompeten¢nych modelov MPSVR
systém - spracovat’ poziadavky na kompetencie do - predstaveni/riadiaci zamestnanci
rozvoja poziadaviek na zodpovedajice vzdelavacie rezortu
liniovych/ programy - osobny urad rezortu/personalne utvary
riadiacich - spracovat’ vzdelavacie programy
zamestnancov | - spracovat’ hodnotiace programy
- spracovat’ manual na vyuzivanie modelov
kI"i€ovych kompetencii
- zaviest’ systém diStancného vzdelavania - odbor Riadenia l'udskych zdrojov
formou e-learningu a aplikovat’ ho aj vo MPSVR
Realizacia vzdelavani liniovych/riadiacich zamestnancov | - Centrum vzdeldvania /Rozvojové
vzdelavania | - aplikovat’ systém diStanéného vzdelavania a hodnotiace centrum MPSVR SR

formou e-learningu na PC vzdelavanie
- aplikovat’ systém distancného vzdelavania
formou e-learningu na jazykové vzdelavanie

- predstaveni/riadiaci zamestnanci
rezortu
- osobny urad rezortu/personalne utvary

- realizovat’ medialny tréning pre vybranych
liniovych zamestnancov

- predstaveni/riadiaci zamestnanci
rezortu

- odbor pre komunikaciu a styk s
verejnostou

Zdroj: Urad prace, socialnych veci a rodiny Nitra

Standardy videldvania a Kataldg vzdeldvania poskytuju ramcové odportéania

pre jednotlivé

sluZzobné Urady a inStitucie v ramci rezortu MPSVR SR, ktoré budu




prisposobovat’  aaplikovat na zdklade svojich persondlnych, materidlnych

a ekonomickych podmienok.

A. Adaptacné vzdelavanie.
B. Vzdeldvanie riadiacich zamestnancov.
C. Prierezové vzdelavanie osobnostného rozvoja — vieobecny zaklad

Zamestnancov.

2.1. Jazykova priprava.

2.2. IT priprava.

Standardy vzdelavania a vyber z katalogu vzdelavania pre jednotlivé cielové

skupiny zamestnancov st sucastou prilohy diplomovej prace (prilohy 7 — 15).

4.4 Proces vzdelavania
4.4.1 Analyza vzdelavacich a rozvojovych potrieb
Pre kvalitné zachytenie tréningovych, vzdeldvacich arozvojovych potrieb

zamestnancov je nevyhnutné pouZit viacero metod.

Skupinové interview — Strukturované interview s vybranymi manazérmi je
vhodny nastroj na identifikovanie potrieb na urovni timu, na urovni funkénych
a odbornych Utvarov a na trovni potrieb organizacie ako celku.

V interview su Specifikované zdkladné témy a oblasti rozvoja, ktoré budu
nasledne ponukané zamestnancom v dotaznikovom zbere zistovania  dat
prostrednictvom osobného uradu.

Velkost' apocetnost vzorky na skupinové interview zavisi od velkosti
organizacie a od poctu manazérov v nej. Optimalna vel'kost’ skupiny je 6 — 8 Clenov.
Vyberova vzorka by nemala klesnut’ pod 50% riadiacich pracovnikov.

Je potrebné, aby v skupine riadiacich pracovnikov boli zahrnuté vSetky trovne
riadenia. Kym vrcholovi predstavitelia organizacie budi sumarizovat aktudlne
poziadavky za organizaciu ako celok, nizSie Grovne budu predkladat’ poziadavky za
nimi riadené Useky ¢i timy. Tieto skupinové interview moderuji Specialisti, resp.

zamestnanci Osobného uradu, do ktorych posobnosti agenda vzdeldvania patri.



Moderator vyzve ucastnikov stretnutia, aby identifikovali sGCasné tréningové
arozvojové potreby na Urovni timu (Gseku a organizicie), ako aj uroven a prioritu
potrieb.
U ucastnikov sa zistuji buduce potreby rozvoja im prideleného timu, ktoré
vyplyvaju z moznych smerovani organizacie.
Preco tento pristup?
» Nizke naklady a vysokéa vykonnost’ vedenia skupinovych interview.
= (O time a organizacnej Urovni potriecb mozu byt ziskané podstatné kvalitativne
udaje, ktoré nemozno ziskat’ individudlnym prieskumom zamestnancov.
* ZvySenie angazovanosti asucasne zodpovednosti riadiacich pracovnikov za
rozvoj svojich zamestnancov.
=  VicSina riadiacich zamestnancom ma zaujem zcastnit’ sa tohto procesu.
Odporucanad frekvencia pouZitia: Raz ro€ne tymto pristupom (formalne). Odporicané
neformalne stretnutia s riadiacimi pracovnikmi jeden idvakrdt ro¢ne, resp. pri

vyraznejSich zmenach, aby vzdelavanie kopirovalo aktualne potreby.

Hodnotiace rozhovory so zamestnancami - v ramci sluzobného hodnotenia
Statnych zamestnancom slizia tak na zhodnotenie minulého obdobia, ako aj na
naplanovanie dalSieho obdobia, ¢i uz vo vykonovych alebo v osobnostnych
a rozvojovych cieloch.

Pri tvorbe rozvojovych cielov vychadza liniovi zamestnanec (riadiaci
zamestnanec) z potrieb pracovnej pozicie, kompetencného modelu zamestnanca
anasledne ich porovnava so sucasnymi moznostami hodnotené¢ho. Ak zisti rezervy
v schopnostiach, znalostiach ¢i zru¢nostiach hodnoteného, navrhne mu primerany
rozvoj. Pri vybere sa in$piruje Kataldgom vzdelavania, pripadne definuje aj nové, dalSie
rozvojové poziadavky, ak nie si v aktualnej ponuke.

Preco tento pristup?
=  Vyborné kvalitativne udaje.
» Konfrontovanie o¢akavani zamestnancov s potrebami organizacie/useku.
* MozZnost' identifikovat’ talentovanych akli€ovych zamestnancov pre
organizaciu.
* Previazanost' na ostatné systémy riadenia l'udskych zdrojov.

Odporucanda frekvencia pouZitia: 1 X rocne.



Otazky na zmapovanie aktudlneho a pozadovaného vykonu:
* Ako hodnotite svoj sucasny vykon?
= Aké rezervy vidite vo svojom vykone?
=V ¢om vidite nedostatky sucasného vykonu?
= 'V akych oblastiach by ste sa mohli zlepsit™?

= Ktoré¢ z rezerv su prioritné (najdolezitejsie, aby boli prekonané ¢o najskor)?

Otazky na hladanie najlepsej formy rozvoja::
= Co modzeme urobit’ spoloéne preto, aby sme to vyriesili?
= Aké dalSie kroky zvolime?
= Je vzdelavanie najvhodnejSia forma rieSenia?

= (o vyrieSime vzdelavanim? Co inymi a akymi cestami?

Otazky na pozadované vzdelavanie:
» Ktoré vzdelavanie by ste radi absolvovali (tréningy, rotacia, projekty)?
= Preco ste zadefinovali toto vzdeldvanie?
= (o odakévate od tohto vzdeldvania?
= Co si myslite, Ze je napliiou tohto vzdelavania?

» Do akej miery si myslite (oCakavate), Ze sa po vzdelavani zmeni vas vykon?

Otazky na zhodnotenie efektivity vzdelavania za hodnotené obdobie:
= Absolvovali ste vSetky planované aktivity, kde vznikli rozdiely medzi planom
a skutoCnost’ou?
= Ako hodnotite absolvované vzdelavanie (na zvolenej stupnici)?

= Ako ste ho vyuzili pre svoju pracu, ako naplnilo jej ciel'?

Prieskum vzdeldvacich potrieb vSetkych zamestnancov - v pripade, Ze sa ukaze,
ze vystupy hodnotiacich pohovorov nedostatocne kopiruju aktualne potreby, je mozné
doplnit’ analyzu o dotaznikovy zber. Je vhodny najmid vtedy, ked st hodnotiace
pohovory povazované iba za formalny krok a riadiaci zamestnanci v organizaciach im
neprikladaji dostatocntl vahu.

Tento prieskum vyuziva pristup Modelu prilezitosti tym, ze vyhladava

a identifikuje oblasti, v ktorych by sa jednotlivci cheeli zlepsit.



Zamestnanci dostani zdkladné navrhované témy, ktoré osobny urad
identifikoval, resp. vyplyvaju zkoncepcie vzdelavania rezortu. Témy, ktoré
zamestnancom budii ponukané, bude obsahovat kataloég ,, Standardy vzdelavania
a katalog vzdelavania®.

Na zaklade tohto zamestnanci uvedu:
1) tréningové a rozvojové potreby na ich sucasnej pozicii a tiez Uroven ich potrieb

(od zakladnej az po pokrocila),

2) prioritu kazdej potreby,
3) preferencie na cas,
4) metddu, ktorou chcti mat’ tréning uskutocneny.
Preco tento pristup?
»  Nizke naklady.
*  Vyborné kvalitativne a kvantitativne Gdaje ziskané na individualnej irovni, hoci
¢asovo narocnejsie.
=  Zdroje (t.j. zamestnanci) si dostupné.
= Tento pristup bol vyuzity s ispechom aj v minulosti.

Odporucana frekvencia pouzitia: Podl'a potreby, nie CastejSie ako 1 x ro¢ne.

Schéma 10 Vzor dotaznika vzdeldvacich potrieb

Adaptacné vzdeldvanie POZADOVANA UROVEN POTREBUJETE NALIEHAVOST POTREBY
VYPLNIA NOVONASTUPENI (AKA UROVEN JE POZADOVANA NA TO, VZDELAVANIE V TEJTO (KEDY POTREBUJETE

ZAMESTNANCI ABY STE ROBILI SVOJU PRACU OBLASTI? ROZVOJ V DANEJ
EFEKTIVNE?) (ANO/NIE) OBLASTI?)
. L i i i _ . | POZN. AK NIE, DALSIE <3 <6 <12
ZNALOST/ZRUCNOST ZAKLADNA | STREDNA | POKROCILA ) .
STLPCE UZ MES. | MES. | MES.
NEVYPLNAJTE

Zdroj: Urad prace, socialnych veci a rodiny Nitra

Analyza vzdelavacich potrieb manazmentu a kI'i¢ovych zamestnancov formou

hodnotiaceho centra (Development Center alebo DC) - poméha ziskat'" komplexny



obraz o manazérskych kvalitdich riadiacich zamestnancov, ako aj kli¢ovych
zamestnancov, ktori by mohli v budticnosti prevziat’ strategické ulohy v organizacii.

Cielom pouzitia metodiky Development Center je ohodnotenie schopnosti
a zrucnosti s oh'adom na d’al$i rozvoj riadiacich zamestnancov, vyber potencionalnych
zamestnancov na vedice a odborné pozicie.

Development Center je v sucasnosti najdokonalejs$i, najkomplexnejsi
a najobjektivnejsi spdsob poznavania potencidlu pre efektivny vykon najmi riadiacich
zamestnancov. Metdoda DC je zamerand na odhalenie manaZérskych a riadiacich
schopnosti jednotlivych hodnotenych zamestnancov, ato prostrednictvom kombinécie
psychodiagnostickych technik, ktorych vypovedacia hodnota je zvySena zaradenim
modelovych situécii.

Vystupom je mapovanie aktudlnej miery dosahovanych manazérskych
sposobilosti, odhalenie priestoru na dal$i rozvoj, potencidl hodnoteného anavrh
konkrétnych foriem a podob rozvoja.

Preco tento pristup?
= Nestranna a objektivna analyza potencidlu a rozvojovych potrieb.
*  Vysoka vypovedacia hodnota.

Odporucand frekvencia pouzitia: 1 x za dva roky.

Analyza existujucich informdcii 7 roznych zdrojov - tu vidime vysoku pridanu
hodnotu osobného uradu, ktory sa vie pozriet’ na vzdelavanie z nadhl'adu tym, Ze ma
pristup k informacidm z r6znych smerov (riadiaci pracovnici, zamestnanci, strategické
porady s vedenim organizacie), ma informécie o absolvovanom vzdeladvani, o cieloch
organizacie, problémovych oblastiach a pod.

Vtomto kroku dopliame predstavy a o¢akavania riadiacich pracovnikov
o informacie z d’alSich zdrojov o rezorte, akymi st napriklad:

1) programové vyhlasenie vlady,

2) srategické a rozvojové plany,

3) zavery analyzy vzdelavacich potrieb a identifikédcie cielov a priorit vzdeldvania
na celorezortnej Grovni,

4) stratégia riadenia I'udskych zdrojov,

5) informacie ziskavané zbeznych pracovnych stretnuti s manazérmi

a zamestnancami,



6) vystupy z realizovanych developement center pre riadiacich zamestnancov,
7) vystupy z prieskumov spokojnosti zamestnancov,
8) popisy Statno-zamestnaneckych miest.
Preco tento pristup?
= Rychly, ndkladovo nenaro¢ny spdsob vyuzitia informacii, ktoré st k dispozicii.
* Poskytuje informacie o individudlnych, organizacnych, celorezortnych
sucasnych aj buducich potrebach.
* Pomadha k zosuladeniu aktivit s organiza¢nymi ciel'mi.
Odporucana frekvencia pouzitia: Kedykol'vek st spomenuté informadcie, resp.

dokumenty k dispozicii

4.4.2 Priprava a realizacia vzdelavacich a rozvojovych aktivit
Rozpocet na vzdeldvanie pripravuje osobny urad na zdklade nasledovnych
vstupnych informaécii:
= ciele organizécie, koncepcny pohl'ad na rozvoj zamestnancov,
= definované a Specifikované rozvojové potreby na d’alsi rok,
» historické ukazovatele — tidaje o plneni rozpoctu za predchadzajuci rok,
* rozpoctové pravidla organizécie,
* odhadované finanéné mozZnosti organizacie a 1.

Navrh rozpoctu je nasledne zasielany jednotlivym riadiacim zamestnancom na
schvalenie, ked’Zze doteraz nemali prileZitost’ vidiet' planované vzdeldvacie aktivity vo
finanénom vyjadreni. Zéaroven maji moZnost’ 1pldnované vzdelavacie aktivity
aktualizovat. Nésledne po schvdleni planu riadiacimi zamestnancami je rozpocet
pripraveny na schvalovaci proces vedenim organizacie. Pre dosiahnutie vyvazenych
rozvojovych prilezitosti je potrebné stanovit’ individualne finanéné limity pre jednotlivé
urovne zamestnancov. Ich vysku je potrebné rocne prehodnocovat’ podla stanoveného
ro¢ného rozpoctu. Plnenie pldnu vzdeldvania atym aj Cerpanie finan¢nych limitov
sleduje Specialista vzdelavania na zéklade redlnych nakladov. Plany st kedykol'vek
k dispozicii k nahliadnutiu aj pre priameho nadriadeného a jeho veduceho.

Analyza v rezorte ukazala, Ze jednotlivé organizacie sa orientuju na projekty
zamerané na rozvoj ich zamestnancov z prostriedkov EU. Do budtcnosti
predpokladdme jednote zastreSit podavanie projektov prostrednictvom Centra

vzdeldvania MPSVR.



Pri vybere doddvatel’a vzdeldvania postupuje organizacia nasledovne:
1) Aké vzdelavanie si vieme realizovat prostrednictvom vlastnych zdrojov —
interné vzdelavanie?
2) Ako vzdelavanie vie zabezpecit CV MPSVR?
3) Aké vzdelavanie musime zadat’ externej organizacii?

Z pohl'adu organizacie je efektivne, ak vzdelavanie pripravuje vlastnymi zdrojmi
a odbornikmi. Rovnako je to v stlade s filozofiou uciacej sa organizécie, a preto je
najlepSie uprednostnit’ tento spdsob rozvoja. Pre efektivne pdsobenie CV MPSVR je
dolezité, aby bolo primarnym dodéavatel'om vzdelavania v rezorte. Tak mozno dosiahnut’
nakladovu efektivnost’, ako aj prispdsobenie vzdeldvania priamo na podmienky rezortu.

Ak vzdelavanie nie je mozné zabezpeCit internymi zdrojmi alebo
prostrednictvom CV MPSVR, treba pristupit’ k vypisaniu vyberového konania (v stulade
so Zakonom ¢. 25/2006 Z.z. o verejnom obstaravani a o zmene a doplneni niektorych
zdkonov v zneni neskorSich predpisov) na dodanie sluzby prostrednictvom externej
vzdelavacej agentiry.

Zakladnym predpokladom fungujiceho systému vzdelavania v organizicii je
sprehl'adnenie, zjednoduSenie zefektivnenie systému informovanosti o vzdelavacich
aktivitich medzi  osobnym uradom — predstavenym — samotnym zamestnancom.
Stcasne je potrebné poukdzat' na najvhodnejSie komunikaéné prostriedky a kanaly,
ktoré organizéacie moze pre tento ucel vyuzit.

NajcastejSie vyuzivané komunikacné nastroje st : intranet, mesacny mailinglist,

nastenky, osobné stretnutia so zamestnancami a personalny informacny systém.

4.4.3 Hodnotenie a meranie efektivity vzdelavania

Metodika KPI (z angl. key performance indicators) pomaha vel'mi prehladne,
okamzite a opakovane hodnotit’ uspesnost’ procesu vzdelavania. Je siborom zékladnych
ukazovatel'ov, na ziskanie informacie, ¢i dosahujeme tak obsahovu, ako aj nakladova
efektivnost’ vo vzdelavani. Pre celkové sledovanie efektivnosti vzdelavania je vhodné
sledovat’” stanovené ukazovatele anasledne ich porovnavat oproti stanovenému
Standardu, medziro€ne v rdmci organizacie a medzi organizaciami rezortu navzajom.

Optimalne hodnoty si kaZdd organizdcia nastavi sama podla svojich
organiza¢nych podmienok a moznosti. Musia byt stanovené tak, aby boli vyzvou

a zaroven tak, aby sa ich udrzanie dalo dosiahnut’.



Medzi zakladné ukazovatele patria:
= ukazovatele sledujuce kvalitu vzdelavacich aktivit,
= ukazovatele sledujuce plnenie vzdelavacich planov,
= ukazovatele sledujuce vyuzivanie internych zdrojov,
» ukazovatele sledujuce ekonomicku efektivnost’ vzdelavania.
V sti€asnosti  organizdcia nevykondva systematicky vyhodnotenie efektivity
vzdelavania. Spétnu vizbu ziskava zasielanymi dotaznikmi spokojnosti (iba v pripade,
ze dodavatel’ vzdelavania je externy — agentura), alebo osobnymi pohovormi so

zamestnancami.

4.4.4 Rozvoj riadiacich zamestnancov a nastupnictvo

Rozvoj riadiacich zamestnancov (manazmentu jednotlivych organizécii rezortu)
by mal byt zamerany na systematicku pracu s riadiacimi zamestnancami, ako aj ich
potenciondlnymi nastupcami. Zamerom je, aby sa zamestnanci v stlade snovou
koncepciou vzdelavania za pomoci vhodnych nastrojov pripravovali na jednotlivé
riadiace Urovne a rozvijali svoje riadiace kompetencie.

Nastupnictvo a kariérne planovanie by sa malo zamerat’ najmé na identifikéciu
kl'icovych a talentovanych zamestnancov, tvorbu nastrojov na ich stabilizaciu a d’alsi
rozvoj. Organizécia, ktord ma vytvorené procesy kariérneho planovania a nastupnictva,
si tak buduje a zhodnocuje intelektualny kapital a je odolnejSia vo¢i zmenam, ktoré so
sebou prindsa externé prostredie.

Proces rozvoja manaZmentu, planovania ariadenia kariéry a nastupnictva by mal
pozostavat’ z nasledovnych podprocesov:

* jednotny a systematicky rozvoj riadiacich zamestnancov,

= koncepcia a metodika programov nastupnictva a pldnovania a riadenia kariéry,

» identifikacia, vyber a budovanie databazy kl'icovych zamestnancov,

» koncepcia a metodika starostlivosti o kI'i€ovych zamestnancov,

* metodika stabilizacia klI'iCovych zamestnancov.

Do skupiny kIi¢ovych zamestnancov patria riadiaci zamestnanci s d’alSim
potencidlom postupu, Specialisti so Specifickou odbornostou, experti, ktori zastupuji
organizaciu v ramci EU, zamestnanci na pozicidch mimoriadneho vyznamu pre rezort
a talentovani zamestnanci, ktori nie st v sucasnosti v pozicii riadiacich zamestnancov

a maju potencial na vykon manazérskych funkcii



4.4.5 Vyhodnotenie systému vzdelavania a SWOT analyza

Schéma 11 Vyhodnotenie vzdeldvania zamestnancov UPSVR Nitra za rok 2009

Pocet

Organizacny utvar kurzov | Pofetludi| Suma
Kancelaria riaditel'a a veduceho sluzobného tradu 3 3 24,50
Osobny urad 3 6 115,00
Oddelenie kontroly 3 7 187,80
Finan¢né oddelenie 9 24 818,35
Oddelenie hospodarskej spravy 8 9 538,24
Oddelenie informatiky, analyz a Statistickych zistovani 1 1 66,00
Odbor sluzieb zamestnanosti
Eures 0 0
Referat IPS a SS 10 28
Oddelenie sluzieb zamestnavatel'om 2 3 25,95
Oddelenie sluzieb zamestnatel'nosti 6 6 25,95
Referat odborného poradenstva 4 7
Vysunuté pracovisko Vrable
IPS a SS 2
PHN 3 3
Statne socialne davky 2 2
peiiazné prispevky na kompenzaciu soc. désledkov TZP 1 1
Odbor socidlnych veci a rodiny 2 2 60,00
Odd. pomoci v hmotnej nidzi 9 16
Odd. statnych socialnych davok 6 12
0Odd. penaznych prispevkov na kompenzaciu soc.
dosledkov TZP 6 9
Odd. socialno-pravnej ochrany deti a socialnej kurately 14 55 118,90
0Odd. posudkovych ¢innosti 5 7
ESF a PR 7 14 25,95
Detasovné pracovisko ZM 2 2 39,00
Referat sprostredkovatel'skych sluzieb 6 13
Referat IPS 2 2
Referat odborného poradenstva 1 1
Referat PHN 6 6
Referat SSD 2 2
Referat penaznych prispevkov na kompenzaciu
socidlnych dosledkov TZP 3 4
Referat socialnopravnej ochrany deti a socialnej
kurately 5 8
Spolu 133 256 2045,64

Zdroj: Urad prace, socialnych veci a rodiny Nitra




Schéma 11 predstavuje realizdciu vzdelavacich programov v roku 2009. Uvadza
jednotlivé organizacné ttvary, pocet vzdeldvacich programov (kurzov), pocet I'udi ktori
sa ich zucastnili a sumu v Eur. Suma je uvedené iba v pripade, ze bolo Skolenie hradené
z rozpo&tu UPSVR Nitra. V pripade, Ze vzdelavaci program bol hradeny z prostriedkov
EU suma nie je vykazana.

V roku 2009 sa zGcastnilo 256 zamestnancov vzdelavacich programov, ktoré
organizoval zamestnavatel’ v pocte 133. Ked zhodnotime tcast’ zamestnancov podla
jednotlivych pracovisk, najvyssia Gcast’ je zaznamenanad na Oddeleni socialno-pravnej

ochrany deti a socialnej kurately, na Finanénom oddeleni a na Referate IPS a PR.

V roku 2009 zamestnanci UPSVR Nitra absolvovali nasledovné $kolenia:
Skolenia zamerané na vyklad zdkonov:

=  Zakon €. 400/2009 Z.z. o Statnej sluzbe,

= Zékon €. 25/2006 Z.z. o verejnom obstaravani,

= Zékon €. 523/2004 o rozpoctovych pravidlach verejnej spravy.

Skolenia pre finanénictvo a tictovnictvo v Stitnej a verejnej spravy:
» vybrané okruhy z oblasti tctovnictva a osobitnych predpisov,
= ndaklady, vynosy, rezervy, opravné polozky, ¢asové rozliSenie,
= povinnosti mzdovej uctovnicky v roku 2009,
= konsolidovana zavierka za rok 2009 v Statnej sprave,
* Uctovna konsolidacia subjektov Statnej spravy a samospravy,
= analyza vysledkov inventarizacie majetku, zavdzkov, vlastného imania,
* inventarizacia majetku a zaviazkov podl'a novej metodiky,
* socidlny fond asocidlna politika podniku v zmysle novelizovanych pravnych
predpisov,
* odbornd priprava — Skolenie a skuSky pre ziskanie odbornej spdsobilosti na

verejné obstaravanie.

IT Skolenia:
= tvorba pristupovych stranok,
=  MS Office,

* prezentacné techniky.



Skolenia pre zamestnancov pracujiicich s klientmi:
* typologia klienta,
= vysSia kvalita sluzieb ob¢anov,
= praca s rizikovym klientom,
* rozvoj socidlnych kompetencii,
* mosty k rodine,
*  mosty k socialnopravnej ochrane,

= poradenské zru¢nosti.

Skolenia vhodné pre zamestnancov réznych tisekov:
* kaucing,
* hodnotenie rizik,
= prevencia proti vyhoreniu,
» efektivna komunikacia,
* tim building,
= rieSenie konfliktov,

= time manazment.

Vysledky prieskumu — dotaznik zamestnancovm

Zamestnancom bol predlozeny dotaznik (priloha ¢.1), ktory zhodnocoval ich
zaujem o vzdeldvanie, formy vzdelavania azmapoval ich predstavy anazory na
poskytované vzdelavanie zamestndvatelom. Dotaznik obsahuje 20 uzatvorenych a1
otvorenu otazku.

Prieskumu sa zucastnilo 50 zamestnancov (referentov a odbornych poradcov),
ktori predstavujii 19,5% z celkového poctu zamestnancov organizacie. Z uvedeného

poctu predstavovalo 84% Zien a 16% muzov.

Vekové zlozenie bolo nasledovné:
24 % vekova kategoria 20 — 30 rokov,
32% vekova kategoria 31 — 40 rokov,
18%  vekova kategoria 41 — 50 rokov,

26 % vekova kategoria viac ako 50 rokov.



Vzdelanostna Struktura bola nasledovna:
32% stredoSkolské vzdelanie s maturitou,
22% vysokoskolské vzdelanie 1. stupiia,

46% vysokoskolské vzdelanie 2. stupna.

Vysledky prieskumu su nasledovné:

»  54% respondentov suhlasi stym, Ze neustdle vzdelavanie je v dneSnej dobe
nevyhnutné.

Tento poznatok je pochopitelny, pretoze UPSVR zamestnava velky pocet

vysokoskolsky vzdelanych zamestnancov, ktori si uvedomujii vyznam a prinos

vzdelania v dneSnej turbulentnej dobe.

= 58% zamestnancov sa zucastnuje vzdelavania minimalne 1 a maximalne 3 krat
za rok, 16% menej ako 1 krat za rok a 22% viac ako 3 krat ro¢ne.
Tento vysledok je dosledkom narastu Skoleni, ktoré boli hradené z prostriedkov

EU a tym vzrastol pocet pontkanych vzdelavacich programov.

»  429% respondentov ma zaujem o 1-dnoveé Skolenia, 22% o 2 — 3 diiové Skolenia

a 22% respondentom nezalezi na casovom rozsahu vzdelavacieho programu.
Tento vysledok je odrazom vyt'azenosti zamestnancov v organizécii, ktori z tohto
dovodu uprednostiiujit  skor kratkodobejSie ako dlhodobejSie Skolenia. Taktiez
v organizacii pracuje prevazna vacSina Zien, ktoré z rodinnych dévodov uprednostiiuji

kratkodobé intenzivne $kolenia.

* nasledovné tri otdzky boli zamerané na lektora Skoleni, z ktorych vyplynulo, ze
42% respondentov boli skor spokojni s odbornou uroviiou lektora, 38% sa
niekedy zapajaju do diskusii s lektorom (v ramci prednasanej problematiky)
a 32% respondentov uvita radSej externych ako internych lektorov.

Tieto vysledky poukazujii na nie vzdy Uplnu spokojnost’ s lektorom, ktori su az
prili§ teoreticky zamerani a neprindsaju zamestnancom nové informécie vyuziteIné

Vv praxi.



* 52% respondentov bolo vd¢sinou spokojnych so sprievodnymi sluzbami §koleni
(Skoliace priestory, ubytovanie, strava a pod.) a 26% Uplne spokojnych.
Tento vysledok je pochopitelny v danom sektore. Statny sektor poskytuje

Standardnu uroven sluzieb, ¢o sa preukazalo aj dotaznikom.

* 43% respondentov bolo Uplne alebo vécsinou spokojnych, lebo Skolenie splnilo
ich ocakévanie, 57% respondentov vac¢sinou nebolo spokojnych.

Tento poznatok vyplynul uz z predchadzajucich odpovedi. Vacsina respondentov

nie je spokojnd s teoretickym zameranim Skoleni, ktoré nie su pre nich prinosom pri

problémoch, ktoré musia v odbornej praxi riesit’.

= 44% respondentov uprednostiiuje prednasku, 30% tréning a 26% radi striedaju
formu Skolenia.

Tento vysledok ja odrazom vekového zlozenia organizacie, kde vacsina starSich

zamestnancov bola zvyknutd na formu Skolenia prednaSkou a preto ju uprednostiiuju.

Mladsi zamestnanci uprednostiiuju skor moderné interaktivne formy vzdeldvania.

» az 82% respondentov uviedlo, ze v pripade nespokojnosti informuji o tejto
skuto¢nosti priameho nadriadeného.

Vysledok je pochopitel'ny, z dovodu informovania osobného tiradu so Ziadost'ou

o zruSenie tych Skoleni, ktoré nemaji poZadovanii uroveni anie si prinosom pre

zamestnancov, ale skor ¢asovou stratou. Takéto pripady sa vSak vyskytuji iba velmi

ojedinele.

» nasledovné dve otdzky sa tykali iniciovania samotnych zamestnancov

o moznosti zucastnit sa Skoleni anasledne vyhovenia, ¢i nevyhovenia ich

poziadavkam. Iba 14% respondentov iniciuje Skolenie, a tym byva aj vyhovené

Zo strany organizacie.

Tento vysledok je sposobeny faktom, ze iba niektoré oddelenia ako napr.
finanéné potrebuje Specidlne Skolenia vyplyvajlice z novoprijatych zdkonov a noviel
zakonov.

Tieto schval'uje riaditel’ uradu a st va¢Sinou schvalené. Tieto Skolenia st hradené

zo Statneho rozpoctu.



* nasledovné tri otazky sa tykali jazykovych vzdelavacich programov a vyplynulo
znich, ze 44% suhlasi, alebo skor suhlasi stym, Ze jazykové znalosti su
potrebné pri vykone ich prace, 56% naopak nesuhlasi s tymto ndzorom, dalej
58% respondentov by privitalo kurz anglického jazyka a24% nemeckého
jazyka.

Ked'Ze v Statnej organizdcii sa pouziva v tradnom styku uradny jazyk slovensky,
je pochopitel'né Ze respondenti nepocit'uju silnu potrebu ovladania cudzieho jazyka pri
vykone svojej prace.

Avsak napriek tomu by 82% opytanych privitalo kurz anglického, alebo
nemeckého jazyka, ¢o predsa len poukazuje na zdujem zo strany zamestnancov o tento

druh $koleni.

* dve otazky boli zamerané na zdujem o vzdelavanie IT a jednotlivych programov,
86% respondentov uviedlo, Ze ma zdujem o tento typ vzdelavania, 60% uviedlo
program Microsoft Word a 24% Microsoft Excel, iba 4% nemaji zaujem.

Tento vysledok je odrazom néplne prace respondentov, ktori pouzivaji moderné
informacné technologie pri vykone svojej prace av prevaznej vicSine pracuju
s programom Microsoft Word (ide hlavne o rozhodovaciu ¢innost). Instalacia novych
aktualizacii tohto programu vedie k zvySenému zaujmu zo strany zamestnancov o IT

Skolenia.

* 48% je uplne alebo vicsinou spokojnych so zameranim Skoleni, 52% je mene;j
spokojnych.

Tento vysledok je odrazom uZ spominanym teoretickym zameranim lektorov,

ktori nemaju adekvatne poznatky z praxe ajednotlivé Skolenia vedu skor formou

prezentacie zakonov, ktoré mézu mat v praxi mnoho nejasnych a rozporuplnych

vykladov.

= 88% respondentov berie moznost vzdelavania ako prilezitost ziskat' nové
poznatky a 46% ich vicSinou dokdze vyuZit' v praxi.

Tento vysledok poukazuje na ochotu zvySovania vzdelavania formou

vzdelavacich programov, ale v konecnom désledku tieto Skolenia nie st vzdy prinosom

a zamestnanci ich nedokazu vyuzit’ v praxi.



SWOT analyza

SWOT analyza je Standardnd metdda, ktord sa pouziva na prezentdciu
analytickych poznatkov o najrozli¢nejSich objektoch skimania.

Silné a slabé stranky sa vztahuji na samotnll organizaciu, zatial’ Co prilezitosti
a hrozby st zvycajne povazované za externé faktory, nad ktorymi organizdcia nema
kontrolu. Silné stranky je potrebné rozvijat' a slabé stranky zmiernovat, alebo Uplne
odstrafiovat’. Prilezitosti je potrebné vyuzivat’ a hrozbam sa treba vyhybat.

V nasej diplomovej praci st objektom skumania T'udské zdroje Uradu préce,

socialnych veci a rodiny Nitra.

Silné stranky Slabé stranky

- Dobré medziludské vztahy v pracovnom
kolektive.

- Dobré pracovné vztahy medzi podriadenymi
a nadriadenymi.

- Priazniva vekova Struktira z hladiska
produktivneho veku zamestnancov.

- Bohaty program vzdelavacich a rozvojovych
programov.

- Vysoka vzdelanostna uroven.

- Ochota zamestnancov vzdelavat sa.

- Schopnost Skoleni napomahat podavat
lepSie pracovné vykony.

- Nedostato¢né vyuzivanie vzdelavacich
programov.

- Znizovanie poc€tu zamestnancov.

- Pre neustale zvySovanie pracovnej
vytazenosti nedostatok ¢asu pre
Skolenia radovych zamestnancov.

- Nizka interaktivita Skoleni.

- Pritomnost’ nepotrebnych informacii na
Skoleniach.

- Nizka frekvencia Skoleni.

Prilezitosti

Ohrozenia

- Rozvoj informacnych technoldgii.

- Vyuzivanie vzdelanostného a Skoliaceho
potencialu k zvySovaniu vykonnosti
organizacie.

- Zaujem zamestnancov o zvySovanie
Vzdelavania.

- Zvysit kvalitu Skoleni zintenzivnenim
interaktivity Skoleni.

- Odchod kvalifikovanych pracovnych
sil do inych rezortov.

- Nedostatok finanénych prostriedkov na
rozvoj a vzdelavanie zamestnancov.

Ked’Ze aj tento sektor neobisiel trend zniZovania pocCtu zamestnancov je zrejme,

Ze dneSni zamestnanci si plne uvedomuji prinos zvySovania kvalifikacie
a vzdelanostnej urovne.

V poslednych rokoch bol zaznamenany vyrazny narast zvySovania vzdelavania
zamestnancami, ktori externou formou ukoncili §tddium na 1. alebo 2. stupni
vysokoskolského studia.

Aj z tychto dovodov je zrejmé, ze zamestnanci maji vysoky zdujem vyuZzivat
pontikané moznosti vzdelavacich aktivit a pocitujii ich prinos pri vykone svojich

pracovnych povinnosti.



5 Zaver a navrh na vyuzitie poznatkov

Pudské zdroje UPSVR Nitra ako S$tatnej organizacie predstavuju vysoko
Specializovani a kompetentni zamestnanci, s vysokou kvalifikacnou troviiou.

Organizacia prijala koncepciu vzdeldvania v rezorte prace, socidlnych veci
arodiny SR, ktord usmeriiuje vzdelavanie zamestnancov rezortu, t.j. Statnych
zamestnancov ~ a zamestnancov  vykonavajicich ¢innosti vo verejnom zaujme
v pdsobnosti MPSVR SR na vSetkych trovniach riadenia.

Vychodiskom pre koncepciu vzdeldvania bol model riadenia 'udskych zdrojov,
ktory popisuje napojenie jednotlivych persondlnych procesov v zivotnom cykle
zamestnanca v organizacii.

Koncepcia sa hibkovo venuje procesu vzdelavania arozvoju zamestnancov
a zasahuje aj do podprocesov, adaptacie zamestnancov a hodnotenia zamestnancov.
Nedostatkom je pomerne kratky cas existencie tejto koncepcie, pocas ktorého sa
nepodarilo zrealizovat’ fungovanie celého systému aj so spitnou viazbou.

Organizdcia nemd realizovani spitni vdzbu na vzdeldvacie programy
systematicky, iba na zaklade jednotlivych pripomienok a dotazov Nasledkom toho
nedochadza k meraniu vplyvu vzdelavania na rozvoj a vysledky organizacie.

Rovnako aj planovanie sa realizuje mnohokrat kratkodobo na zaklade pontk
vzdelavacich inStitucii, ktoré priebezne pocas roka zasielaji osobnému Uradu a ten na
zéklade zaujmu jednotlivych liniovych veducich a cenovej ponuky objednava jednotlivé
vzdelavacie programy.

Tento systém brani zostaveniu celoro¢ného vzdelavacieho programu
vypracovanému na zaklade poZiadaviek jednotlivych liniovych vedtcich.

Tym, Ze organizécia je Statnou organizaciou financovanou zo Statneho rozpoctu,
dochadza k vplyvu finan¢ného limitu na moZnosti vyberu jednotlivych vzdelavacich
programov.

Na druhej strane je v sucasnosti trend vyuZivat' Strukturdlne fondy Eurdpskej
Ginie na vzdelavanie a rozvoj zamestnancov, &o sa dari realizovat’ aj na UPSVR Nitra.

Vdaka tymto fondom mohli zamestnanci v roku 2009 absolvovat’ viac $koleni
akurzov zameranych hlavne na komunika¢né schopnosti, rozvoj socialnych
kompetencii a programy na pracu s klientom.

Na zaklade dotaznika zamestnancom bol zmapovany stav, ako vnimaja jednotlivi

zamestnanci na urovni referenta a radcu Uroven vzdelavania arozvoja zamestnancov



v uvedenej organizacii. Z vysledkov dotaznika vyplyva, Ze zamestnanci organizacie si
plne uvedomuju, Ze neustile vzdelavanie je v dneSnej turbulentnej dobe
nevyhnutnostou. Nebrania sa novym vzdelavacim aktivitdm, naopak ich vitaja z dévodu
zvySovania profesiondlnej urovne. Tento vztah vSak vyplyva aj z dovodu vysokej
kvalifikacnej irovne zamestnancov.

Trend zvySovania kvalifikdcie bol zaznamenany najmé v poslednych rokoch,
ked” pomerne velky pocet zamestnancov Statnych organizacii si externou formou
doplnilo vysokoskolské vzdelanie 1. alebo aj 2. stupna. Dnes pracuje v Statnej
organizacii prevazna vicsina vysokoskolsky vzdelanych zamestnancov.

Dotaznik prezentoval zaujem zamestnancov o zvySovanie vzdelavania IT,
jazykovych znalosti, ktoré je potrebné v dneSnej dobe neustile rozvijat. Dotaznik
zmapoval periodicitu vzdeldvacich programov na jedného zamestnanca, spokojnost’
s uroviou lektora, so zameranim kurzov a vyuzitim poznatkov.

Z vysledkov vyplynulo, Ze mnoho vzdelavacich aktivit je zameranych na vel'mi
teoretické  prezentacie jednotlivych zakonov, ktoré moézu mat v praxi mnoho
rozporuplnych vykladov.

Ako pozitivny vysledok je zaznamenana skutoCnost, Ze v organizacii funguje
dialog medzi zamestnancami a liniovymi vedlicimi a osobnym tradom.

Osobny turad venuje velku pozornost’ potrebam jednotlivych oddeleni a v ramci
svojich finan¢nych a Casovych moznosti pontika pomerne dostato¢ny rozsah kurzov
a Skoleni .

Ako prinos pre dani organizaciu by bolo zavedenie e-learningovej formy
vzdelavania ¢o vyplyva aj z planov rezortu.

Zo SWOT analyzy vyplyva, ze silnou strankou organizacie su dobré
medziludské pracovné vztahy, priazniva vekova Struktira, vysokd vzdelanostné uroven
a ochota zamestnancov vzdelavat’ sa.

Slabou strankou je zniZovanie poctu zamestnancov, tym nasledne zvySovanie
pracovnej vytazenosti, nizka frekvencia Skoleni a pritomnost’ nepotrebnych informécii
na Skoleniach.

Prilezitostou je rozvoj informacnych technoldgii, zaujem zamestnancov
o vzdelavanie, zvySenie kvality Skoleni.

Hrozbou ja javi odchod kvalifikovanych pracovnych sil do inych rezortov,

nedostatok finanénych prostriedkov na rozvoj a vzdeldvanie zamestnancov.



Néavrhy na vyuzitie poznatkov:

= rozSirit’ vzdelavanie zamestnancov o e-learning,

= rozS8irit vzdelavacie aktivity onové typy na zdklade prieskumu potrieb
zamestnancov,

= zaviest’ systematické planovanie vzdelavania,

= realizovat’ hodnotenie vzdelavacich programov,

= zvysit kvalitu Skoleni zintenzivnenim interaktivity Skoleni,

» vyuzivat vzdelanostny a Skoliaci potencidl k zvySovaniu vykonnosti organizécie,

= zlepsit’ koncepciu programu nastupnictva a kariérneho planovania,

= stabilizovat’ kI'i¢ovych zamestnancov,

= zvysit frekvenciu Skoleni.

Z uvedenych navrhov by som vyzdvihla hlavne prinos e-learningového
vzdelavania, ktoré by bolo vel'kym prinosom pre zamestnancov uvedenej organizacie.
JednoduchSou formou e-learningu je umiestnenie materidlov zo vzdeldvacich aktivit na
intranente prisluSnej organizacie. Tento proces si vyzaduje schvélenie od autora
materidlov, jasné pravidld pre ich vyuZivanie aich spradvu a aktualiziciu v pripade
potreby.

Dalej by som vyzdvihla potrebu zaviest systematické planovanie vzdelavacich
programov. Tieto navrhy by bolo optimalne predkladat’ osobnému uradu za jednotlivé
pracoviskd liniovymi vedicimi jednotlivych odborov na nasledovné kalendarne
polroky, s minimdlne niekol’komesaénym predstihom. Tym by sa zefektivnil systém
planovania vzdelavacich aktivit a organizacia by priamo reagovala na aktualnu potrebu
vzdelavania jednotlivych zamestnancov.

Nasledne je potrebné zefektivnit' systém hodnotenia vzdelavacich programov,
ktoré neprinasaju zamestnancom adekvatne informécie a zvysila by sa tym spokojnost’
zamestnancov a zefektivnilo vynakladanie finanénych prostriedkov, ktoré st Statnym
rozpoctom limitované.

Moderné tedrie riadenia l'udskych zdrojov odporucaju, aby nédklady na
vzdelavanie jedného zamestnanca za kalendarny rok predstavovali orientacne 1,5
nasobok mesaénych mzdovych nakladov. Zial’ tato tedria ostdva pre moznosti $tatnej

organizacii zatial’ iba viziou.
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