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ABSTRAKT

Téato praca sa venuje problematike vzdeldvania a rozvoja zamestnancov v podniku.
Otazka celoZivotného vzdelavania je v sti€asnosti vel'mi aktudlna a dolezita. Je potrebné
venovat’ jej dostatok pozornosti. Prva kapitola je zteoretického hl'adiska venovana
vzdeldvaniu arozvoju zamestnancov, metddam vzdeldvania atypom vzdelavania
zamestnancov. Prakticka Cast’ je venovand hodnoteniu procesu vzdeldvania, jeho
vyhodam a nevyhoddm a taktiez ndkladom vynalozenym na proces vzdelavania.

V zévere prace su uvedené navrhy a odporucania pre rozvoj organizacie a tiez dolezité

informdcie pre rozvoj manazérov.

KPucdové slova : vzdelanie, zru¢nosti, schopnosti, organizacia, rozvoj zamestnancov,

metody vzdelavania, hodnotenie

ABSTRACT

The aim of bachelor thesis was to analyse education and development of employees in
organizacitons. The question of lifelong learning is very important and urgent
nowadays, serious attention to this subject must be paid at any level of management.
Theoretical part of thesis is oriented to education and development of employees,
education methods, forms and types od education. The evaluation of education process
id described, its advantages and disadvantages, together with costs analysis, in the
practical part od work. In the final part of work proposals and recommendations for
organization development are given and important information for manager

development.

Keywords: education, skills, abilities, organization, employee development,

educational methods, evaluation
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UvVOD

Eurdpania dnes ziju v uplnej spolocnosti. Viac nez kedykol'vek predtym si chca
jednotlivei planovat’ vlastné Zivoty, byt” aktivnejSimi ¢lenmi spolocnosti a Zit’ pozitivne

vratane kulturnej, ekonomickej, a jazykovej réznorodosti.

Poziadavky na znalosti a skisenosti ¢loveka v modernej spolo¢nosti sa neustale
menia. Aby o ¢loveka ako zamestnanca podniku bol zaujem, musi neustéle prehlbovat

a rozSirovat’ svoje znalosti a skiisenosti.

Vzdelanost’ patri k zdkladnym cielom, ale zaroven aj k dosledkom moderne;j
spolo¢nosti. Je to podmienené sucasnym naro¢nym turbulentnym prostredim, ktoré
vyzaduje sustavné zdokonalovanie, prehlbovanie, prispdsobovanie arozvijanie
vzdelanostnej urovne. To znamend, Ze vzdelavanie musi byt permanentné a ma
zohl'adnovat’ vSetky aktualne potreby vyvolané realitou zmien.

Proces podnikového vzdelavania nie je len ziskavanim Skolskych vedomosti. Je
Specializovany predovSetkym na zdokonalovanie Specifickych zru¢nosti a schopnosti
jednotliveov icelych pracovnych skupin. Mnohé organizicie eSte stdle nechapu
opodstatnenost’ rieSenia tejto problematiky a pokladaji investicie do vzdeldvania

zamestnancov za zbyto¢né naklady.

Uspesnost organizacie bude zavislda na tspe$nosti svojich manaZérov.
U manazérov budu vyzadované nové kompetencie ako subor poziadaviek a vedomosti,
sktisenosti a zru¢nosti. Do popredia sa stale viac dostava poziadavka efektivnosti
manazéra, manazéra schopného uskutoCiiovat svoje zdmery prostrednictvom
pracovnikov, manazéra schopného efektivne viest' skupinu l'udi. Nové pristupy sa
otvaraju v chapani Glohy manazéra a lidra v organizacii, kde tak manazéri ako 1 lidri
budt pre organizaciu doleziti a llohou stojacou pred organizaciou bude ich schopnosti

vyuzivat’ a efektivne koordinovat’.



Prostrednictvom systematického vzdeldvania je vSak mozné dosiahnut
kompatibilitu  celopodnikovych cielov scielmi jednotlivych zamestnancov,
vychddzajucimi z ich individudlnych potrieb. Vzdelavanie zvySuje cenu individudlnych
zamestnancov na trhu prace. Vdaka novonadobudnutym znalostiam a zru¢nostiam
ziskavaju moznost’ presadit’ sa v novych situaciach. Z pohl'adu organizacie prinaSa
investicia do zamestnancov, v podobe vzdelania, viaceré¢ konkurencné vyhody. Medzi
inym zvySovanie efektivity, produktivity a schopnost’ lepSie sa prisposobit’ meniacemu
sa externému prostrediu. Vzdelanostnd pracovna sila je dnes nutnou podmienkou

udrzania si konkurencieschopnosti.

A prave vzdelavanie a rozvoj zamestnancov je napliiou mojej bakalarskej prace.
V préci sa budeme zaoberat’ vzdelavanim zamestnancov a ich rozvojom a oboznamime

sa s niektorymi metodami vzdelavania 'udskych zdrojov v organizaciach.

Vzdelavanie arozvoj zamestnanca, ako jedna z vyznamnych funkcii riadenia
I'udskych zdrojov v podniku (organizacie) zahfiia Siroké spektrum aktivit, ktoré tvoria
funk¢énu napli tak liniovych manazérov, ako aj pracovnikov, personalnych utvarov, ¢i
oddelené v podniku. V kapitole 1 — Prehl'ad o si€asnom stave rieSenej problematiky,
budiu predstavené teoretické pristupy a ndzory autorov na otdzky ako efektivne tieto

aktivity uskutocnovat’.

Specifickou problematikou, v ktorej sa aj v dostatoénej literatire ale najmi
v podnikoch (organizaciach) nevenuje znacna pozornost’ je systém vyhodnocovania
vzdelavania a rozvoja. Kapitola 4. — Vlastna praca je preto zamerana prave na tieto

metodologické otdzky hodnotenia vzdelavania a rozvoja.



1. Prehlad o sticasnom stave rieSenej problematiky

1.1 Vzdelavanie pracovnikov

Mala E. (1988) tvrdi, Ze v oblasti podnikového vzdelavania treba pobadat’
impulzy k hlbsiemu spojeniu $tudia s kvalifikovanou pracou. Dalej podl'a nej zvysujice
naroky na vzdeldvaciu c¢innost' prindSaji so sebou aj poziadavky na zvySovanie

odbornej kvalifikdcie pracovnikov.

Vychovu a vzdelavanie pracovnikov nemozno chapat’ ako natrvalo ziskanu
sumu encyklopedickych a Specidlnych vedomosti a zru€nosti, ale ako otvoreny,
dynamicky systém permanentného vzdeldvania a vychovy. Vzdelavanie je procesom
neustalej adaptacie v stvislosti so zmenami apokrokom vo vode, technike,

spolo¢enskych vztahoch a riadeni hovori Borak M. (1989).

Podl'a Skacha V. ( 1985 ) sa formovanie pracovnikov zagina omnoho skor, ako
si to Casto myslime, a pdsobi nan cely rad pozitivnych a negativnych faktorov. V tejto
suvislosti sta¢i poznamenat, Ze uZz na zakladnej Skole sa objavuju organizatorské
talenty, ktoré pri sprdvnom vedeni a vzdelavani, mézu vyrast’ na schopnych riadiacich
pracovnikov. Dalej uvadza, Ze jednostrannost’ tradi¢nych vyudovacich metod nielenze
nepodporuje rozvoj aktivneho, tvorivého myslenia a konania, ale sucasne stazuje

adaptaciu v praxi.

V oblasti vzdelavania sa formuji u jedinca zdkladné a vSeobecné vedomosti
a schopnosti, ktoré umoznuju cCloveku ziskat vSeobecny zéklad, na ktorom moZze

nasledne budovat’ svoju odbornu pripravu tvrdi Visiovsky J. ( 1997).



1.1.1 Vzdelavanie ako su¢ast’ manaZmentu Pudskych zdrojov

Vzdeldvanie a vzdelanie ako vysledok procesu vzdelavania sa v sucasnosti
povazuje vo vSetkych vyspelych krajindch za jeden zvyznamnych faktorov
umoziujucich ozivenie ekonomiky, rast blahobytu pre jednotlivcov a medzinarodna
konkurencieschopnost’. Intenzivny technicky rozvoj prinaSa nové objavy, nové a rychlo
sa meniace technoldgie, novli orientaciu na technicka tUroven vyroby, kvalitu
poskytovanych sluzieb orientovanych predovSetkym na zikaznika a jeho potreby. To
vSetko si vyzaduje neustdle zdokonalovanie arozSirovanie vedomosti, zrucnosti,
formovanie profesijnych schopnosti pracovnikov. Investicie do vzdelania s sticastou
investicii do vyrobnych faktorov, pretoze umoziuji vytvorit’ silnt a flexibilnti pracovnti
silu, schopnii pruzne reagovat’ na rychle sa meniace naroky, ktoré prinaSa proces

globalizacie a prechod na informacénu spolo¢nost’.

Visnovsky J. (1997) pise, Zze sa v discipline Manazment l'udskych zdrojov
venujeme jednej funkcii manazmentu, a to praci s 'ud'mi. Manazment l'udskych zdrojov
je aplikovand vedna disciplina, ktora vyuziva poznatky z mnohych vednych disciplin.
K nim patria: socidlna psycholdgia, vSeobecnd psychologia, psychologia prace, etika,

makro a mikroekonomia, ekonomika atd’.

Podl'a Galika R. (1996) riadenie I'udskych zdrojov pozostava zo ststavy funkcii,
ktorych ciel'om je:

e ziskat l'udi pre organizaciu

e motivovat zamestnancov k vysokému vykonu

e udrzat l'udi v organizacii
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1.1.2 Ulohy vzdelavania zamestnancov v systéme manaZmentu Pudskych zdrojov

V tejto Casti budu prezentované zdkladné teoretické vychodiskd suvisiace
s ulohou vzdelavania pracovnikov v systéme manazmentu l'udskych zdrojov.
( Pre potreby tejto prace bude autor interpretovat’ slova ,, zamestnanec* a ,, pracovnik*

ako synonyma.)

1.1.3 Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov

Este pred polstoro¢im bola situacia v podnikoch taka, ze to, ¢o sa ¢lovek naucil
v Skole, mu stacilo pocas celého aktivneho Zzivota, nes to uz neplati. Zastaravanie
vedomosti a poznania sa neobycajne zrychlilo a vyzaduje permanentnu rekvalifikaciu
pracujucich l'udi, ak chct a maji vykondvat’ svoje zamestnanie efektivne. Vzdelanie tak
zaina byt nevyhnutnost'ou pre vSetky typy podnikov a toto potvrdzuje skuto¢nost’, ze
prave najuspesnejSie podniky nani vynakladaji najvacsie financné prostriedky.
Vzdeldvanie zamestnancov sa zaroven stalo jednym z najddlezitejSich aspektov riadenia

Pudskych zdrojov.

Hornik F. (2007) definuje u€enie sa, vzdelavanie a rozvoj nasledovne:
Ucenie sa je proces zmeny, ktoré zahriiuje nové konanie 1nové poznanie. U¢ime sa
nielen organizovane, ale aj spontanne t.j. aby sme o tom vedeli. Ucenie je pojem, ktory
zahriiuje viac ako rozvoj a vzdelanie. Rozvoj je dosahovanie ziaducich zmien pomocou

ucenia sa. Rozvoj obsahuje zadmer, ktory je podstatou ¢astou rozvojovych programov.

Ucdenie sa

[ Vzdelavanie }

Obr. 1 Vztah ucenie, rozvoj a vzdelanie
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M. Darbelet a kol. (1994) tvrdia, ze je to problém relativne novy, ktory

vychadza z trojakej potreby:

uspokojovanie, integracia a motivacia zamestnancov, ktorych poziadavky sa
v tomto smere v poslednych rokoch zna¢ne zvysili a modifikovali;

zlepsSenie produktivity a tym aj konkurencieschopnosti podniku;

nutnost’” adaptdcie sa zamestnancov na zmeny Vv oblasti vztahov,
technologickych poznatkov, tendencii na trhu 1iv koncepcii samotnych
vyrobkov: rychle starnutie doterajSich poznatkov sposobilo az urcité
znehodnocovanie existujicich kvalifikacii, zanik niektorych povolani

a vznik novych.

Napriek tomu, ze vzdelavanie a rozvoj zamestnancov sa v praxi ¢asto prelinaju,

je potrebné definovat' ich samostatne. Pochopenie rozdielov medzi rozvojom

a vzdelavanim pracovnikov napomaha porozumeniu procesov spojenych so

vzdelavanim a rozvojom, a sposobom, ako tieto ovplyviuju dlhodoby a kratkodoby

uspech organizécie.. Rozvoj efektivneho vykonu pracovnikov a rozvojovy plan patria

medzi takéto procesy.

W. Fitzgerald ( 1992) vzdelavanie definuje v zmysle nasledujucich bodov:

e nastroj, ktory napomaha jednotlivcom podporit’ organizaciu a byt uspesSny na

svojich sucasnych poziciach

¢ nadobudnutie vedomosti a zrucnosti suvisiacich s existujicimi tlohami.

V suvislosti so vzdeldvanim je treba vyzdvihnat dva momenty. Po prve,

zmyslom vzdelavania je napomdct’ pracovnikom naucit’ sa arozvijat’ zrucnosti.

Pracovnici potrebuju isti uroven vzdelania, ak maji naplnit’ o¢akdvania, podporit’ svoju

organizaciu a uspiet. VSetky tieto zlozky vedu k spokojnosti s pracovnou poziciou.
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Druhym vyznamnym momentom je skutocnost’, Ze vzdelanie je nastroj, nie ciel’.
Ak chce byt organizicia uspe$na, vzdelavanie musi vyustit’ do zmeny v spravani, ako
k napriklad k vyuZitiu novych vedomosti azrucnosti na pracovisku. Naviac,
vzdeldvanie musi byt’ naviazané na zmenu vykonu. V opacnom pripade je to len akcia

s malym prinosom pre orgnizaciu.

Rozvoj zamestnancov definuje Fitzgerald W. ( 1992) nasledovne:

¢ nadobudnutie vedomosti a zru¢nosti, ktoré¢ mézu byt pouzité v sucasnosti, ale
aj v buducnosti,

e angazovanie sa v pripade mnohych druhov vzdeldvacich aktivit,

e priprava jednotlivcov, aby mohli obohatit’ organizaciu v budiicnosti

Na rozdiel od vzdelavania je rozvoj orientovany aj na buducnost. Zamerany je
dlhodobejsie obdobie od jedn¢ho az do troch rokov. Vzdelavanie je na druhej strane
zamerané viac kratkodobo, zvd¢sa na dobu do jedného roka. Pracovnici si klicom
k akejkol'vek organizécii. Ich rozvoj je nevyhnutny, aby pracovnici mohli naplnit’ nové
vyzvy, nevyhnutny pre dlhodobé zdravie a Zivotaschopnost’ organizacie.

Vzdeldvanie zamestnancov je jadrom SirSieho procesu profesionalnej orientacie

zamestnancov, zdokonal’ovania ich zru¢nosti, vedomosti a hodnét.

Podla M. Vetrakovej (2001) je to ,,profesijna orientacia do buducnosti®.
Spaja sa s formovanim trvalych odbornych schopnosti, ale aj osobnostnych vlastnosti
ludi vramci rozSirovania ich pracovnej kariéry. Systematicky rozvoj persondlu
v podniku prispieva nesporne k zvySovaniu jeho vykonnosti, ale 1 stability

kvalifikovanej pracovnej sily.

B. William a kol. (1992) vnimaji rozvoj zamestnancov ako orientaciu na

zvladnutie buducich povinnosti, bez ohl'adu na ich sti¢asné zamestnanie.

13-



1.1.4 Ulohy vzdelavania zamestnancov v organizacii

George T. Milkovich a John W. Boudreau (1991) definuju vzdelavanie vo
svojej monografii ,,Human resource management* ako systematicky proces zmeny
spravania, vedomosti a motivacie zamestnancov s cielom zvySit' mieru zhody medzi
vlastnost'ami pracovnika a poziadavkami na neho kladenymi.

Podstatou vzdelavania je snaha zlepsit' vedomosti, postoje a zru¢nosti. Vzdelavanie
tiez mbéze zvysit doveru pracovnikov, ich motivaciu a subjektivnu spokojnost’ so

zamestnanim tvrdia C. Fill a L. Mullins (1990).

PodPa M.P. Srivastava (1999) tréning sleduje nepretrzitii inovaciu vytvorenim
spojeni medzi vonkaj$im a vnitornym svetom organizacie, ¢o napomaha organizacii
udrzat’ si svoju konkurencieschopnost’. Tréningové funkcie plnia podstatnu tllohu najma
v tych organizaciach, ktoré su zavislé na svojom l'udskom kapitéle. Prezitie organizacie
bude do znacnej miery zdvisiet od toho, ¢i tieto budu schopné vybavit svojich
pracovnikov spravnymi zru¢nostami a kompetenciami doplnenymi o spravne postoje.
Takymto sposobom sluzi vzdeldvanie cielom organizdcie, najmi prostrednictvom
zvySovania prisposobivosti a schopnosti reagovat na zmeny hospodarskeho

a obchodného prostredia.

V uplynulych desatrociach pouzivali spolo¢ne jednotlivci aj organizacie Skolenia ako
nastroj, ktorym ¢elili vyzvam trhu.

Z pohladu jednotlivcov: pokial' je Skolenie zostavené dobre, poskytuje

prilezitost’ pohybovat’ sa na trhu prace so zru¢nostami potrebnymi na vykonavanie
novych funkcii, zru¢nostami, ktoré mozno presadit’ v novych situaciach.

Z pohladu organizacie: Vzdelanie je vyznamnou technikou smerujicou

k zvySovaniu produktivity. Prave preto nie je prekvapivé, ze zdstupcovia odbornych
organizacii radia Skolenia medzi vyznamné body vyjedndvacich podmienok pri tvorbe
kolektivnych zmlav so zamestnavatelmi. Nie je tiez prekvapive, ze velké
spolo¢nostiam ako napriklad General Electrics, vlastnia a vyuzivaji mnohomiliénové
tréningové strediska na Skolenie tisicok pracovnikov ro¢ne, konstatovali 1. L. Goldstein

a H. W. Goldstein (2000).
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1.2 Metédy, techniky a spésoby vzdeldvania

K vyberu najvhodnejsej a najicinnejSej metddy neexistuje jednoznany navod.
Metody vzdelavania st dolezitym nastrojom zaistujucim vzdelavaci proces. Vyber
a vhodné pouzitie metody by malo odrazat’ individudlne potreby a poziadavky podniku,

malo by ale tiez reagovat na sucasn¢ celosvetové trendy technologického

a ekonomického vyvoja.

Podl'a Vodaka a Kucharcikovej (2007) je vyber metdd ovplyvneny réznymi

faktormi

Faktory ovplyviiujuce vol'bu metod

Ciele ucenia
-vedomosti
-zrucnosti
-schopnosti
-postoje a hodnoty

A
A\ 4

Ludské faktory
-lektori
-ucastnici
-prostredie

Predmet a obsah
-Specificky predmet

a poziadavky podniku
-interdisciplinarne
tazkosti

\ 4

Casové a materialne
faktory

-¢as

-financie
-vzdelavacie
zariadenia

v

Principy ucenia
-motivacia
-aktivne zapojenie

-spétna vdzba
-prenos poznatkov

-individuélny pristup

Obr. 2 Faktory ovplyviiujiice vol'bu vzdelavacich metod
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1.3 Typy vzdelavania

Vo vSeobecnosti sa rozliSuju tieto typy vzdelavania:
1. formalne vzdelavanie (vyucCenie, Skolenie) ziskané v Case, ked’ jednotlivec nie
je zamestnany
2. neformalne vzdelavanie ziskané poCas zamestnania
a) vSeobecné vzdelavanie — zamenitel'né
b) Specialne vzdelavanie — nezamenitel'né
3. nmeinstituciondlne vzdeldavanie je povazovan¢ ako prirodzena sucast

kazdodenného Zivota. Nemusi byt’ zamerné a ani vnimané ako vzdelavanie.

VSeobecné vzdelavanie je zamerané na schopnost ziskavat® informacie,
porozumiet’ im a analyzovat’ ich. Vyznam vSeobecného vzdelavania pre pracovnika
spocCiva v tom, ze podnik hodnoti rozdiel v produktivite zaskolen¢ho a nezaskolen¢ho
pracovnika., preto mzda pracovnika po zasSkoleni je vysSia. Vyznam vSeobecného
vzdelavania pre podnik spociva o zvySeni hodnoty produktu zaSkoleného pracovnika
a tiez v tom, ze podnik financuje toto Skolenie pracovnikom vo forme vyplacania nizsej
mzdy. ZniZenim mzdy pocCas vSeobecného vzdeldvania s chce podnik zabezpecit’ proti
pripadnej strate, ak by vySkoleny pracovnik odiSiel k inému zamestnavatel'ovi, ktory by
mu ponutkol vysSiu mzdu.

Specidlne vzdeldvanie je zamerané na tvorbu Specidlnej kvalifikacie pre
Specidlny typ prace. Predpoklada sa, Zze na trhu prace neexistuje konkurencna ponuka
takto kvalifikovanej prace, preto by pracovnik nemusel dostavat’ vys$Siu mzdu, ako
nekvalifikovany pracovnik.

V skuto€nosti by v§ak mohli vzniknat’ nasledné problémy v tom, Ze pracovnik by nemal
zaujem o takéto vzdelavanie a financovanie by musel niest’ podnik. Tedria predpoklada,
ze zamestnanost’ Specidlne vyskolenych pracovnikov prinasa podniku konstantny zisk,
pretoze hodnota jeho produktu a mzda nie st rovnako velké. Vypoved takéhoto
pracovnika je pre podnik nevyhodnejSia, ako vypoved ostatnych nekvalifikovanych

pracovnikov.
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Podnik plati Specidlne vySkolenym vys$Siu mzdu, ako je mzda nekvalifikovaného
pracovnika a md mens$i zédujem dat’ vypoved Specidlne vySkolenému pracovnikovi.
Tymto pristupom sa zaroven skvalitiiuje vztah pracovnika k podniku, zniZuje sa
fluktudcia a znizuja sa ndklady podniku na ziskanie a zaSkolenie nového pracovnika. Je

to prinosné ako pre pracovnika, tak predovsetkym pre podnik.

1.3.1 Metody vzdelavania na pracovisku (on the job)

Koubek J. (1997) definuje on the job metédy ako metddy, ktoré sa vyuzivaja na
konkrétnom pracovnom mieste, pri vykonavani beznych pracovnych povinnosti, ktoré
su, vhodnejsie pre vzdelavanie robotnikov. Patri tu napr.: instruktaz pri vykone, rotacia

prace (cross training), kaucovanie ( coaching) alebo mentorovanie (mentoring).

Podl'a dvojice autorov Milchovich G. T. a Boudreau J. ( 1991) skolenia na
pracovisku maju viacero vyhod, nakolko sa vyhybaji najvicsej komplikacii spojenej
s tréningmi formou off the job, ktorou je nizka miera relevancie k redlnej praxi. Tréning
priamo na pracovisku je ¢asto uskutocneny aj formou rotacie pracovnika po viacerych
poziciach, &i vytvarani projektovych timov so Specifickymi zru¢nostami. Dalsou
z vyhod on the job tréningov je fakt, Ze pracovnik je uz od prvého dna zapojeny do
prace, vytvara hodnotu. No napriek tomu, ze tréning formou on the job vyzaduje len
malé alebo ziadne finan¢né zdroje, a méze sa vyskytnut’ prirodzene, nesie so sebou isté
riziko. Novi pracovnici mozu poskodit’ stroje a zariadenia, vytvorit’ nekvalitné

produkty, obtazovat’ zdkaznikov alebo plytvat’ materidlom.

Kravéakova G. ( 2006 ) hovori, Ze je vzdelavanie na pracovisku vhodnych
sposobom rozvoja auplatiiovania Specifickych, manazérskych, technickych,
administrativnych, predajnych schopnosti a manualnych zru¢nosti. Prednosti spoc¢ivaji
v realnosti, bezprostrednosti a vtom, ze jedinci pracuju, ucia sa arozvijaji svoju
odbornost’ sucasne. Nedostatok vzdeldvania na pracovisku sa prejavuje v silnej
zéavislosti efektivnosti vzdeldvania od kvality Skolitelov. Mnohi manazéri a veduci
timov nevedia vzdeldvat a maji sklon vyhybat sa vzdelavaniu alebo vzdelavanie

nepodporovat’.
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Tento nedostatok je mozné prekonat” vycvikom manazérov zameranym na to,
ako vzdelavat’ a viest’ podriadenych. Bariérou pri vzdelavani na pracovisku moze byt aj
to, ze vzdelavanych pracovnikov odradza prostredie (najméd prostredie s rusivymi
vplyvmi, ¢i vzdelavanie pod tlakom pracovnych povinnosti), pretoze ho vnimaji ako

nieco, ¢o komplikuje rychle osvojovanie si novych poznatkov, schopnosti a zru¢nosti.

Medzi metody pouzivané k vzdelavaniu na pracovisku patria:

e InStruovanie, ide o jednoduchu formu zacviku skusenymi pracovnikmi.

e Coaching, ide metdodu dlhodobejSiecho zacviCovania pracovnika nadriadenym alebo
Skolitelom. Aby coaching fungoval, zamestnanec a kau¢ si musia vzdjomne doverovat,
inak bude zamestnanec chapat’ cely rozvoj ako pracu naviac. NajdolezitejSim aspektom
tohto procesu je vzajomny dialdog aspitna vdzba. Iba za tychto podmienok sa
zamestnanec ochotne zucastni tohto procesu, ktory si Casto ziada vynalozit’ znac¢né

usilie a prevziat’ ur€ité riziko.

e Mentoring, jeho rozdiel od coachingu spociva v tom, ze sam pracovnik si vybera
svojho mentora (radcu) azodpovednost za vychovu je na samom pracovnikovi.
Mentorovanie nemo6ze byt ignorované, pretoZze ako akademicky, tak profesionalny
vyskum dokazal, intenzivne mentorovani odbornici maji vicSiu nadej na postup
v kariére ana vysSie prijmy. Preto sa mentorovanie v dneSnej dobe stava jednym

z najdodlezitejSich nastrojov pre rozvoj l'udskych zdrojov.

e Counselling, ide o metodu vzajomného konzultovania. Umoznuje ucast’ velkého
mnozstva osob a ich vzajomné interakcie. Poskytuje ramec pre komunikéciu a posilituje

komunikaciu medzi ucastnikmi.

e Asistovanie, ide o metdodu, kde novy pracovnik je prideleny ku sktsenému
pracovnikovi, ktorému pomdha pri plneni uloh atak sa postupne prepracuje az

k samostatnému vykondvaniu danej ¢innosti.
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e Rotacia na pracovnych miestach. Pracovnik je zaradovany na rdézne pracovné

miesta, o mu umoziuje vidiet' podnik v jeho zlozitosti a komplexnosti.

1.3.2 Metody vzdelavania mimo pracoviska ( off the job)

Podl'a Koubeka ( 1997) su off the job metédy vhodnejSie na vzdeldvanie
manazérov a Specialistov. K takymto metédam patri: prednaska, ukazka, koucovanie,
samoStudium, wokshop, brainstorming, diskusia, seminar, pripadova Studia, hranie roli,
ucenie akciou, manazérske hry, bzuciace skupiny, diagnosticko — vycvikovy program
(assessment centre). Pre dosahovanie vySSej efektivnosti vzdeldvania je vhodné
pouzivat kombinacie viacerych metod. NajcastejSie pouzivanymi metodami su

prednasky, seminare, avSak modernejSie a ufinnejsie su participativne metody.

Vzdeldvanie mimo pracoviska podla pomdha zvySovat identifikaciu
pracovnikov s organizaciu ako celkom. Nevyhodou je existencia problémov suvisiacich
s aplikaciu nauceného do praxe. Zmena prostredia moéze pdsobit’ ako stresovy faktor,
¢im sa modze predizit adapticia vzdelavanych pracovnikov na redlne pracovné
podmienky a aplikdcia ich vedomosti azru¢nosti v danych podmienkach tvrdi

Amstrong (2002).

Podl'a Kravéakovej ( 2006 ) vzdelavanie mimo pracoviska je realizované
v §pecializovanych  vzdelavacich  zariadeniach  apersondlne je zabezpecené
kvalifikovanymi Skolitel'mi a odbornikmi. Takéto vzdelavanie sa povaZuje za najlepsi
sposob ziskavania pokrocCilych manualnych iadministrativnych zruc¢nosti, ziskavania
vedomosti z oblasti sluzieb zékaznikom, ¢i predaja a spozndvania organiza¢nych

procedur a produktov.

Medzi metddy vzdeldvania mimo pracovného miesta patria :

e Prednaska, jej cielom je odovzdanie zhromazdenych a logicky usporiadanych

teoretickych informacii.
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¢ Skupinova diskusia, G¢astnici mézu vzajomne komunikovat’ a prekonavat’ tak mnohé

psychologické ¢i fyzické bariéry. Tato metoda vyzaduje viac Casu.

¢ Hranie roli, je metdda, v ktorej zamestnanci dostanu prilezitost si prakticky vyskuasat

nové sposoby spravania v urcitej situacii.

e Ukazka, tito metéda nazorne poukazuje na pracovny alebo iny postup ( napr. vycvik

s vyuzitim pocitaca ).

e Pripadova Studia, ktord na zéklade informacie o skutocnom alebo modelovom

objekte vyzaduje od Skolenych diagnostikaciu problémov a navrhy rieseni.

e Brainstorming, je metéda odvodend od pripadovych §tudii. Je to metdda rieSenia

ur¢itého problému skupinou. NajlepSie rieSenie sa hl'ada formou diskusie.

e Samovzdelavanie je proces, ku ktorému dochddza, ked’ sa jednotlivci sami zapajaju

do procesu ucenia, ktoré zvySuje ich profesiondlny a osobny rast.
Niektoré metody sa ststred’uju na skupiny, zatial ¢o iné st najvhodnejSie pre vycvik

jednotliveov. Kazd4 metdoda ma svoje miesto, vol'ba metddy sa meni podla prostredia,

témy, predchddzajicej praxe, o¢akévania a skusenosti Skolitel’a.
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2. Ciel’ prace

Ciel’ bakalarskej prace suvisi s definovanim vzdelavania a taktiez jeho potrebou
v praxi, pretoze uUspechom kazdej firmy st jej zamestnanci, ktorych mozno dalej

vzdelavat’ a rozvijat’.

Hlavny ciel’ prace:

. definovat’ vzdeldvanie a rozvoj zamestnancov pre Uspesnost’ organizacie

Ciastkové ciele:

o definovat’ ulohy vzdeldvania
o metody, techniky a spdsoby vzdelavania
o typy vzdelavania

V kapitole 1. predstavime nazory autorov, Ze vzdelavanie a rozvoj zamestnancov

zvySuje urovein organizacie.
Vlastna praca (kapitola 4) je zamerana na hodnotenie podnikového vzdelavania,

vyhody anevyhody vyhodnocovania, modely hodnotenia podnikového vzdelavania

a nakladom na vzdelavanie.

21-



3. Metodika prace a material

V rdmci spracovania mojej bakalarskej prace som ziskala predpoklady k dane;j
problematike z r6znych Casopisov a kniznych publikécii, ktoré sii uvedené v zozname
pouzitej literattry.

Postupovala som systematicky podla ureného postupu pre vypracovanie
bakalarskej prace.

V uvode mojej bakaléarskej prace som vSeobecne charakterizovala vzdelavanie, proces

podnikového a systematického vzdelavania.

V bode 1.prehl'ad o sicasnom stave rieSenej problematiky som sa zamerala na:
e definicie vzdelania
e metddy, sposoby a techniky vzdeldvania
e ulohy vzdelavania

e typy vzdeldvania

Vlastnll pracu mozno zhrnut’ do nasledujicich krokov:
e hodnotenie podnikového vzdeldvania
e vyhody a nevyhody vyhodnocovania
e subjekty vyhodnocovania
e kritérid vyhodnocovania
e modely vyhodnocovania vzdelavania

e naklady vzdeldvania
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4. Vlastna praca

Je zname, Ze najcennej$im zdrojom kazdej firmy su Pudia. Uspech kazdej firmy
z&visi od nadania l'udi, ktori v nej pracuju viac ako na rozlohe pozemkov , velkosti
budov ¢i nakladovosti vybavenia. M0Zeme povedat, ze velmi dolezitym kapitdlom
firmy su jej pracovnici. Je to zdroj firmy, ktory rozhoduje o prosperite
a konkurencieschopnosti podniku. Vzdeldvanie zamestnancov je teda v podniku vel'mi
dolezité.

Aby mohol v podniku vykondvat’ svoju pracu kazdy l'udsky zdroj je potrebné,
aby mal dostato¢né informacie o konkrétnej pozicii, na ktorej pracuje. Nedostatocné
vedomosti a zru¢nosti vplyvaji na cely podnik, ako aj na jeho uspeSnost’ a prosperitu.
Preto by sa mali snazit’ podniky investovat’ do vzdelania svojich zamestnancov. Pod
pojmom vzdeldvanie mézeme chapat’ urCity proces, ktory je orientovany na zvysenie

vedomosti a zruc¢nosti 'udskych zdrojov, ktoré podnik vlastni.

4.1 Vzdelavanie zamestnancov podPa Zakonnika prace

V rdmci vzdeldvania zamestnancov je dolezité vytvorit vhodné pracovné
podmienky, ktoré umoziiuji zamestnancovi plnit jeho tulohy vramci pracovno-
pravneho vztahu.

Ak sa zamestnavatel' stara o prehlbovanie kvalifikacie zamestnancov alebo o jej
zvySovanie, ktorému predchadza dohodnutie so zastupcami zamestnancov, prijima

urcité opatrenia.

Medzi povinnosti zamestnavatela mézeme zahrnut’:
e Starat’ sa o prehlbovanie kvalifikacie zamestnancov — je to povinnostou
zamestnanca a nepovazuje sa to za prekazku v préci pre zamestnanca.
e Starat’ sa 0 zvySovanie kvalifikdcie zamestnancov — zamestnanec neziskava len
predpoklady na vykonavanie prace, ale ziskava tiez kvalifikdciu v sulade

s potrebou zamestnavatela.
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Podl'a tohto vymedzenia méZeme rozdelit’ formy vzdelavania podl'a Grovne ziskanych
poznatkov, zrucnosti alebo schopnosti:

- Zaskolenie alebo zaucenie zamestnanca

- Prehibenie kvalifikicie zamestnanca

- Zvysenie kvalifikacie zamestnanca

4.2 Hodnotenie procesu vzdelavania

V stucasnosti sa vzdelanie chipe vo vSetkych ekonomikach ako jeden
z vyznamnych faktorov umoziujacich ozivenie ekonomiky, hospodarsky rast a rozvoj,
tym aj rast Dblahobytu pre jednotlivcov —amedzinarodni ipodnikovu
konkurencieschopnost’.
Zvycajnymi bariérami do vzdelavania si nazory o tom, Ze su aj iné moznosti ako minat’
vo firme peniaze, jednoduchSie je zamestnat’ novych l'udi s potrebnymi skiisenost'ami
a vedomost'ami.

Aby sa dosiahla aplikacia vzdelavanim ziskanych vedomosti a zru¢nosti, vsetky
tieto bariéry a nejasnosti musia byt’ odstranené.

Proces vyhodnocovania vzdelavania slazi k zisteniu, ¢i malo dané vzdelanie
zmysel, ato ako zhladiska dosiahnutia stanovenych cielov, tak 1z hl'adiska

vzajomného vzt'ahu prinosov a nakladov.

4.3 Vyhody a nevyhody vyhodnocovania

Ako pri kazdom jave, aktivite alebo procese, aj pri vyhodnocovani mozno
pouzit' argumenty, ktoré tento proces podporuju, ale tiez itaké, ktoré hladaju jeho
negativa. Pri rozhodovani otom, ¢i sa bude vyhodnotenie realizovat’, treba zvazit

vSetky pre- aj proti- argumenty.

Nevyhody vyhodnocovania spocivaju v tom, Ze:

e je narocné na ziskanie potrebnych informacii, pricom vysledky st casto
posudzované subjektivne, taktiez vyzaduju vela casu, usilia, vynalozenie
dodato¢nych finan¢nych prostriedkov, tizku spolutcast’ lektorov, tcastnikov
vzdelavania 1 manazmentu
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Existuje obtiaznost’ izolovania efektov vzdelavania od efektov vzniknutych
posobenim inych podnikovych procesov a obtiaznost’ kvantifikacie

niektorych prinosov vzdeldvania.

Medzi vyhody vyhodnocovania patria nasledovné skuto¢nosti:

Ukazuje ucastnikom, ze maju zodpovednost za dosiahnutie vysledkov
v praci 1v procese vzdeldvania a zabezpeCuje, ze vzdeldvacie aktivity sa
tykaja tych pravych l'udi

Pomaha rozhodnit’ o prioritdch, teda vtom, ktoré vzdelavacie aktivity
prispievaji k zlepSeniu vykonu aumoziuje lepSie identifikovat, kedy je
vzdelavaci program odpoved’ou na problémy v podniku

Sustred’'uje pozornost’ na persondlne a rozvojové funkcie v podniku pocnuc
zvySovanim vykonnosti, av§ak nie vzdanim sa vzdelavania

Umoznuje manazérom sustredit’ pozornost’ na l'udské zdroje prave tak, ako
na iné ,veci”, za ktoré maju zodpovednost’ a zlepSuje vztahy medzi

ucastnikmi a ich manazérmi.
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Kedy realizovat’ vyhodnocovanie

Tradicny model procesu vzdelavania kladie vyhodnotenie na koniec celého
cyklu podnikového vzdeldvania. Uvedeny pristup prindsa riziko vtom, ze ak sa na
zaCiatku realizacie celého cyklu podnikového vzdeldvania nevenuje dostatok pozornosti
priprave vyhodnocovania, mdze sa stat’, Ze na tito fdzu nezostane dostatok Casu alebo
l'udskych, finanénych a materialnych zdrojov. V najhorSom pripade sa na tato
zavereCnu etapu moze uplne zabudnut. Takymto pristupom sa moézZu zniZit' pozitivne

efekty a efektivnost’ celého vzdelavacieho procesu.

Potreby podniku Ciele vzdelavania
VYHODNOCOVANIE
Prinosy pre Planovanie
podnik vzdelavania
Vystupy Realizacia
vzdelavania vzdelavania

Obr. 3. Model nekonecného cyklu podnikového vzdeldvania

Subjekty vyhodnocovania

V procese podnikového vzdelavania by mal byt kladeny ddéraz na Siroké
osvojenie si myslienky vzdeldvania. Vrcholovy manaZment, stredny manazment aj
jednotlivi pracovnici by mali byt vSetci spoluzodpovedni za efektivnost realizacie
vSetkych faz vzdelavania. Stredny a top manaZzment by mal byt zasa spoluzodpovedny
za prepojenie vzdelavacich a podnikovych ciel'ov.

.....

vzdelavania uz od zaciatku celé¢ho vzdelavacieho procesu.
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Kli¢ovymi subjektmi vyhodnocovania by vSak mal byt nielen vrcholovy, stredny
manazment a ucastnici, ale i externi odbornici, pripadne interni a externi zakaznici, ktori

mozu zabezpedit', ze vzdelavanie skuto¢ne dosiahne ziadané vysledky.

4.4 Rozhodovanie o realizacii vyhodnocovania

Jednym z dblezitych predpokladov uspesnosti tejto fazy vzdelavacieho procesu
je, aby vyhodnocovanie bolo planované uz v dobe, kedy su stanovené ciele, musi sa stat’
sucastou prvej fazy vzdelavacieho procesu — identifikdcie a analyzy vzdelavacich
potrieb. Znamena to, Ze ciele vzdelavania by mali byt prepojené av sulade s ciel'mi
podniku. Ide o kaskadovanie ciel'ov.

Previazanost’ ciel'ov individudlneho zamestnanca (ako elementarneho prvku socidlnej

Struktury podniku) na strategické ciele podniku zobrazuje obrazok 4.

Obr. 4. Kaskada cielov
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Akykol'vek proces vyhodnocovania, aj ked’ je jednoduchy, zabera Cas aj peniaze.
Najprv sa treba rozhodnut, ¢i stoji za to. Z tohto dovodu je nutné si eSte na zaciatku
celého vzdeldvacieho procesu polozit’ otazky o tom, kol'ko budua stat’ ucebné aktivity,
aka je pravdepodobnost’ realizacie vyhodnocovania aj v budtcnosti, kol’ko l'udi by sa
malo zucCastiovat’ vzdelavacich aktivit, do akej miery je pre podnik rozhodujiuce
uspesné dosiahnutie uc¢ebnych ciel'ov a Ci prinesu pouzité u¢ebné¢ metdédy podniku nieco

nove.

Kritéria vyhodnocovania

Spravne posudenie efektov vzdelavania v procese vyhodnocovania je vo velkej
miere ovplyviiované zvolenymi kritériami vyhodnocovania. Pre zvySenie objektivnosti
a presnosti tohto procesu je vhodné vybrat’ vyssi pocet kritérii. Obecne je mozné kritéria
vyhodnocovania rozdelit’ do dvoch zakladnych skupin:

a) vnutorné Kritéria suvisia s obsahom vzdelavacieho programu. MoéZe to byt
napriklad reakcia Gcastnikov, t. j. ich vlastné hodnotenie priebehu Skolenia. Toto
kritérium vSak nemusi byt najvhodnejsie, pretoze nepostihuje kvalitu zru¢nosti,
ani zmeny v pracovnom spravani.

b) vonkajSie kritéria sa vztahuji k hlavnému ciel'u celého vzdelavacieho
programu. Patri k nim napriklad hodnota vykonu, zmena v objeme predaja,

zmena v nakladoch a meraja teda niektoré aspekty problémov.

4.5 Modely vyhodnocovania vzdelavania

Pri hodnoteni uc¢inkov vzdeldvania je mozné aplikovat’" konkrétne modely
vyhodnocovania. Modely st ststavou niekolkych krokov alebo stupiiov a pre kazdy
stupen sa pouziju konkrétne metddy alebo kombinacia metdéd. V odborne;j literatare
bolo popisanych niekol’ko modelov vyhodnocovania, avSak konkrétne metddy, ktorymi

sa realizuje, nie si dostato¢ne rozpracované a ani pristupné.
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Pri realizécii vyhodnotenia vzdelavacich aktivit odporacam pouzit’ nasledovny postup:

Urcenie Kkritérii vyhodnocovania — nasmeruju sa na to, ¢o chceme vo
vyhodnoteni zistit’

Vyber vhodného modelu vyhodnotenia - zavisi od toho, o aky typ
vzdelavacej akcie ide, o je jej cielom, aka je dizka trvania a rozsah tychto
aktivit, aké vedomosti a predchadzajuce skusenosti s aplikdciou modelov
maju lektori alebo manaZzéri, vzajomna dohoda medzi lektormi a manazérmi
Vyber a aplikacia konkrétnych metoéd pre jednotlivé trovne pouzitého

modelu — st ovplyvnené predchadzajacimi faktormi.

V procese vyhodnotenia vzdelavania je moZzné pouzit’ niekol’ko modelov:

1. Hamblin (citovan¢ Kucharcikova — 2005) definoval 5 trovni vyhodnocovania:

Uroveii 1 — reakcia $kolenych 0sob na zazitky zo vzdelavania. Zistuje sa, o
si myslia o uZzitocnosti vzdeldvania, o lektoroch, ¢o by zmenili alebo
doplnili.

Uroveii 2 — hodnotenie poznatkov spodiva v zistovani toho, o sa $kolené
osoby naucili, teda aké nové znalosti a zrucnosti v procese vzdeldvania
ziskali alebo k akym zmenam v postojoch u nich doslo.

Uroveii 3 — hodnotenie pracovného spravania sa tyka miery, v akej
absolventi vzdelavania uplatiiuji svoje poznatky pri vykone prace.

Uroveii 4 — hodnotenie na Grovni organizaénej jednotky zistuje dopad zmien
v pracovnom spravani na fungovanie a vysledky organizacnej jednotky, v
ktorej su absolventi vzdeldvania zamestnani. Zistovanie sa opiera
o zlepSenie vystupu, produktivity, kvality atd’.

Uroveii 5 — hodnotenie koneénej hodnoty sa zameriava na zistovanie toho,
aky ma prospech zo vzdeldvania organizacia ako celok z hladiska vys$sej
ziskovosti, rastu a pod. Vyhodnotenie na tejto urovni sa vztahuje na tie

kategodrie, na zéklade ktorych posudzuje svoju efektivnost’ a ispeSnost’.
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2. David Simmonds (citované¢ Kuchar¢ikova — 2005) navrhol model vyhodnocovania

vzdelavania, ktory pozostava z troch krokov:

Interna validacia, ktorej cielom je zistit, ¢1 vzdeldvaci program dosiahol
svoje ciele zamerané na zmenu spravania.

Externa validacia, jej cielom je zistit, ¢i ciele zamerané na zmenu
v spravani boli realisticky zalozené¢ aci vyplynuli zpresnej vstupnej
identifikacie vzdelavacich potrieb, a to vo vztahu ku kritéridam efektivnosti,
ktoré organizacia prijala. Hodnotenie je zamerané na posudenie zlepSenia
vykonu ucastnika vzdelavania.

Evaluacia je posudenie celkovej hodnoty vzdelavacieho systému alebo
konkrétnej akcie v socidlnych 1ekonomickych kategoriach. Ide teda
o vyhodnotenie kvality a dopadu vzdelavacej akcie s cielom zvysit' celkovy

prinos pre organizaciu.

3. Najznamejsi je 4 — uroviiovy model hodnotenia vzdelavania, ktory bol zavedeny

koncom 50 — tych rokov:

Uroveii 1 — reakcia ucastnikov- tato troveti poskytuje informacie o tom, ako
su so vzdeldvanim spokojni ucastnici, aky bol ich postoj k uceniu, ale
nemeria, kol’ko sa ucastnici skuto¢ne naucili.

Uroveii 2 — udenie — ide o zistenie, & s Glastnici schopni prijat
vzdelavanim predlozeni koncepciu tykajucu sa zmien vo vedomostiach
a zru¢nostiach.

Uroveit 3 — zmena v spravani Glastnikov - posudzuje, ako vzdelavaci
program ovplyvnil spravanie jednotlivca v jeho praci.

Uroveii 4 — zmena vo vystupoch organizicie — zistuje, &i vzdelavanie
prinieslo pozitivne efekty v celkovych vystupoch avo vykonnosti

organizacie.

Vyhodnocovanie mdze zacat’ na akejkol'vek urovni, najddlezitejSie su posledné.

Avsak zistovanie a meranie efektu je vel'mi obtiazne. VZdy je nutné postupovat’ od

prvej urovne smerom nahor a ak sa zisti, ze vzdelavanie neprinieslo oakavani efekty,

treba v procese vyhodnocovania identifikovat’, na ktorej trovni sa stala chyba.
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Vyhodnotenie sa musi zameriavat’ na podstatné veci alebo Casti vzdelavacieho
programu, aby sa v pripade nutnosti mohli uskuto¢nit’ opatrenia tykajice sa revizie
cielov alebo programu, ktoré by smerovali k zlepSeniu procesu vzdeldvania
a napomohli by efektivnej aplikacii nau¢ené¢ho v podniku.

Podniky pri zistovani kvality vzdelavania realizuji véc¢Sinou hodnotenie na niZzSich
urovniach, na Urovni reakcie a ucenia ucastnikov, avSak vyhodnocovanie na vysSich

urovniach opominajii vzhl'adom na obtiaZnost’ kvantifikacie prinosov vzdelavania pre

cell organizaciu.

4.6 Sest’uroviiovy model vyhodnocovania vzdelavania

Modely vyhodnocovania vzdeldvania uvedené v podkapitole 4.3. s si vel'mi

Vv

podobné, predovsetkym Co sa tyka nizSich rovni vyhodnocovania.

Pri vyhodnocovani sa postupuje od prvej irovne smerom k najvyssej, Sieste;:

e Prva urovei zistuje reakciu ucastnikov na jednotlivé vzdelavacie aktivity,
a to jednak okamzite po realizacii tychto aktivit, jednak s ur¢itym casovym
odstupom.

e Na druhej urovni sa odhaluje zmena v naraste vedomosti a zru¢nosti
ucastnikov. Pre uskutocnenie tejto Cinnosti je nutné poznat vychodiskova
urovenl vedomosti a zru¢nosti.

e Na tretej urovni sa zistuje, ¢i zmena v zru€nostiach a vedomostiach prispela
aj k narastu pracovnej vykonnosti.

e Na Stvrtej rovni sa hodnoti zmena vo vykonnosti celého podniku. Zist'uje
sa teda, Ci narast jednotlivca prispieva k narastu vykonnosti firmy ako celku.

e Priata droven sa tyka hodnotenia efektivnosti investicie do vzdeladvacieho
programu. Aj ked’ je realizacia takéhoto hodnotenia vel'mi obtiaZna, Casto
byva prave vysledok tejto urovne hodnotenia tym urCujucim pri
rozhodovani, ¢i sa podnikovi vzdeldvanie bude alebo nebude realizovat'.

e Na Siestej urovni sa zistuju dalSie, sprievodné prinosy vzdelavacieho

programu pre podnik. Siesta Giroveti sa povazuje za doplnkovi.
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4.7 Naklady vzdelavania

Néklady organizacie na vzdelavacie aktivity by mali zahffiat' prostriedky

vynaloZené na tvorbu a realizaciu vzdelavacieho programu, pri¢om zahfnaja:

Odmeny lektorov a pripadne dalSich externych konzultantov -obsahuju
mzdu, poistné, platby, cestovné, stravné

Naklady na zariadenie - video, kamera, pocitace, spitny projektor, tabul’a
a pod.

Naklady na material — pisomné materialy a pomocky, pracovné zoSity
Prevadzkové néklady — platby za teplo, elektrinu, ak sa vzdelavanie realizuje
v priestoroch firmy alebo priamo na pracovisku, pripadne niajomné, ak
vzdeldvanie prebiecha mimo firmy

Administrativne naklady — naklady spojené s s organizaciou a zabezpecenim
vzdelavacej aktivity

Ubytovanie, cestovné, stravné pripadne d’alSie nadklady na doplnkové sluzby
pre ucastnikov

Alternativne naklady — ndklady, ktoré by mohli byt vynalozené na iné
vhodné aktivity, ak by sa vzdeldvanie nerealizovalo.

Naklady ucastnikov spojené sich nepritomnostou na pracovisku pocas
vzdelavania — v zésade 1de o ndklady spojené s ohodnotenim toho, co

pracovnik pocas vzdelavania nevyprodukoval.

Uvedené naklady je tiez mozné sledovat’ podl'a druhov ( spotreba materialu,

sluzby, odpisy investicného majetku, prevadzkové naklady), ¢iastkovych vzdelavacich

aktivit celého vzdelavacieho programu ( tréning komunikécie, jazykové Skolenie) alebo

faz vzdelavacieho procesu ( identifikacia vzdelavacich potrieb, planovanie, realizacia,

vyhodnotenie).

Jednotlivé druhy uvedenych nakladov st spojené s konkrétnymi fdzami vzdelavacieho

procesu a d’alSimi aktivitami.
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4.8 Individualne naklady

Tento sposob kalkulacie nédkladov je vhodny pre vyc€islenie ¢asovych narokov
ucastnikov, lektorov, manazérov pocas vzdelavania. Niekedy sa vedl diskusie o tom, ¢i
Cas straveny na vzdeldvacej akcii treba povazovat’ za istu formu prace alebo je to pre
ucastnikov oddych. Vypocet je nasledovny:

K priemernému ro¢nému platu sa pripocitaji d’alSie priame naklady prace,
napriklad ndhrady mzdy, odmeny zo zisku, osobné priplatky. K priamym nakladom sa
pripocitaja nepriame naklady, ktoré predstavuju zdkonné prispevky do poistnych
fondov, socialne vyhody, dane, socidlne davky. Pre vicsiu presnost’ vypoctu by bolo
vhodné zapocitat’ medzi nepriame naklady prace aj napriklad néklady na ubytovanie,
osobn¢ administrativne ndklady, atd. Organizacie vSak takéto informécie nemaju
pripravené a vycisl'ovat ich je problematicke.

Dal$ou moznostou pri vypodte nepriamych nakladov prace je zistit’ percentualny
podie zo mzdy urCeny na tieto ndklady. Od ro¢ného fondu pracovného Casu vratane
platenych sviatkov v ditoch sa odpocita pocet dni dovolenky na zotavenie a priemerna
ro¢na doba praceneschopnosti v diioch. Sucet priamych a nepriamych nakladov préace
vydeleny poctom odpracovanych pracovnych dni prestavuje priemerné denné néklady
prace. Vypocitaju sa alternativne ndklady, ¢o je hodnota Casu jednotlivca stradvené¢ho
inym spdsobom ako v praci. Tento prvok sa obtiazne vycisluje. Je mozné ho urcit’ ako
hodnotu obetovanych priemernych dennych davok prace. Avsak ani toto meranie nie je
celkom spravne v pripade, ak pracovnici namiesto nepritomnosti zvysia celkova cenu
svojej prace. Spocitaji sa priemerné denné ndklady préace, alternativne naklady
a priemerné denné ndklady na vzdelavanie
( cestovné, stravné, ubytovanie...). Vysledkom st denné naklady na vzdelavanie, ktoré

sa vydelia poctom hodin pracovného dia.
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5.Zaver

Zakladom toho, aby mohol byt podnik uspesny, je mat k dispozicii dostatok
schopnych a kvalitnych zamestnancov.

Clovek mdze vystupovat napr. ako kupujici, predavajici, sprostredkovatel’,
moze byt vo funkcii samotného riaditel’a podniku, ale ¢lovek ako zamestnanec ma tiez
vel'mi ddlezité postavenie, predovsetkym preto, ze je dolezity faktor, ktory zabezpecuje
uspesnost’ podniku.

Je vel'mi dodlezit¢ , aby mal podnik dostatok pracovnikov, ktori prinest do

podnikania nové skusenosti a vedomosti a st samozrejme ochotni sa vo svojich
schopnostiach zdokonalovat'.
Pri vytvarani zaveru som vychadzala zciela, ktory som si stanovila na zaciatku
bakalarskej prace. Mojou snahou bolo priblizit otizku vzdelavania arozvoja
zamestnancov v organizacii. Pre spracovanie bakalarskej prace som cerpala z r6znych
zdrojov.

V prvej Casti mojej prace som vyjadrila nazor viacerych autorov na problematiku
definovania vzdelavania, Glloh vzdeldvania a r6znych metod a technik vzdelavania.

Vo vlastnej praci som rozpracovala:

e hodnotenie vzdelavania

e vyhody a nevyhody vyhodnocovania

e realizaciu vyhodnocovania

e modely vyhodnocovania

e naklady na vzdelavanie

Po ukonceni vzdeldvacieho procesu by mali podniky vyhodnotit’ vzdelavanie
z pohl'adu zamestnancov ako aj prinosov pre cely podnik.
V sucasnosti existuju podnikatel'ské subjekty, ktoré uprednostiiuja pri ziskavani
pracovnikov odbornych T'udi so znacnymi vedomostami a skiisenostami, ale existuji
tiez podniky, ktoré uskutociuji podnikové vzdelavanie len vtedy, ak je to potrebné.
Existuji vSak aj podniky stredné a vel'ké, predovsetkym vo vyspelych krajinéach,

ktoré sa zaoberaju vzdelavanim svojich zamestnancov dlhodobo.
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Vzdeldvanie na Slovensku eSte nie je prepracované ako v inych vyspelych
krajinach, predovsetkym preto, ze vrcholovi pracovnici ponechdvaji personalnu pracu
na personalistov, ktori sa zaoberaju len prijimanim a prepustanim zamestnancov.

Pri doslednom vypracovani systému vzdeldvania dosiahnu organizacie pozitivne
vysledky, ktoré sa odrazia aj na finan¢nych prinosoch.

Z dovodu dodlezitosti vzdelavania zamestnancov mézu v byt metddy vyhodnotenia
efektivnosti vzdelavania predmetom diplomovej prace, v ktorej je mozné podrobnejSie
rozobrat’ tito tému.

Kazda zamestnanecka organizacia si musi byt vedoma skutocnosti, Ze bez jej
permanentného (kontinudlneho) vzdeldvania a rozvoja zamestnancov nema Sancu prezit
v sti€asnom konkurenénom boji.

V ostatnych rokoch sa v podmienkach SR zacina aj oblast’ vzdelavania arozvoja

uplatiiovat’ controling ako metdda efektivneho riadenia.

Podla Visiiovského, J. (2010) je viac controling v oblasti I'udskych zdrojov
zlozity, pretoze kvality individua nie je moZné presne parametrizovat. Ale treba
vychadzat’ z paradigmy, Ze konkrétny zamestnanec méZe byt’ prinosom pre podnik iba
za predpokladu, Ze je zachovany stlad medzi narokmi pracovného miesta (pracovnej
pozicie) a kompetenciami zamestnanca, ktory dant poziciu zastava. Pod kompetenciami
individua sa rozumeji tak individudlne zdroje (teda jeho potencidl) pre podavanie
kvalitného vykonu, ale tiez ich redlny vykon v danej pozicii. Zlozitejsia je situacia pri
definovani deficitov individua , h'adani zastupujacich programov vzdeldvania a rozvoja
a vyberu vhodnych metdd a technik. Osobitne ddlezité je to pri vzdelavani a rozvoji

manazérov.
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Visiovsky, J. (2010) ponuka pristup k identifikacii rozvojovych potrieb manazérov,

ako vychodisko kroku efektivneho vzdelavania a rozvoja manazérov.

Kde osoba ,,JE“ Kde osoba ,MA BYT“
>
= Schopnosti Ciele a hodnoty
8
9 Pohl'ad osoby na jej schopnosti, | Motivatori, ktoré posiliuju
= Styl avykon, predovSetkym vo | a usmeriiuju spravanie sa osoby,
;8 vztahu k dolezitym cielom | vratane jej zdujmov, hodnét, tizob,
ahodnotam ako aj k faktorom | pracovnych ciel'ov a pracovnych
uspesnosti ambicii.
Vnimanie Faktory uspeSnosti
S Ako druhi vnimaju jej schopnosti, | Co ostatni 'udia, napr. nadriadent,
:E’ §tyl, vykon, motivy, priority, | vy$§i manazment. Kolegovia
_g hodnoty a podriadeni o¢akavaju od tejto
o osoby. Faktory uspe$nosti su
S zalozené na formalnych roliach
% a zodpovednostiach, kultarnych
A normach a na konkurenénom
prostredi.

Tab. 1 Doélezité informacie pre rozvoj

Podrobnejsie tieto informacie st rozpracované v Tab. 2

Kde osoba ,,JE“ Kde osoba ,,MA BYT“
Schopnosti Ciele a hodnoty
- V ¢om ste boli najispesnejsi? - Aké su vasSe najdolezitejSie ciele,
Ktoré faktory prispeli k vasej hodnoty a zaujmy?
3 uspesnosti? - Co chcete robit’ - &o este doteraz
2 -V ¢om ste boli najmenej Gspesni? nerobite?
_8 Aké zru¢nosti vam mohli pomoct™? - Co je pre vés najdolezitejsie? Aké
& -Aké st vase schopnosti na je vase ,.krédo™ vo vasej praci a vo
= zaklade vasho hodnotenia vykonu vasom zivote?
o . - C
¥ a vasho vlastného vnimania? - Co dufate, ze v praci dosiahnete?
-V ktorych oblastiach sa obraciate - Co je pre vés najvicsie uspokojenie
na pomoc k druhym? a odmena?
-V ktorych oblastiach najradsej
poskytujete podporu druhym?
Vnimanie Faktory uspesnosti
- Na zaklade feedbacku od - Aké su oCakavania a kritéria
= ostatnych, ¢o si myslite, ako vas uspesnosti vo vasej sti¢asnej
3, vidia ostatni? pracovnej pozicii?
= - Co hovoria druhi a vasich silnych - Aké ocakavania su na vas kladené
—g strankach a potrebach rozvoja? vzhl'adom na kulttiru organizacie?
3 - Aku mate povest’ v roznych - Koho si v organizacii najviac vazia
= skupinach a na réznych a reSpektuja?
n? urovniach organizacie? - Aké schopnosti su v organizacii
- Aky feedback ste dostali, v sucasnosti najviac pozadované?
s ktorym nesuhlasite? Ktoré schopnosti budi pozadované
v budiicnosti?
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