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ABSTRAKT

NECPALOVA, Timea: Leadership a rozvoj zamestnancov v podniku. — Ekonomicka
univerzita v Bratislave. Narodohospodarska fakulta; Katedra socidlneho rozvoja a prace. —

Doc. PhDr. Maria Antalova, PhD. — Bratislava: NHF EU, 2020, 63s.

Hlavnym cielom bakalarskej prace je teoreticky analyzovat pojmy suvisiace
s problematikou vodcovstva a rozvojom zamestnancov, prehodnotit’ metodologické pristupy

k nim a empiricky zmapovat’ situdciu vo vybranej organizécii.

Praca je rozdelend do 9 kapitol. Obsahuje 8 tabuliek, 5 schém a 5 grafov.

Prvé kapitola ja venovand identifikacii zdkladnych pojmov suvisiacich s rieSenim tloh,
ktorymi st vodcovstvo a rozvoj 'udskych zdrojov, prehodnotit’ ich obsahové vymedzenia

a definovat’ ich pre potreby prace.

V metodologickej casti prace definujeme vodcovstvo zamestnancov a rozvoj l'udskych
zdrojov. Urcujeme kvantifikaéné postupy, ktoré umoznia dané fenomény zmapovat

a vyhodnotit’ ich Groven pre potreby vzdelavacej politiky organizécie.

Empirickou ¢astou sa sustred’ujeme na realizdciu primarnej analyzy, ktorou sledujeme
prejavy vodcovstva ako i rozvoja 'udskych zdrojov vo vybranej organizacii a meriame ich

uroven implementacie.

Kracdové slova: leadership, rozvoj zamestnancov, riadenie, vedenie, vodca, situacné

vedenie, transformacné vedenie, vzdelavanie zamestnancov



ABSTRACT

NECPALOVA, Timea: Leadership and Human Develepment in Company. — Economic
University in Bratislava. Faculty of national economy; Department of social development

and labor. — Doc. PhDr. Maria Antalova, PhD. — Bratislava: NHF EU, 2020, 63s.

The primary aim of the bachelor work is to theoretically analyze concepts related to the
issues of leadership and employee development, to review methodological approaches to

them and practically map the situation in a selected organization.

The thesis is divided into 9 chapters. It contains 8 charts, 5 diagrams and 5 graphs.

The first chapter is dedicated to the identification of basic concepts related to the tasks of
leadership and human resources development, to review their content definitions and to

define them for the needs of this work.

In the methodological part of the work we define the leadership of employees and the
development of human resources. We define quantification procedures that allow the
phenomenon to be mapped and evaluate their level for the needs of the organization's

educational policy.

The practical part is focused on the implementation of the primary analysis, in which we
monitor the demonstrations of leadership as well as the development of human resources in

the selected organization, and we measure their level of implementation.

Keywords: leadership, employee development, management, leadership, leader, situational

leadership, transformational leadership, employee education



Obsah

TEORETICKY RAMEC PRACE ....uuoeceeeecrnncrenssesesssessssesessssessssssessssessssssessssssesssses 11
1. PREHLAD O SUCASNOM STAVE PROBLEMATIKY ..vvoveveveuerenenesenenssensasnsne 11
1.1. RIADENIE VERZUS VEDENIE ... ceutetnteteee et et e e eteee et e e eaeeeeeeeeaeseseeeenaeeenesannas 11
1.2. VODCOVIA A SPOSOBY ICH VEDENIA ....eeeeeeeeeteeeeeeeeeeeeeeeeeaaeseeeeseeeaeseaassssesssennnnns 13
1.2.1. Charakteristiky vodcu a jeho 0SODNOST ..............cveoveveeoeenireioriseseiriseonine, 14
1.2.2. HIGVIE CINIOSTE VOUCU oot eeee et ee et ee st seneeeseenesseen 16

1.3, STYLY VEDENIA c.eveeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e s e e eeeeeeeeeeseseseseeeseseseseseseseseseseseseees 18

2.  VYBRANE TEORIE VEDENIA......ucucoeirererereresssesesssessssesessssessssesessssessssssesssses 20
2.1 SITUACNE VEDENIE .....ciiiiiiiiiiiiittieeeeeeeeeeeiiteteeeeessessssassseseesssssssssassseesssssssssssssssesssss 20
2.1.1. SEANOVEIIEC CLOLOV ..ottt e et e st s et e e e et eesereteesnaes 21
2.1.2 DIEAGNOSTIRA. ...ttt et 21
2.1.3 Prisposobenie St VEAENIQ ...............oc.ceoveveeeeoreseeerriireosertseiseseseissse s 23

2.2 TRANSFORMACNE VEDENIE .....cuuvviiiiiiiiiiiiiieeieeeeeeesieiiaseeeeessssssssnassseessssesssnnssssees 23

3. ROZVOJ ZAMESTNANCOYV V PODNIKU .....uuueeeeereeeeesesnseseeeescssssssssssssesssssssses 25
3.1 PODSTATA ROZVOJA A VZDELAVANIA ZAMESTNANCOV ...ovvviiiiiiiiiiiieiieeeeeeeeeeinns 26
32 VYMEDZENIE POIMOV ROZVOJ A VZDELAVANIE ZAMESTNANCOV .....cccovuvvvveeennnn. 27
3.3 PROCES VZDELAVANIA A ROZVOJA ZAMESTNANCOV .....uuuviiiiiiieeiiiiiiiiiereeeeeseninns 29
3.3.1 ldentifikacia potrieb vzdeldvania a rozvoja zamestnancov.......................... 30
3.3.2 Planovanie vzdelavania @ FOZVOJa ..............o.ceovvneeoverieneenereseesiseosenssenenein, 32
3.3.3 Realizovanie vzdeldvania @ ¥OZVOJQ ..............c.ccuveoveoreneeoserireeseseosinsreineneins 34
3.34 Vyhodnocovanie vysledkov vzdelavania.....................oecneononionicninininn, 35

4. IDENTIFIKACIA POJMOYV PRE POTREBY PRACE ....ouooeeueeeeeeeeeeesseeesesenensas 36
5. METODOLOGICKY RAMEC SKUMANEHO PROBLEMU.........ccocourerevereuncn. 37
5.1 MERANIE MAKKYCH ZRUCNOSTI «.vvvviiiiiiiiieeeeiiieieeeeee ettt eeeeaaeeree e e e s e 37
5.1.1 International Personality Item Pool (IPIP) .............onineoeiorireioneneen, 38
5.1.2 PIED (Perceived investment in employee development).............................. 38
5.1.3 Pdturoviiovy model a vypocet ROTI (Return on investment) ....................... 39



7. METODIKA PRACE A METODY SKUMANIA .....ooooeeeeeeeeererseneeesenessesessessnsssens 41

8.  VYSLEDKY PRACE ....oiterrrcnsssissssnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 43
8.1 ZAKLADNE CHARAKTERISTIKY SKUMANEJ ORGANIZACIE ......cceeuereeeireieienenrennens 43
8.1.1 Ciel, predmet a 0bjekt VYSKUMU.............c.oevveveeeeseieiriseeresestse s, 44
8.1.2 Metody, techniky a hypotézy VYSKUMU .............ocvveoeereoneeonerireeseneisinsrenenei, 44
8.1.3 VYBDOE VZOTKY ..ottt 45
8.1.4 Zakladné informacie 0 VySKUMRNE] VZOTKE ..........c.covereereerisererriresisesevrian. 46
8.1.5 Komunikacné a prezentacneé ZFUCTOSE ..........eeveveveeereneieesesesesesesesssenraseas 46
8.1.6 Timovd praca, sebamotivacia @ ASErtiVitQ.................ccocwrereneseneseresenrseeneen. 47
8.1.7 Zvladanie stresu a time MANAZMENL .............coveeeeereeeereesesesesesesrse e 49
8.1.8 Flexibilita, proaktivita a pozitivity PFrISTUD ..........c.cecveeveeovereereeseneieserereionenein, 50
8.1.9 R R T 52
8.1.10  VYpocCet vZorca ROTI ...t 53

9.  VYSLEDKY VYSKUMU A DISKUSIA ......cocevvrrrrrrrrssessessessessessessssssssssessessessesss 55
ZAVER .couutnirctinsssnsssssssssmssssmsssssssssssssssssssssssssssssssssmsssssmssssssssssssssssmssssssssssssssssassssssss 59



Zoznam grafov, tabuliek a schém

Tabulka 1 Rozdiely medzi riadenim a vedenim podl'a Zaleznika...........cccccocveveenenianenee. 12
Tabulka 2 Styly vedenia a Grovie TOZVOJA ..........o.veeveeeeeeeereeeeeeeeeeeseseeeeseees oo 23
Tabul'ka 3 Metddy VZAelAVania .............coouieiiiiiieiiecieeeeeee et 34
Tabul'ka 4 Zmena maximalnych hodnot v merani €.1........cccoovieiiiiiiiniiieieieceeee e 47
Tabul'ka 5 Zmena maximélnych hodnot v merani €.2.........ccoeeeeviierieniienienieeeeeie e 48
Tabulka 6 Zmena maximalnych hodndt v merani €.3 .......cccoociiniiiiniiniiiiiceeeeee, 50
Tabul'ka 7 Zmena maximalnych hodnot v merani €.4.........ccoooeeviienieniienieieeeeeeeeee 51
Tabulka 8 Zmena maximalnych hodndt v merani €.5.......cccoevieniiiiniiniiinceeeeee, 53
Schéma 1 SMART fOrmy CIel0V .......ooiuiiiiiiiiieiieie et 21
SCHEMA 2 UTOVIE TOZVOJA......veeeeeeeeeeeeeeeeee e 22
Schéma 3 Cyklus vzdeldvania a rozvoja ZamestnanCov ...........ccoevrverieneerieneeniennieneeneeennes 30
Schéma 4 DiagnoStiCKY PIOCES .....cc.veevieriieeiieniieeieeeiee et esiteeteeseeeereeseesbeenseeenseeseesnseenseas 32
Schéma 5 Obsah planu vzdelavania............cccooeiieiiiiiieeiiieiiecece e 33
Graf 1 Komunikacné a prezentacné SChOPNOSti........cccueeruieriieriieniieiieeie et 47
Graf 2 Timova praca, sebamotivacia @ aSertivita.........cceveeruerieneenierieneeieeieseee e 48
Graf 3 Zvladaine stresu a time ManaZMENLt .........c..eevuervereerieeieneerienieneeee et e 49
Graf 4 Flexibilita, proaktivita a poZitivily PriStUp ......c.ceeveeiieriieniieiieeie e 51

GIAL 5 SEYL VEACTIA ...t 52



TEORETICKY RAMEC PRACE

Teoreticky ramec nasej prace vytvarame za ucelom identifikacie zakladnych pojmov,
ktora je nevyhnutnou stcastou kazdej vedeckej prace. Za¢iname od prehl'adu sti€asného
stavu v problematike a budeme rozvéadzat’ oblasti, ktorymi st riadenie, vedenie, sposobilosti
vodcu, charakteristiky vodcu, spdsoby vedenia, hlavné ¢innosti vodcu. TaktieZ spomenieme
kategoriu rozvoj I'udskych zdrojov, ktora stvisi so zameranim nasej prace. Zosumarizujeme
jej obsah z pohl'adu viacerych autorov. Na zaver teoretického ramca definujeme vodcovstvo
arozvoj ludskych zdrojov, ktoré st nevyhnutné pre dalSie nase skiimanie, urcené

zameranim bakalarskej prace.

1. Prehl’ad o sucasnom stave problematiky

Definovanie vodcovstva nie je jasne stanovené, autori ho identifikovali ré6znym
spdsobom, ¢o ma za nasledok, ze i obsah samotnej kategorie je pomerne vagny. Z tohto
dovodu sa pokusime zosumarizovat’ existujuce pristupy a porovnat’ ich navzajom, pripadne
urcit’ rozdielnosti medzi nimi. Nez vSak za¢neme so samotnou identifikéciou vodcovstva, je

potrebné urcit’ hlavné charakteristiky riadenia a vedenia.
1.1. Riadenie verzus vedenie

V literatire mozno n4jst’ vSeobecné tvrdenie, Ze riadenie sa zameriava najmi na
dosahovanie vysledkov prostrednictvom uc¢inného ziskavania, rozdelovania, vyuzivania
a kontrolovania zdrojov. Tymito zdrojmi st najcastejSie l'udia, peniaze, informacie, znalosti
alebo schopnosti. Podl'a M. Armstronga sa riadenie sklada z niekol’kych procesov, ktoré

sluzia na dosahovanie cielov (Armstrong, a ini, 2008). Su nimi:

e planovanie — rozhodovanie o ceste k dosiahnutiu ciel’a,

e organizovanie — vytvaranie poriadku a systému,
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e motivovanie — proces aktivujuci najlepsie I'udské schopnosti za ucelom dosiahnutia

spoluprace a zelané¢ho vysledku,

e fontrola — sledovanie, meranie a porovnanie vysledku z predpokladanym alebo

zelanym kone¢nym stavom (Armstrong, a ini, 2015 s. 379).

Vedenie sa orientuje na najdolezitej$i zdroj, ktorym st [ludia. VSimanie si

perspektivnych vlastnosti pracovnikov, fungovanie v rutinnej praci a nasmerovanie

zamestnancov na spravny smer, to st hlavné charakteristiky vedenia.

Vodcovstvo — anglicky leadership — na vSeobecnej trovni predstavuje schopnost

motivovat, vytvarat’ vizie do budicnosti a ziskavat’ vernost’ a exponovanost’ pracovnikov.

Opornymi pojmami charakterizujicimi vedenie su:

e  motivacia ludi,
* Vizia,
o komunikacia,

e koordinacia.

Na presnejSie urcenie rozdielov medzi pojmami riadenie a vedenie uvddzame prehl'ad

od A. Zaleznika (2004), v ktorom identifikoval ich nasledujuce charakteristiky:

Tabulka 1 Rozdiely medzi riadenim a vedenim podla Zaleznika

RIADENIE

VEDENIE

e doraz na racionalitu a kontrolu,

e uplatiiovanie neosobnych postojov
k cielom,

e prejavovanie tendencii reagovat’ na
situdcie, napady a myslienky,

e podsobenie v podmienkach
obmedzenej vol'by a vyvazovanie

moci smerom k rieSeniam prijateInym

otvorenost’ novym moznostiam,
uplatiiovanie osobnych a aktivnych
postojov k cielom, vytvaranie
napadov a myslienok,
ovplyvnovanie myslienok a ¢inov

inych l'udi,
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ako kompromisy medzi rozdielnymi e vizualizécia, zviditelfiovanie

hodnotami, a ukazovanie ucelov a vytvaranie
e podriadenie uzko zameranym ciel'om, hodnoty v praci,
e uprednostiiovanie vyskuSanych e uplatiiovanie novych pristupov

a osvedcenych sposobov ¢innosti, k dlhodobym problémom,

e schopnost’ tolerovat’ prizemntl rutinnit e praca vyznacujuca sa vysoko
pracu. rizikovym pristupom,
e pohl'ad na prizemnu rutinni pracu ako

na utrpenie a nest’astie.

Zdroje: Vlastné spracovanie podla Zaleznik, Abraham. 2004. Managers and leaders: are they different? Harward Business
Review. 2004, s. 74-81.

Riadenie ako aj vedenie povazujeme za zékladnu napli prace vedtcich pracovnikov.
Vedenie je schopnost’, ktorej zdkladnou tlohou je stimulovat’ podriadenych pracovnikov ku
efektivnej praci a k dosahovaniu stanovenych ciel'ov. Je to forma usmerfiovania socidlnych
procesov, v ktorych vystupuje stupeit dobrovolnej Ucasti zamestnancov. Ma za tulohu
intuitivne vnimat’, motivovat’ a smerovat’ 'udi v ramci hodnotovej orientacie. Vedenie je
komplexna ¢innost’.

Riadenie znamena uplatiovanie moci a autority na pracovisku vo vztahu
k zamestnancom. Riadenie je determinované §tylom vedenia. Cim u¢innejsie je vedenie, tym

I'ahsie sa kolektiv riadi.

1.2. Vodcovia a sposoby ich vedenia

Lidri uréuji smer a ziskavaju l'udi pre to, aby ich nasledovali. Hovorime, Ze leadership
je schopnost’ viest, inSpirovat’ 'udi k dosahovaniu ¢o najlepsich vysledkov, aby boli oddani
veci (Kimsey-House, a ini, 2011). Pri skimani procesu vedenia sa venuje pozornost’ roliam
a Stylom vedenia vplyvom situdcie, vykonu vedenia, charakteristikdm vedenia, lidrom

a manazérom. Lidri plnia tri zadkladné role, ktorymi su:

e definovat ulohu — skupina musi vediet’, ¢o sa od nich ocakava
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o plnit ulohu — lidri zabezpecuju aby bola uloha splnena kontrolou

o udrziavat efektivne vztahy — efektivne vztahy medzi ¢lenmi skupiny a lidrami, ktoré

su dolezité pre splnenie ulohy (Radcliffe, 2012 s. 24 — 25)

Kazda z danych uloh plni nevyhnutna funkciu v celom procese a je neodlucite'nou
sucastou tohto cyklu. Spdsob akym jednotlivé akcie lidri si uréuju individualne podla

preferencii a skusenosti.

1.2.1. Charakteristiky vodcu a jeho osobnost

Skupina je ochotnej$ia a lepSie pripravend na pracu, ak je riadend vodcom, ktory svojim
pristupom podporuje svojich zamestnancov a ma dobre stanoveny jasny ciel. Dobré
vysledky dosahuju lidri, ktori sa zameriavaju na udrzanie dobrych vztahov v skupine.
Dosiahnutie tychto cielov zavisi od schopnosti vodcu a jeho charakteristik (Plaminek,
2018). Adair k danému tvrdeniu priddava aj genetické predpoklady na riadenie a pracu
s l'ud'mi (Adair, 1973).

Jednym z najspolahlivejsich indikatorov dobrého vedenia lidra je schopnost’ angazovat’
'udi ku spolo¢nej praci s ocakéavanym vysledkom, jeho schopnost’ adaptacie, cestnost’, ndjst’
vychodisko v nepriaznivych situaciach, vzdeldvat’ sa aucit’ sa na vlastnych chybach
(Bennis, a ini, 2002). K najvSeobecnejsim charakteristikdim vodcu prinalezia (Styblo, 2013

s. 19 -29):

e NadSenie — kvalitny lider je nadSeny na plnenie cielov, svoje nadSenie prenasa na
ostatnych l'udi a tym vytvéra pozitivnu atmosféru a dobré pracovné prostredie,

e Sebadovera — viera vo vlastné schopnosti, ktord motivuje a inSpiruje ostatnych,
pri¢om lider posobi ako vzor, prehnana sebadovera lidra vedie k arogancii,

e Huzevnatost' a vytrvalost' — lider je vytrvaly, pruzny, ma vysoké Standardy, u l'udi
v skupine ma reSpekt a ide osobnym prikladom,

o Cestnost a poctivost — lider musi byt morélne zrely, pravdovravny, éestny k sebe aj

ostatnym, musi mat’ doveru a lctu,
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e Laskavost a srdecnost — v osobnych vzt'ahoch sa stard o I'udi, reSpektuje ich a ma
zaujem o nich, o ich potreby a je ndpomocny aj v osobnych vztahoch,
e Pokora a skromnost — je ochotny pocuvat’, vie uznat’ svoju chybu, svoje nedostatky,

nie je panovacény ani arogantny (Bennis, a ini, 2002)

Pre porovnanie uvadzame aj vysledky vyskumu britskej organizacie Work Foundation,
ktoré potvrdili, Ze dobri lidri vytvaraja taky pracovny priestor pre 'udi, ktory im umoziuje
efektivne pracovat’ bez dozoru. Spolo¢nost’ taktiez vytvorila poradie najddlezitejSich

poziadaviek na vodcov (Stephens, a ini, 1997), ktorymi st:

Prejavuje nadsenie

Podporuje ostatnych ludi a pomdha im

Uzndva a ocenuje usilie jednotlivcov

Pocuva napady a probléemy ludi

Udava smer

Demonstruje svoju osobnu cestnost' a poctivost
Robi to o com hovori

Povzbudzuje k timovej praci

O % N SN AN~

Aktivne povzbudzuje ludi k poskytovaniu spdtnej vizby
10. Rozvija ostatnych ludi

Existuja i1dalsie vyskumy, avSak vSetky odhal'uji podobnost vodcovskych
charakteristik.

Uspesny lider vedie svojich zamestnancov tak, aby si boli isti, Ze si vedeni spravnym
smerom. To znamena4, Ze ¢len skupiny vie, ¢o mé urobit’, ako to ma urobit’ a €o za to dostane.
Sam lider si musi byt vedomy ciel'ov, ktoré ma v ramci firmy dosiahnut’ a k tymto cielom
¢o najefektivnejsie viest zamestnancov.

U réznych skupin st odlisné o¢akavania od lidra. Odvija sa to od niekol’kych faktorov
ako napriklad podnikovej Strukttry alebo podnikovych zvyklosti. Ale v konecnom désledku

sa ocakava, Ze lider bude uprimny, otvoreny, spolahlivy a profesional v danej oblasti.
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Samozrejme musi to byt ¢lovek, ktory reSpektuje individuality, je pristupny k navrhom,
zlepSeniam, ale na druhej strane sa nesnazi o popularitu.
Lider nemusi byt najvacsi odbornik vo vSetkych oblastiach, ale musi ukazovat’, ze
v skupine dokdze vyuzit’ odbornost’ ktoréhokol'vek ¢lena skupiny, ktory takym odbornikom
je. Lider dokaze prepdjat’ odborné znalosti ¢lenov skupiny v zdujme dosiahnutia ciel'ov. Tu
je dolezita najmé l'udska stranka lidra a schopnost’ implementovat’ odbornika do skupiny v
praxi. V ponimani ¢lenov skupiny je lider stale vnimany, ako najdolezitejsi ¢len skupiny
pretoze hodnoti, vedie, a vytyCuje svoje vizie, ale napriek tomu sa nepovysSuje ani sa od
skupiny svojim vedenim nevzdaluje. Ak nie je lider vnimany ako nadriadeny ¢len skupiny
sucinnost’ vSetkych je jednoduchS$ia a otvorenejSia vo vsSetkych oblastiach pracovného
procesu.
Problém moze nastat’ ak sa lider vel'mi priblizi k jednotlivcovi po osobnej stranke
a chce riesit’ jeho problémy aj mimo skupiny. Tu sa straca profesionalita lidra a do vzt'ahu

vstupuje I'udsky faktor. Lider by mal ostat’ nestranny a spolahlivy v ramci skupiny

1.2.2. Hlavne c¢innosti vodcu

Lider si stanovuje strategické ciele a pravidla. Preto jeho hlavnymi tlohami su: vizia,
misia organizécie a tvorba stratégie. Kazda z tychto loh ma v organizécii nespochybnitel'né
miesto, ktoré zabezpecuje sprdvny vyvoj organizacie. Zabrafiuje vyboceniu podniku
z predom urcenej cesty a tym zabezpecuje bezproblémovy rast firmy. VSetky tieto postoje
su zaznamenavané dopredu a musia byt’ jasne stanovené pred zaciatkom existencie firmy

v podnikatel'skom plane.
Vizia

Zahriuje abstraktné predstavy o tom, kam firma smeruje, aké planuje postavenie na trhu,
musi byt’ stanovena presne a zrozumitel'ne. Je to aj sprava pre investorov a banky, ale aj pre

zamestnancov. Prosperujuca firma s dobrou viziou do budicna je pre vsetkych zdbezpekou

stabilného rastu, zarobku i zisku. (Birch, 2005 s. 25-26)
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Misia

Pod pojmom misia rozumieme stanovenie pevnych pravidiel vo firme, ktoré sa nebuda
prekracovat’, aby boli dodrzané stanovené mantinely. Ci uz ide o dodrzovanie zivotného
prostredia, ¢i len domadcich partnerov. To znamend, Ze firma mé stanovené hodnoty

k prostrediu. (Belohlavek, a ini, 2001 s. 211 - 215)

Stratégia

V stcasnej odbornej literature sa stretdvame s roznymi definiciami pojmu strategické
planovanie. Podla F. Belohlavek, P. Ko§tan, O. Suler (Belohlavek, a ini, 2001) uvadzaju
tuto definiciu: ,,Strategické planovanie je proces, ktorym sa formuju dlhodobé strategické
ciele a stratégie celej spoloCnosti alebo jej organizacnej zlozky tak, aby sa efektivne vyuzili
zdroje spolocnosti v su¢innosti s prilezitost'ami na trhu.*

Pri procese strategického planovania sa dodrziavaji urcité kltacové postupy

(Belohlavek, a ini, 2001 s. 190-195).

e definovanie poslania firmy
e strategickd analyza ( analyza prostredia a zdrojov)
e vizie a strategické ciele

e vyber stratégie a vypracovanie taktické¢ho planu

Na zaklade tychto postupov si lider stanovuje stratégiu, ktord musi zahriiovat’ aktudlny
stav organizacie, ciele dlhodobé, kratkodobé, vizie do buducna, zdmer a rozvoj. Zakladom
pre tvorbu stratégie lidra je ale podnikova stratégia, ktort tvori vrcholovy manazment firmy
na zaklade stratégie vlastnika firmy.

Strategické ciele sa v odbornej literature datuji na dobu 3 a viac rokov. VSetky takto
stanoven¢ strategické ciele musia byt merateIné ana ich meranie st vytvorené rozne
ekonomické ukazovatele (ROE, EBITBA, FCF) ale aj neekonomické ukazovatele, ako je

spokojnost’ zamestnancov, ¢i technologicka troven.
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Status quo je aktualny stav organizacie. Poznat tento stav je bezpodmienec¢ne nutné na
stanovenie strategickych plénov. Je potrebné sa na sucasni situdciu pozerat
objektivne kriticky. Pri Ciastocne objektivnom stanoveni kondicie podniku sa strategické
plany mézu odchylit’ od splnitel'nych ciel'ov podniku.

Sposob dosiahnutia strategickych cielov je Specifikovand v taktickych planoch. Na to,
aby sme dosiahli stanovenie strategickych cielov potrebujeme poznat' vychodiskové
informécie. V prvom rade strategické ciele musia byt redlne, ¢o znamena v danej firme
dosiahnutelné: jasny zdmer vlastnika firmy, Uroven moznych dodéavatelov, jasné silné
a slabé stranky, konkurencia na trhu, vnutorné podmienky firmy a uzitocnost’ produktov. Na

dosiahnutie stanovenych strategickych cielov potrebujeme podrobnt analyzu, ako je:

e PEST analyza,
e SWOT analyza,
e analyza vnitornych zdrojov firmy,

e analyza konkuren¢nych firiem na trhu a pod. Zdroj (Foot, 2002 s. 29)

1.3. Styly vedenia

Lidri pri jednani so svojou skupinou uplatiiujii rézne pristupy. Kazdy $tyl vedenia ma

svoj protiklad vedenia (Armstrong, a ini, 2008).
Charizmaticky a necharizmaticky

Charizmaticky lider spolieha na svoju osobnost’, na svoje dobré I'udské vlastnosti, berie
na seba riziko za plnenie uloh vramci celej skupiny, komunikuje so skupinou a je
napomocny pri odstraiovani nedostatkov v praci, ale aj problémov medzi jednotlivymi
¢lenmi v skupine.

Necharizmaticky lider sa spolieha najmé na svoje vedomosti a skisenosti. Vystupuje
v roli nadriadeného, je chladny a mé analyticky pristup k problémom. RieSenia problémov
nekonzultuje a nepreberd so zamestnancami, rovno ich aplikuje a veri, Ze jeho postoj je ten
najlepsi.
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Demokraticky a autokraticky

Demokraticky lider povzbudzuje I'udi k praci, dovol'uje, aby sa zapojili do rozhodovania,
prijima napady od ¢lenov skupiny a otvorene komunikuje s nimi. R6zne postoje v skupine
si nim vitané a ocakdvané. Prejavuje zdujem o spolocné preberanie zodpovednosti za
plynuly chod v podniku a kladie doraz na kolektivne rieSenie nepriaznivych situécii.

Autokraticky lider ma vlastné spdsoby vedenia, vlastné rozhodovanie, vyuziva svoje
postavenie na to, aby sa ciele skupiny dosiahli akymkol'vek sposobom, ktory je podl'a neho

spravny. Neprijima Ziadne napady, podnety ani navrhy od zamestnancov.

Kontrolor a umozZnovatel

Umoziovatel’ inSpiruje 'udi a podporuje ich pri plneni timovych cielov s viziou do
budiicnosti. Jeho postoje poukazuji na to, Ze kazdy ¢len md moznost’ prispiet’ svojou pracou.
Kontrolér manipuluje 'ud'mi a trva na tom, aby vSetci plnili jeho pokyny bez diskusie.
Kontroluje ¢innosti v pracovnom procese pravidelne a nestrpi Ziadne Ciastkové vykony.
Pracovnik, ktory podal vykon odklanajici sa od Zelaného vysledku je potrestany slovne,

alebo inym vecnym sposobom.

Transakcny a transformacny lider

Transakény lider ponika za ochotu vyhoviet' jeho poziadavkdm peniaze a vyhody.
Sposob tohto vedenia vyvolava rozdiely v skupine a ¢asto vznikaju konflikty. V kolektive
vzniké sut'azivost’ a napitie, ¢o negativne vplyva na pracovni atmosféru.

Transformacny lider motivuje I'udi k tomu, aby boli ochotni pracovat’ a dosahovat’ aj
naroc¢nejsie ciele svojou iniciativou, ochotou zdokonalovat’ sa a zlepSovat’ v stanovenych

ulohach. Svojim jednanim ide osobnym prikladom ako vzor.
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2. Vybrané teorie vedenia

Podmienkou k dosahovaniu podnikovych cielov aefektivity je vytvéaranie
a uplatiiovanie zasad, postupov a spravnych systémov v riadeni a vedeni 'udskych zdrojov
(Baird, a ini, 1899). Zvolené postupy by mali byt v sulade s potrebami organizacie. Rovnako
pri vybere Stylu vedenia a jeho nasledna implementacia do prostredia medzi zamestnancov.
Aj vramci skupiny pracovnikov mozeme sledovat’ diferencidciu jednotlivcov, a preto je

zlomové, ktorua tedriu vedenia uplatnime.

2.1 Situa¢éné vedenie

Situaéné vedenie je jeden znajinovativnejSich Stylov vedenia. Situacny lider
prispdsobuje svoj Styl vedenia individudlne a meni ho v zavislosti na tom, s kym pracuje,
alebo v spojitosti so situdciou. Lider sa odvoldva na kvalitny vykon, ktory zacina jasnym
cielom. Pochopenie spolo¢ného ciela medzi situaénym lidrom a zamestnancom je jeden
z primarnych krokov, na ktoré musi vodca dohliadat’.

Okrem tychto funkcii, lider ma na starosti aj riadenie vykonu druhych. To sa sklada
z planovania vykonu, kazdodenného koucingu a hodnoteni vykonu. Planovanie vykonu je
pociatocna faza obsahujuca ujasnenie cielov a vychodnych stanovisk. Nejde len o urcenie
3-5 ciel'ov, ale o identifikaciu idedlneho vykonu pre jednotlivca a nésledné prezentovanie
a korekcia tychto zadmerov. NajdolezitejSou Cast'ou riadenia vykonu druhych je kazdodenny
koucing. Ide oreagovanie na l'udi, ktorych sa snazite viest anavadzat' ich vlastnou
iniciativou hl'adat’ odpovede na otdzky. Hodnotenie vykonu je retrospektivne zhodnotenie
celého procesu pri jeho uzatvarani. Ma charakter pochvaly, alebo ponaucenia. Nemal by
neobjektivne kritizovat’ ani podnecovat’ negativny pocit z vykonu. Takato praca v kolektive

vyzaduje tri schopnosti situa¢ného lidra (Blanchard, a ini, 2017):

e Stanovenie cielov
e Diagnostika

e Prisposobenie $tylu vedenia
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2.1.1. Stanovenie cielov

Prva a vyznamna Cast’ sa zacina nastavovacim pohovorom, ktory mé formu rozhovoru.
Lider zosumarizuje so zamestnancom prvotne ciele organizicie, nasledne ciele timu
a v kone¢nom dosledku diskutuju o troch az piatich cieloch zamestnanca. To ako mé
vyzerat’ dobre odvedena praca ndm napoveda format SMART. Je to akronym skladajuci sa

z pociato¢nych pismen anglickych nazvov atributov pre ciele (O'Neill, a ini, 2006).

Schéma 1 SMART formy ciel'ov

S M A R T

Zdroie: Vlastné spracovanie podl'a (O'Neill, a ini, 2006)

Zamer tejto aktivity je odsuhlasit’ ciele zamestnanca v suvislosti s vykonnostnymi
Standardami pre kazdy jednotlivy ciel. Stanovenie cielov je proces spoluprace s druhym
¢lovekom alebo skupinou. Lider ma zodpovednost’ uistit’ sa, ze ciele st jasne stanovené, ale

¢im kompetentnejsi je jedinec, tym viac sa do tohto procesu zapéja.

2.1.2 Diagnostika

Po stanoveni SMART cielov je dalsim krokom diagnéza urovne kompetencii pre
jednotlivé ulohy, alebo ciele. Uroveii rozvoja jedinca uréuju dva faktory (Blanchard, a ini,

2017):
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e Kompetencia

e Oddanost

Akékol'vek chyba alebo vykonnostné zlyhanie obvykle spdsobuje nedostatok
kompetencii, alebo nedostatok oddanosti.

Kompetencia je subor znalosti a zru¢nosti, ktoré sa jedinec moze naucit, alebo ich ziska
skisenostami. Takéto skusenosti zahriiuji pldnovanie, rieSenie problémov, alebo
sebaorganizaciu. Pracovnik ich vie vyuzit’ v SirSej Skale uloh.

Kombinaciou dovery a motivacie dostdvame oddanost’. Pri tomto faktore sa zohl'adiiuje
pocit sebadovery zamestnanca. Sebaistota nuti pracovnika vykonat’ lohu bez zbyto¢ného
zapdjania inych. Pozname $tyri kombinacie kompetencie a oddanosti, ktoré nam identifikuja

Styri rozvojové urovne (Blanchard, a ini, 2017)

Schéma 2 Urovne rozvoja

a1 R2 i R4
CiastoCne nizka . vysoka
nizka kompetencia . kompetencia .
kompetencia kompetencia

soka odd t remenliva ,

W 0acanos nizka oddanost po ddanost vysokd oddanost
UROVNE ROZVOJA
Rozvijajuca sa Rozvinuta

Zdroje: Vlastné spracovanie podla (Blanchard, a int, 2017)

V tejto schéme mozeme identifikovat’ Styri segmenty rozvoja: R1, R2, R3 a R4. Uroveii
R1 sa opisne nazyva nadseny zaciatocnik. Je charakteristicky vysokou mierou oddanosti, ma
chut’ sa ucit’ a spolieha sa na svoje silné stranky. Je neskuseny a ulohy a ciele su pre neho
nezname. Dal§ia Groven je pomenovana ako urovei rozéarovaného Studenta. Je to faza
rozvoja, ktora méa kompetencie len na nizkej Grovni v rdmci osvojenia par znalosti. Segment
rozvoja R3 alebo inak schopni, ale obozretni prispievatelia pracuji so S$irSimi
kompetenciami, ale abstinuje unich pocit sebaddovery, apreto zatial neplnia ulohy
samostatne. St privel'mi sebakriticki a zacinaji pochybovat o ich profesionalite. Najvyssia
mozna uroveinl rozvoja sa nazyva sebestacny profesiondl a zodpovedd segmentu R4. Ma
vysokii mieru kompetencii avysoku mieru oddanosti. Rie$i komplexné problémy

samostatne a pomaha jedincom na nizsej rozvojovej trovni.
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2.1.3 Prisposobenie stylu vedenia

Tedria situatného vedenia je zaloZzena na schopnosti situacného lidra flexibilne vyuzivat
Styri rozne Styly vedenia. Kazdy S$tyl vedenia je priradeny k urcitej rrovni rozvoja.
Konkrétne vztahy zobrazuje nasledujica tabulka:

Tabulka 2 Styly vedenia a iirovne rozvoja
Styl vedenia Charakteristika vztahu Uroveii rozvoja
Vysoko direktivne spravanie lidra, nizka podpora,
Riadenie RI
blizke monitorovanie jedinca a Casta spatnd vézba.
Vysoko direktivne spravanie lidra, vysoka podpora,
Koucing pokracovanie v riadeni cielov a povzbudzovanie R2
k vlastnym navrhom rieSenia.
Nizke direktivne spravanie, vysokd podpora,
Podporovanie  spolo¢né rozhodovanie apovzbudenie jedinca R3
k rozvijaniu myslienok a napadov.
Nizke direktivne spravanie a nizka podpora od lidra.
Delegovanie  Pracovnik robi rozhodnutia sam. Lider ocefiuje R4
prispievanie k cielom a podporuje rast jedinca.

Zdroje: Viastné spracovanie podla (Blanchard, a ini, 2017)

Zmeny, ktoré nastali vo vonkajSom i vniitornom ekonomickom prostredi, spdosobili
nutnost’ naucit’ sa pruzne a flexibilne reagovat’ v novych podmienkach. Prispésobovanie
Stylu vedenia nedehonestuje ostatné Styly leadershipu, ale zdoraznuje potrebu apelovat’ na
vzéjomny vzt'ah internych a externych podmienok, plnenie tloh, individualitu manazérov,

stupeit motivacie podriadenych, urovne zru¢nosti a vyssie riadiace funkcie v organizacii.

2.2 Transformacné vedenie

Transformacné teodrie sa medzi optimalne $tyly vedenia I'udi presadzovali od konca
80. rokov minulého storo¢ia (Armstrong, a ini, 2008 s. 722). Zameriavaju sa na interakciu

vodcu a vedenych, preto je tiezZ zndma pod ndzvom Vztahova tedria (Relationship Theories).
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V tejto teodrii vystupujii v stabilnej organizacii dva typy vodcov. Transakcni
vodcovia, ktori sa vyskytuju v strednom stupni riadenia a transformacni vodcovia, ktori
zastavaju pozicie s meniacimi sa podmienkami. Hlavnou tlohou transakénych vodcov je
plynuly chod organizacie, sledovanie vykonu zamestnancov, koordinacia zédkladnych uloh,
hodnotenie a odmeiiovanie podriadenych. Vedenie tohto typu je zaloZzené na transakcii
medzi vykonom a odmenou (Whitmore, 2019 s. 56 — 58). Pozicie vyZadujuce realizaciu
zmien, zvySovanie aktivity a promptné reagovanie na nestabilné prostredie st uréené pre
transformacnych lidrov. Transformacny leadership je kvalitativne odlisny. Jeho podstatou je
ovplyviiovanie cielavedomosti a motivacie, dovery a zdorazilovanie ucelu a zmyslu tloh.

Menenie koncepcii, presadzovanie taktickych alebo strategickych zmien st dennymi
aktivitami vodcov transformacie. Okrem zrucnosti, skusenosti a znalosti sa tento model
vyznacuje silou osobnosti. Formy vplyvu, ktoré obsahuje transformacny leadership je
vedenie nasledovnikov k tomu, aby dosiahli viac, ako je bezne ocakavané. Je spojeny
s procesom meniacim jedinca na badze emocionalnej, hodnotovej a etickej (JaroSova, a ini,
2016 s. 26 — 28). Prinosom pridanej hodnoty vo vykone nad ramec ocakdvania je
dosahovanie pozadovaného ciela organizécie aciela jedinca v profesijnej sfére Zzivota
zaroven. Kombinaciou réznych etickych a emocionalnych apelov, gestami a motivacnymi

technikami sa vyprofilovali Styri komponenty transforma¢ného leadershipu (Bass, 1985):

1. Idealizovany vplyv — lider je pre zamestnancov silny rolovy model, jeho sucast’ou st
moralne zasady a doveryhodnost, ktoré vyuziva na dosiahnutie svojej vizie
a spolo¢nych cielov

2. Inspirativne motivovanie — hlavnou tlohou vodcu je podmiefiovanie motivacie
ostatnych zamestancov, predpoklada vysoké vykony a zarovenl ddva najavo svoju
doveru v schopnosti podriadenych

3. Intelektudlna stimulacia — stimuluji naslednikov ku kreativnemu mysleniu
a iniciative, podriadeni nadobudaju pocit dovery a prichddzaji na nekonvencné
a novatorské rieSenia

4. Individualizované uznanie — do popredia vystupuji potreby zamestancov, podpora
ich rastu a pomoc pri tazkych tlohéch, snazia sa realizovat’ ich potencidl v réznych

smeroch (Day, 2014)
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Koncepcia transforma¢ného leadershipu je zalozena na vztahu medzi vodcom
a nasledovnikmi, opisuje a analyzuje dyadické interakcie. Schopnost’ vycitit’ nutnost’ zmeny
v organizacii amat redlny plan aviziu je kIi€ovd dispozicia vodcu. Dosiahnutie
pozitivnych vysledkov transforma¢nych manazérov sa realizuje v troch bodoch. Prvy je
zvySovanie povedomia o ddleZitosti firemnych cielov, druhym je snaha prekonat’ prirodzene
egoisticky zaujem apresadit zaujmy skupiny atretim je zvySovanie potreby
kvalifikovanejSej urovne u zamestnancov (Bass, a ini, 1990).

Vyhodou transformaéného vedenia l'udi je efektivnost, ktort potvrdilo mnozstvo
odbornych vyskumov . Je jednym z mala typov vedenia prijatym celosvetovo ako fungujtica
koncepcia, ktord je vyuzivana medziodborovo az do stcasnosti (Yukl, 2013 s. 203).
Nevyhodou tohto $tylu je velké riziko zneuzivania a manipulacie nasledovnikov vodcami.
Obdiv a stotoZnenie sa s nadriadenym moéze smerovat’ k nekritickému pohl'adu, prijimani
zradnych tloh a manipulacii. Je preto na organizédcii zodpovedne kontrolovat’, akym
spdsobom st nasledovnici ovplyviiovani a ktorym smerom st vedeni. Riadenie adaptacie,
ukladanie tiloh a forma profilovania zamestnanca je naroény a zdihavy proces, ktory pri
nespravnom, alebo nekalom prevedeni ohrozuje organizaciu a vystavuje ju riziku krizovych

situacii (Karpinska, a ini, 2017 s. 97-130).

3. Rozvoj zamestnancov v podniku

Jednym z najcennejSich aktiv, sktorymi sa stretdvame v oblasti starostlivosti,
vzdelavania, rozvoja a vSeobecne ekondmie samotnej, su zamestnanci. V kazdej organizécii
je dolezitym aspektom postoj k zameraniu sa na spdsoby, ako tieto aktiva d’alej rozvijat.
Pomerne priamu vyzvu na vyrieSenie otazky starostlivosti, vzdeldvania a rozvoja prijimaja
podniky, ktoré potrebuju zlepsit' konkurencieschopnost’, autonémiu, pracovné prostredie,
vztahy ainé existencné hladiska. Tematika starostlivosti o zamestnancov pozostdva
z roznych metdd a pristupov vratane oblasti vyhod pre organizaciu, komplexné stratégie pre
rozvoj a realizovatel'né plany vzdeldvania zamestnancov (Hietala, 2020).

Ucelom starostlivosti 0 zamestnancov a o ich pracovné podmienky je dosiahnutie
priaznivych vysledkov na pracovisku a pozitivnych vystupov prace k pozadovanému ciel'u.

Je zakonnou povinnostou sa o svojich zamestnancov primerane starat’ a poskytovat’ im
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praceschopné prostredie. Priaznivé podmienky su ekonomickou nutnostou, ktora pozitivne
ovplyviiuje zdravie organizdcie, spokojnost’ na pracovisku, motivaciu, schopnosti
a zrucnosti zamestnancov, vysledky a vykon.

Starostlivost o zamestnancov sa skladd zpovinnej starostlivosti (zmluvna
starostlivost) a dobrovolnej starostlivosti. Povinna starostlivost je zachytena
v pracovnopravnych predpisoch, kolektivnych alebo pracovnych zmluvéch. Zarad’ujeme tu
napriklad pracovnil dobu, pracovné umiestnenie, bezpecnost’ na pracovisku, ochranu zdravia
pri praci, odborny rozvoj, vzdelavanie a formu stravovania. Zakonnik prace (zékon ¢.

311/2001 Z.z.) sa venuje oblastiam ako:

e Pracovné podmienky zamestnancov —umoziuji bezpecny vykon prace

e Odborny rozvoj zamestnancov — Skolenia, zauCenie, odborna prax, zvySovanie
kvalifikdcie zamestnancov

e Stravovanie zamestnancov — vytvorenie a poskytnutie ¢asu na stravovanie cez
prestavky v praci

o Zvlastne pracovné podmienky niektorych zamestnancov — napriklad zabezpecenie

zvysenej ochrany zamestnancov so zdravotnym znevyhodnenim (Sikyt, 2016).

3.1 Podstata rozvoja a vzdelavania zamestnancov

Utelom rozvoja a vzdeldvania zamestnancov v podniku je systematicky utvarat’,
roz§irovat  a prehlbovat’ schopnosti  jednotlivcov. Potreba doddvania znalosti
o prispdsobovani sa vonkajSiemu prostrediu, ako aj rychlom reagovani na zmenené
podmienky, je v dneSnom svete nevyhnutnost’ v kazdom odvetvi. Celozivotné vzdelavanie
sa prelina s procesom vzdelavania v organizaciach a s rozvojom talentovanych, schopnych,
motivovanych a vytrvalych T'udi. Ulohou jednotlivych podnikov je vytvorit' prostredie,
v ktorom zabezpeci zamestnancom ich rozvoj, aby napredovali a boli lepsi ako konkurencia.
Disponovanie znalostami a zru¢nostami, ktoré zvyhodnuju podnikatel'sky subjekt, vedie
k uspokojivému vykonédvaniu uloh a dosahovaniu cielov ato nielen sucasnych, ale aj
budicich. Najmi znalosti ztechnickej a technologickej oblasti je nutné aktualizovat
pravidelne, kvdli rychlemu rozvoju tohto odvetvia. Zosuladenie technického rozvoja so
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systétmom podniku zvysuje konkurencieschopnost a posiliiuje systémovi modernizaciu
(Koubek, 2008).

Poziadavky na schopnosti zamestnancov sa v modernej spoloc¢nosti stdle menia.
Prehlbovanie a rozSirovanie tychto atribitov je kI'icovym bodom k fungovaniu ¢loveka ako
pracovnej sily. Priprava na zamestnanie v Skolskych zariadeniach nestaci na dne$né
poziadavky zamestnavatel'ov vo vyberovom konani. Zdkladom uspesného podnikania ja
flexibilita a pripravenost’ na zmeny. Takyto podnik vytvaraju inovativni ludia, ktori
akceptuju zmeny a prinasaju efektivne rieSenia. V 21. storo¢i sa o starostlivosti a formovani
pracovnych schopnosti zamestnancov hovori ako o najdolezitejSej ulohe personalnej prace.
Existuje niekol’ko rozvojovych aktivit, ktoré formuju a podmieniuju pracovnikov k vnttorne;j
potrebe rozsirovat’ svoje kvalifikacie. DolezitejSie ako motivovat’ jednotlivca k takymto
¢innostiam je podnietit’ celu organizaciu k myslienkam rozvoja a vzdeldvania (Collison, a
ini, 2005 s. 236).

Najvyznamnej$imi dovodmi preCo by sa organizacie mali venovat otdzkam
vzdelania a rozvoja zamestnancov su stale ¢astejSie sa objavujlice nové poznatky z oblasti
ekonomie, resp. ekonomiky podniku, vznik novych technoldgii a rychlost’ zastaravania
systémov, premenlivost’ l'udskych potrieb v nadvdznosti na trh vyrobkov a sluzieb ako aj
vynucovanie pruznosti reakcii organizacii. ZvySovanie premenlivosti podnikatel'ského
prostredia, zmeny organizdcie prace v suvislosti s povahou prace, spdsobmi riadenia
a vedenim nespochybnitel'ne potrebuji neustdle obnovovanie sposobilosti zamestnancov.
V tejto tematike zohravajii podstatnii ulohu globalne dévody ako internacionalizicia
hospodarskych aktivit a z toho potreba medzinarodnej informatizacie podnikov (Hronik,

2007 s. 240).
3.2 Vymedzenie pojmov rozvoj a vzdelavanie zamestnancov

Disponovanie kvalifikovanym a kvalitnym ludskym kapitdlom neznamend len
vediet’ schopnych zamestnancov s dostato¢nou tirovitou pracovnej sposobilosti na trhu prace

ziskat’, ale aj po prichode do organizicie ich nad’alej rozvijat’ v spojitosti s podnikovymi

potrebami, hodnotami a cie'mi (Palka, 2010).
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Rozvoj zamestnancov je procesom prace, ktord zlepSuje, zdokonal'uje, skvalitituje
a prehlbuje existujuce zru€nosti a vytvara nové zrucnosti, na podporu poslania a cielov
organizacie (Foot, a ini, 2008 s. 48). Vylepsenim existujicich zru¢nosti jednotlivca sa
zvySuju aj jeho kompetencie. Podpora v celoZivotnom procese pracovnikov pomdha
k priblizeniu sa k ich maximéalnemu potencialu. Zabezpec€enie tplného vzrastu nie je mozna,
kvoli rychlemu napredovaniu a inovaciam v ramci technologického, technického rastu
a neustalym zmendm v globalnom prostredi, ktoré posobia od Sirokych ekonomik Statov az
ku konkrétnym firmédm na trhu. Priebeh rozvoja je flexibilny a nepretrzity, spdja rozvoj
jednotlivca s ciel'mi prace a organizacie (Stopper, 2017). Formovanie kariéry je priamou
funkciou zvySenej intenzity ucenia anadobudnutie urcitého prenositelného suboru
zruénosti. Takyto postup osobného rozvoja vyuziva vlastni zodpovednost’ a uvedomelost’
jednotlivcov. Poskytnutd podpora zo strany organizdcie anadriadenych manazérov
umociiuje a zrychl'uje progres zamestnanca.

Permanentny proces, ktory spdsobuje prispdsobenie a zmenu spravania, schopnosti,
zru¢nosti a motivacie zdoraziuje taktiez A. Kachandkova (2007, s. 207). Dosledkom tohto
procesu je zniZenie rozdielu medzi zaciatoénymi kompetenciami zamestnanca a idedlnymi
poziadavkami kladenymi organizaciou na neho. Prostrednictvom vzdeldvania zamestnancov
organizacie zabezpecuju investovanie do flexibility podniku. Orientovanie na odborné
vzdeldvanie, ktoré zabezpecCuje prisposobenie znalosti zamestnancov aktudlnym
poziadavkdm pracovnej pozicie, je nevyhnutnou sti¢ast'ou pre vyuzite'nost’ a kariérny rast.

Vzdelavanie charakterizujeme ako ¢innost’, ktord obsahuje nasledujtice aktivity:

1. Prehlbovanie pracovnych schopnosti

2. Rozsirovanie pracovnych schopnosti na zvladnutie naroCnejSej, alebo novej
pracovnej Cinnosti (podnik tak zvySuje vyuzitenost' jednej jednotky l'udského
kapitalu)

3. Rekvalifikacia a preskolovanie

4. Aktivity orientacného charakteru, ktoré zaufaju novych zamestnancov
k Specifickym poziadavkam naplne prace (pouzivanie techniky alebo technologii)

5. Formovanie osobnosti zamestnancov (vlastnosti, postoje, hodnoty) (Kloubek, 2007

s. 6-7).
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Pojem vzdeldvanie pracovnikov je premenlivy v ¢ase, suvisi so systémom
vzdelavania v danom socialnom priestore, kultirnej a vzdelanostnej Grovni obyvatel'stva
a povahe prace, velkosti a vyspelosti podniku. Je viditeI'né, ze vzdelavanie l'udi v rdmci
podniku, formuje odborné schopnosti a osobnosti ¢loveka zabezpecCované organizaciou vo

vézbe s personalnou ¢innost'ou (Koubek, 2008 s. 253-254).

3.3 Proces vzdelavania a rozvoja zamestnancov

Systematické vzdeldvanie arozvoj zamestnancov je podmienkou efektivneho
fungovania podniku. PrindSa do prostredia organizacie vyhody na trovni podniku,
zamestnancov a medzil'udskych vztahov v pracovnych skupindch. Medzi zakladné vyhody
pre podnik zaradujeme zvySenie ziskovosti, zlepSenie imidzu podniku vo vztahu
k verejnosti, prijimanie efektivnejSich rozhodnuti arieSeni problémov, zvySovanie
produktivity, podpora komunikédcie na Urovni podniku a schopnost’ prispdsobovat’ sa
zmenam. V ramci vyhod pre zamestnancov sa sleduje skvalitiiovanie rozhodovania,
efektivnost’ rieSenia problémov, osobny rast, rozvoj, posiliiovanie sebadovery, podpora pri
zvladani stresu a redukcia strachu pri plneni novych uloh. Vyhody v oblasti medzil'udskych
vztahov a pracovnych skupin zahffia skvalithovanie komunikacie, zlepSenie orientacie
a adaptacie novych zamestnancov, skratenie informaénych kanalov, zvySenie moralky
a podpora sudrznosti, koordinacie a pozitivnej atmosféry v podniku (Urban, 2003).

Planovanie systematického vzdelavania je kvalifikovane zabezpeCovana a nasledne
vyhodnocované ¢innost. Vyhodnocovanie tejto ¢innosti je kone¢nou fazou cyklu, ktora
poukazuje na to, aky u¢inok malo vzdelavanie a aké je pétna vdzba. Podl'a celého priebehu
procesu, organizacie tohto procesu a pripadnych komplikacii sa zaznamendavaji poznatky,
ktoré budi v podobnych situdciach napomahat’ k l'ahSiemu priebehu. V tomto smere je
sktsenost’ a poznanie jeden z najcennejsich aspektov, ktoré s ziadané v kazdej organizacii.
Trvanie takéhoto poznania sa nadobuda rokmi praxe apoctom sktsenosti v danej
problematike. Skuseni pracovnici, ktori prichadzaju s takymto poznanim do firmy, sa
povazujui za cenny prinos. Obohatenie cielenej stratégie o osobné skusenosti vedie k istej

miere predvidatel'nosti.
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Cyklus vzdelavanie arozvoja prebieha v Styroch fazach, ktoré su znazornené

v nasledujicej schéme:

Schéma 3 Cyklus vzdelavania a rozvoja zamestnancov

Identifikacia potrieb vzdeldvania a rozvoja

~ Ktoryjchzamestnancov av ake] oblastije potrebné vzdeldvat?
A 4

Planovanie vzdelavania a rozvoja

Realizovanie vzdelavania a rozvoja

Vyhodnocovanie efektivnosti vzdelavania a rozvoja

Zdroje: Vlastné spracovanie podl'a (Joniakova, a ini, 2016 s. 258)

Na zédklade predchadzajicej schémy mozeme zhodnotit’, Ze systematické podnikové
vzdelavanie arozvoj ma opakujuci sa charakter cyklu. Jednotlivé fazy na seba priamo
nadvézuju a priebezne formuji pracovné schopnosti. Prinosom tohto procesu je rychle

a efektivne profilovanie zamestnanca so zvySenim motivécie a sebarealizacie.

3.3.1 Identifikacia potrieb vzdelavania a rozvoja zamestnancov

Identifikécia tychto potrieb predstavuje zasadny problém z hl'adiska kvantifikacie
vlastnosti zamestnanca. Kvalifikovanie poziadaviek na konkrétne pracovné miesto sa
sleduje, meria a poznava z cCasovo narocnych postupov. Takéto spdsoby zohladiuju
napriklad stupeii dokonceného Skolského vzdelania, dizkou praxe, Specializacie odboru,
pristup k rieSeniu r6zne naro¢nych uloh, alebo pracovny vykon. Faza identifikdacie potrieb
organizdcie v oblastiach kvalifikacie a vzdelania je zaloZena na odhadoch a aproximacénych
postupoch (Koubek, 2008 s. 261). Casto tieto postupy maju charakter experimentov, ktorych
vysledky na zaver cyklu vystupuju ako skusenosti. Tie modifikuju rozhodnutia a pohl'ady

na nasledujuce obdobie vyzadujuce identifikdciu potreby vzdeldvania a rozvoja.
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Pristupy k vzdelavaniu sa podla postoja organizacie liSia. Na zéklade charakteru

potreby je z viacerych hladisk ddlezité ukotvit’ postoj k vzdelavaniu a nasledne zaclenit’ ho

ku konkrétnemu stanovisku. Primérne pristupy ako identifikovat a kategorizovat’ potreby st

dané troma stanoviskami:

Povinne realizované vzdelavanie predstavuje vzdelavanie, ktoré je dané legislativou.
Moézeme sem zaradit’ povinné Skolenie bezpecnosti a ochrany zdravia pri praci

(BOZP) alebo in¢ Skolenia vyplyvajuce zo zmeny zdkonov.

Doporucené vzdelavanie zahriuje schopnosti a zrucnosti pracovnikov, ktoré
pravdepodobne prinest podniku pozitivny zitok. Zameriavaji sa najcastejSie na
predajné zrucnosti, efektivitu prace, obchodné stratégie, alebo komunikacné

zru¢nosti pre manaz€rov.

Podnikom preferované a chcené vzdelavanie je zalozené na individudlnom pristupe
podniku ku konkrétnemu typu a charakteru dané¢ho vzdelavania. Vysledky tohto
vzdelavania nemusia byt’ pozorovatelné v kratkom ¢asovom utseku. Cielom je bud’
investicia do buducna (napriklad prostrednictvom projektov pre Skoly v spolupréci

s Ministerstvom Skolstva) alebo propagécia organizacie (Koubek, 2008 s. 261).

Identifikany proces mé urcity charakter. Prvotny znak, ktory napoveda deficitnému

vplyvu chybajicej potreby vzdelavania je registracia nedostatku. Moézeme ho sledovat’

v réznych ukazovatel'och vykonnosti, efektivity, vynosnosti, alebo ¢asovych sklzoch. Po

oboznameni sa s tymto problémom nasleduje faza zistenia. Organizéacia alebo poverena

osoba zist'uje, ¢i tento deficit je destruktivny a v akej miere. Ak nedostatok do zna¢nej miery

zasahuje efektivitu organizacie a je rozhodujucim pre plynuly chod podniku, tak po zhrnuti

cielov, planov a stratégii firmy, nasleduje mobilizacia nadriadenych zloziek. Tento krok je

nevyhnutny pre podporu v procese identifikdcie. Po pochopeni a dokladnom zhodnoteni

vrcholového manaZzmentu sa so stthlasom kompetentnych l'udi zacina faza zhromazd'ovania

informacii, ktora je poslednou ¢ast'ou identifikacie potrieb vzdelavania a rozvoja.
9
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Tento diagnosticky proces navrhujuci jednotlivé kroky je zobrazeny v schéme, ktora

ako prvi navrhli M. Belcourt a P. C. Wright:

Schéma 4 Diagnosticky proces

Problém

'

Délezity?

—

Ano Nie — Ukongit'

l—$

Konzultovat’ vSetkych zaangazovanych

!

Zhromazdit’ informacie
|

v v v

Organiza¢na analyza Analyza prace Analyza os6b

Statégia 1. Identifikacie cielovej 1. Definovanie
Prostredie prace pozadovaného vykonu
Alokécia zdrojov 2. Obstaranie popisu 2. |dentifikacia rozdielu

Kultura 3. Stupen dolezitosti 3. Identifikacia

4. Vyskum zodpovednych prekazok
pracovnikov 4. RieSenie

5. Spéatna vazba

Zdroj: Belcourt, M. a Wright, P. 1998. Vzdélavani pracovnikii a rizeni
pracovniho vkonu. Praha : Grada Publishing, 1998. s. 18. Zv. I. ISBN

Ak identifikacia potrieb vzdelavania a rozvoja prebehne tispesne, organizacia si bude
vediet’ odpovedat’ na otazky, ktorych zamestnancov je potrebné vzdeldvat’ a v akej oblasti.
Analyza os6b a konkrétnej prace je nutnd pre urCenie stupnia dolezitosti a poskytnutia
podrobného popisu. S takymito vystupmi médze podnik prejst’ do druhej fazy planovania

vzdelavania a rozvoja.

3.3.2 Planovanie vzdeldvania a rozvoja

Vyvoj je jeden z najddlezitejSich primarnych procesov, prostrednictvom ktorého sa
zabezpecuje individudlny a organizacny rast. Pri dobre naplanovanom postupe zamestnanci
mdzu dosiahnut’ svoj maximalny potencidl v danom cCase. Systematicky proces poméha
jednotlivcom zvlddnut' definované¢ 1lohy, podla vopred stanovenych Standardov

(Prikrylova, 2019 s. 258).
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Vychodiskovym bodom pre rozvoj a vzdelavanie v organizacii je definovanie planu
odbornej pripravy. Uel tejto ¢innosti mé vyjadrovat’ vieobecny dovod a nézor. V plane su
uvedené usmernenia, ktoré sa pri pripravach musia dodrziavat’. Obsahuje vyznam ¢innosti,
objasnenie zodpovednosti a predovSetkym urcuje druh odbornej pripravy. Podrobné
vysvetlenia, ¢o sa bude robit, za akym ucelom a ako by to malo vyzerat' v praktickom
konani. Stanovenie ramca pre rozvoj odbornej pripravy suvisi s reagovanim na hlavné
problémy alebo zmeny.

Plany vzdelavania a rozvoja zarad'ujeme medzi plany persondlneho rozvoja podniku.
Zakladnymi informdciami, ktorymi osnova disponuje si rozvijané oblasti, pocet
zamestnancov, metddy vzdeldvania, vzdeldvacie subjekty a financné prostriedky, ktoré
firma investuje do procesu (Biswas, 2018).

Spracovanie planu vzdelavania nadvdzuje na osem hlavnych otdzok, ktoré
vymedzuji:

Schéma 5 Obsah planu vzdelavania

e Obsah vzdelavania
e Ciel vzdelavania

(@]
(@)
)

e Cielova skupina

?
oLl e Ucastnici

e Metddy vzdelavania

?
AR e Mimo/na pracovisku

e Vlastna rézia podniku

KTO?
e e Externy subjekt

KEDY? « Casovy harmonogram
KDE? * Miesto konania

ZA KOLKO? * Rozpocet

¢ Sp6sob vyhodnocovania

SPATNA VAZBA j
vysledkov

Zdroj: Vlastné spracovanie podla (Joniakova, a ini, 2016)

Planovanie je naroc¢né uloha, ktorej vysledok by mal odpovedat’ na predchadzajuce
otazky. Po Specifikovani konkrétnych bodov je podnik pripraveny na realizaciu planu

vzdeldvania a rozvoja.

33



3.3.3 Realizovanie vzdeldvania a rozvoja

S vhodnym vyberom ciel’a a cielovej skupiny zamestnancov suvisi vhodna metoda
vzdeldvania a rozvoja. Hlavnou tlohou zvolenej metddy je spravne si osvojit’ pozadované
znalosti a schopnosti k pozadovanej praci. Pozndme dve moznosti vzdelavania vzhl'adom na
miesto vykonu ato na pracovisku (asistencia, inStruktdz, outdoorové aktivity) a mimo
pracoviska (prednaska, seminar) (Urban, 2017 s. 21 - 27).

Vzdeldvanie na pracovisku je zamerané najmi na individudlnych zamestnancov
osobitne. Vykondva sa v beznom pracovnom prostredi vo vopred stanovenom case.
Vzdelavanie mimo pracoviska sa aplikuje prevazne na hromadné stretnutia. V nasledujuce;j
tabul’ke mozeme vidiet prehl'ad jednotlivych metod, ako ich uvadza M. Sikyi (2016 's. 141
- 144):

Tabulka 3 Metody vzdeldavania

VZDELAVNAIE NA PRACOVISKU VZDELAVANIE MIMO PRACOVISKA
Metéda Charakteristika Metoda Charakteristika
INsTRUKTAZ’ PRI = Ucenie pozvorovarmm PREDNASKA Profeswna}ny vyklad
VYKONE PRACE | anapodobiiovanim problematiky
ASISTENCIA VSpol.upraca SO SEMINAR }/yk.lad a diskusia so
skolitelom skolitel'om
Samostatné Predvadzanie postupu
POVERENIE spracovanie uloh na DEMONSTROVANIE | skolitelom pre
zaver s kontrolou zamestnancov
, ’ Zmena I?race o PRIPADOVA Sp?lo?ne hl adame,
ROTACIA PRACE | pracovnika po urcene;j o rieSeni modelovanim
STUDIA o
dobe situacie
. Usmeriiovana praca s OUTDOOROVE Ucenie formou
K ANIE
oucov kouc¢om AKTIVITY pohybovych aktivit
MENTORING Vzdelavanie pod

vedenim odbornika
E-LEARNING (alternativna metdda dostupna prostrednictvom informaénych a komunikacnych
technoldgii, s podporou osobnych pocitacov a pocitacovych sieti)
Zdroje: Viastné spracovanie podla (Sikyr, 2016 s. 142 - 143)
Spravnost’ zvolenej metddy sa odzrkadli na vykone zamestnancov po vykonani

vzdeldvacieho procesu. V pripade efektivneho vzdeldvania sa novonadobudnuté poznatky

zamestnancov ucinne aplikuju do bezného pracovného procesu
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3.3.4 Vyhodnocovanie vysledkov vzdelavania

Vyhodnotenie vysledkov vzdeldvania je zéverecnou castou celého procesu
vzdelavania a rozvoja zamestnancov. Poukazuje na efektivnost’ a mieru Uspesnosti, ktort
dany proces priniesol do organizdcie. Tato faza je pomerne problematickd. Prejavy
vzdeldvania sa meraju zlozito. Zauceni zamestnanci vysledky vykazuji nepriamo
a s odstupovom casu.

Pri vyhodnocovani vysledkov vzdeldvania posudzujeme, ¢i boli jednotlivé metody
spravne pouzité, ako na fiu reagovali zamestnanci a do akej miery boli nové znalosti vyuzité
v kazdodennej praci. Formy hodnotenia zavisia na povahe nadriadenych, k zdkladnym patria
hodnotenia podl’a dohodnutych cielov, stanovenej stupnice (zndmkovanie), alebo vol'nym
popisom. Takuto sumarizdciu méa na starosti manazér, ktory riadi pracovny vykon
zamestnanca v organizacii, alebo iné zainteresované osoby. Zakladnymi kritériami na

spravne hodnotenie prace su (Baird, a ini, 1899 s. 119):

o Vysledky (kvalita prace, mnoZzstvo prace)

e Spravanie (dochadzka, stupeit motivacie, pracovna moralka)
e Schopnosti (kvalifikovanost, kvalita prace)

e Postoj (sebarealizacia, naro¢nost’ vybranych uloh)

e Podmienky (pracovna doba, pracovné prostredie) (Armstrong, a ini, 2015 s. 221)

Uspesna realizacia vyhodnocovania vysledkov vzdeldvania sa robi na zaklade
komparécie vysledkov pred vzdeldvacim procesom apo vystupnych testoch alebo po
monitoringu procesov. Na zdver sa mozu preukazat’ pozitivne, ale aj negativne vysledky
vykonu zamestnancov. Prirodzenou sucastou v tejto faze pri zvySeni efektivnosti prace
u zamestnanca je otvorend a zrozumitel'na pochvala a ocenenie. V pripade negativnej kritiky
si najprv overime skutocné dovody afakty pochybenia zamestnanca. Déosledky
skonzultujeme neverejne s cielom zamedzit’ a eliminovat’ chyby.

Féza vyhodnocovania vysledkov vzdelavania cielene prerokovava pozitiva

a negativa pracovného vykonu k pomeru efektivnosti a vlozenej investicie.
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4. Identifikacia pojmov pre potreby prace

V teoretickej analyze sme sumarizovali najnovs$ie poznatky z tedrie manazmentu,
ktoré sa tykali zakladnych pojmov suvisiacich s rieSenou problematikou. S nimi riadenie
a vedenie, vodcovstvo a rozvoj 'udskych zdrojov.

Riadenie ako aj vedenie povazujeme za zdkladnu napln prace veducich pracovnikov.
Ako sme uz spominali je medzi nimi kvalitativny rozdiel. Obsah terminu riadenie budeme
vnimat’ ako M. Armstrong. Riadenie podl'a neho pozostava z niekol’kych procesov, ktoré
slizia na dosahovanie cielov organizacie. Patria k nim planovanie, organizovanie,
motivovanie a kontrola. Zameriava sa na dosahovanie vysledkov prostrednictvom u¢inného
ziskavania, rozdel'ovania, vyuZzivania a kontrolovania zdrojov (Armstrong, a ini, 2015 s.
379). Znamena uplatitovanie moci a autority na pracovisku.

Na rozdiel od riadenia vedenie predstavuje schopnost’ motivovat’, vytvéarat’ vizie do
budiicnosti a ziskavat’ vernost’ a zainteresovanost’ pracovnikov. Jeho zadkladnou ulohou je
stimulovat’® podriadenych pracovnikov k efektivnej praci ak dosahovaniu cielov
organizacie. Je to takd forma usmernovania sociadlnych procesov, v ktorej sa prejavuje
vysoky stupen dobrovol'nej ucasti. Vedenie (leadership) podl'a M. Armstronga predstavuje
,inSpirovanie l'udi k tomu, aby v zdujme dosahovani pozadovaného vysledku zo seba vydali
to najlepsie.” (2015 s. 378)

Vodca je osoba stanovujlca stratégiu, ktora zohl'adiiuje aktualny stav organizacie,
jej zamer, viziu, dlhodobé a kratkodobé ciele. Ma tri zakladné funkcie, ktoré s definovanie
ulohy, plnenie ulohy a udrZiavanie efektivnych vztahov vo firme (Radcliffe, 2012 s. 24-25)

V nasej praci sa budeme orientovat’ na analyzu situaéného a transformac¢ného vedenia
v organizacii. Sme toho ndzoru, Ze situac¢né vedenie predstavuje spravanie sa lidra, ktoré sa
prisposobuje existujiicej situdcii. Naopak transformacné vedenie je zalozené na vztahu
medzi vodcom a nasledovnikmi, opisuje a analyzuje dyadické interakcie

Za rozvoj a vzdelavanie zamestnancov budeme povazovat’ proces, ktory zlepsuje,
zdokonal'uje, skvalitiuje a prehlbuje existujuce schopnosti zamestnancov a vytvara nové
vedomosti a zrucnosti, ktoré¢ slizia na dosahovanie poslania a cielov organizicie.
Identifikdcia novych schopnosti, ako aj rychle reagovanie na zmenené podmienky,

predstavuju zasadny progres a posun organizacie (Koubek, 2008 s. 56).
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5. Metodologicky ramec skumaného problému

Operacionalizdcia prejavu leadershipu ako i rozvoja zamestnancov je pomerne
narocnou zalezitostou aj z toho dovodu, Ze maji velmi Specifické prejavy zavislé od
konkrétnych podmienok tej-ktorej organizicie. Z toho doévodu metodologicky ramec

budeme odvijat’ od ich Specifického obsahu so zohl'adnenim zdmeru a ciel'ov nasej prace.

5.1 Meranie méikkych zruénosti

Mikké zru€nosti sa prejavuji ako osobné atributy, Crty a prirodzené socidlne vzory
potrebné na uspech v praci pri dosahovani stanovenych cielov. Charakterizuji, ako sa
Clovek integruje vo svojich vzt'ahoch s ostatnymi. Na rozdiel od tvrdych zrucnosti, je ich
identifikacia ovel'a naro¢nejsia. Ich zlozitost’ sa odrdza aj v komplikovanosti ich merania

a neskor i hodnotenia. Za zédkladné mékké zruénosti vodcu budeme povazovat”:

o Komunikacné a prezentacné schopnosti

o Timova praca

o Zvladanie stresu a time manazment

o Flexibilita, proaktivita a pozitivny pristup
e Sebamotivacia a asertivita

o Styly vedenia zamestnancov (Hudson, 1993 s. 18)

Meranie tychto jednotlivych schopnosti u zamestnancov na rdéznych urovniach
realizujeme prostrednictvom psychotestov, testov osobnosti, haddankami, zadaniami

a mnohymi inymi spoésobmi (Hlavsa, 1985).
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5.1.1 International Personality Item Pool (IPIP)

Na sktimanie mikkych zruénosti zamestnancov pouzijeme Specificky nastroj IPIP,
ktory umoznuje prepojit osobné vlastnosti zamestnancov sich komunika¢nymi
schopnostami. Ide o zndmy model, ktory sa opiera o teoriu Velkej patky, a ktory jadro

'udskej osobnosti povazuje za integraciu piatich zakladnych ¢t (McCrae, a ini, 2003):

e Extraverzia (pristupnost’ vonkaj$im podnetom, 'ahkd prisposobivost’)
e Neurotizmus (I'ahké prezivanie neprijemnych pocitov)

e Otvorenost (v zmysle intelektualnej zvedavosti)

e Privetivost (spolupracujici a ndpomocny)

o Svedomitost (sebadisciplina a cielavedomost’) (McCrae, a ini, 2003 s. 28)

Pri hodnoteni prostrednictvom IPIP, zohl'adiiujeme integrované oblasti vyskumu. Pri
hodnoteni vyuzivame modely transparentnych algoritmov odvodenych zo zékladného
psychologického vyskumu v kognicii osobnostno-socidlnej povahy. Prostrednictvom dobre
zvolenych a cielenych otdzok, ktoré aktivuji vnutorné vnemy povahy zamestnanca, vieme
obodovat’ najspravnejSiu odpoved. Suma ziskanych bodov zarad’uje zamestnanca do

kategorizovanej urovne, ktord zodpoveda jeho mikkym schopnostiam (Maples, a ini, 2014).

5.1.2 PIED (Perceived investment in employee development)

Podporou organizacného prostredia zvySujeme vyvojové schopnosti a technické
zrucnosti tykajlice sa pracovnych postojov a spravania. Tento model obsahuje premenné ako
je spokojnost’ s pracou a umysel odist’ pre lepSie podmienky v inej firme.

Zaklad je v tedrii socialnej vymeny (Blau, 1964), ktord hovori o zamestnancoch
domnievajucich sa, Ze ich organizéacia sa zaviazala poskytovat’ im potrebné vzdelavanie,
ktoré im zabezpe¢i ich atraktivitu na trhu prace. Tento afektivny zévdzok sa tyka
emocionalnej oddanosti zamestnanca a jeho identifikacie a zacleneni sa do organizacie.

Stadia ukézali, ze vztah medzi odbornymi Skoleniami a citovym nasadenim zamestnanca
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ma pozitivny charakter, ktory zvySuje pocit lojality (Saks, 1995). Pritomnost’ vzdelavacich
programov sposobuje, ze sa organizicia javi ako podporna a spolahliva, ¢im vyvolava
recipro¢nu reakciu od zamestnancov v suvislosti s va¢sim efektom zaviazku.

Dolezitost’ vlozenej investicie do rozvoja zamestnancov sa kazdym rokom zvysuje.
Financie vynalozené na rozvoj a odbornu pripravu sa vratia vo forme zvySenej lojality
avys$im nasadenim v praci. Vzdeldvaci proces zvySuje produktivitu organizacie,

formovanu viac¢sim zmyslom pre spokojnost’ s pracou a angazovanostou (Reich, 1991).

5.1.3 Pdturoviiovy model a vypocet ROTI (Return on investment)

Péataroviiovy model, ktory pomohol sformovat J. J. Phillips a D. Kirkpatrick,
vysvetluje podstatu hodnotenia vysledkov podnikového vzdeldvania.

Opisuje pét Grovni, z ktorych prva hl'add odpoved’ na otdzku, ako sa Gcastnikom
vzdeldvania Skolenie pacilo. Hodnotia relevantnost” obsahu a kvalifikovanost’ Skolitela.
Druhé aroven poukazuje na konkrétne poznatky, ktoré si zamestnanci zo Skolenia odniesli
anaucili sa ich aplikovat’ v praxi. V tretej Grovni zistujeme efektivnost’ vzdelavacieho
programu. Pri hodnoteni sa pouzivaju dotazniky, volné rozhovory alebo individuélne
dialogy. Stvrta Giroveti sleduje vplyv vzdelavacej aktivity na rast a produktivitu organizacie.
Az posledna troven hodnoti Skolenie z hl'adiska ziskovosti, rastu a efektivity organizacie.
Zaobera sa navratnost'ou investicie do rozvoja a vzdelavania zamestnancov. Vypocet ROTI

uréuje percentualnu navratnost’ investovanych financii:

vynosy vzdelavacej aktivity — naklady vzdelavacej aktivity
ROTI = - - - — x 100 (%)
naklady vzdelavacej aktivity

Na spravne vyjadrenie vynosov a nakladov vzdelavacej aktivity organizécie beru do

uvahy Casové uspory, zvysenu produktivitu, skvalitnenie vystupov a vzdelavacie materialy.
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6. Ciel

Hlavnym cielom bakalarskej prace je teoreticky analyzovat’ pojmy suvisiace
s problematikou vodcovstva a rozvojom zamestnancov, prehodnotit’ metodologické pristupy

k nim a empiricky zmapovat’ situdciu vo vybranej organizécii.

Hlavny ciel’ sme rozlozili do ¢iastkovych cielov, a to nasledujucim spdsobom:

Teoreticky ciel’ :
Identifikovat’ zdkladné pojmy suvisiace s rieSenim ulohy, ktorymi st vodcovstvo
arozvoj l'udskych zdrojov, prehodnotit’ ich obsahové vymedzenia a definovat’ ich pre

potreby prace.

Metodologicky ciel’:
Operacionalizovat’” vodcovstvo arozvoj l'udskych zdrojov aurCit’ kvantifikacné
postupy, ktoré umoznia dané fenomény zmapovat a vyhodnotit’ ich uroveil pre potreby

vzdelavacej politiky organizacie.

Empiricky ciel’:

Realizovat’ primarnu analyzu prejavu vodcovstva ako irozvoja l'udskych zdrojov
vo vybranej organizécii, a zmerat’ ich uroven implementacie.

Na zaklade ziskanych poznatkov navrhnut' opatrenia pre politiku vzdeldavania

organizacie s akcentom na tvorbu vizii a stratégii ako aj procesu implementécie.
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7. Metodika prace a metody skiimania

Pri rieSeni naSho problému sme pouzili niekol’ko metdd, ktoré mézeme rozdelit’ do dvoch
rovin: vedecké a logické.

V prvej Casti naSej prace sme pouzili teoreticku analyzu spocivajicu v sumarizacii
doterajSich poznatkov z oblasti vedenia a riadenia, vodcovstva jeho vybranych koncepcii
ako 1irozvoja l'udskych zdrojov. Jednotlivé ziskané informécie sme prehodnocovali vo
vztahu k ciel'u nasej prace, ktory determinoval samotné definovanie pojmov. V ramci
skimania leadershipu arozvoja zamestnancov v podniku sme rozpracovali niekolko
koncepcii, ktoré sa neustdle formuju a podliehaji modernizacii a zmenam. Procesom
identifikacie sme teoreticku analyzu ukoncili. Pouzili sme niekol'ko informaénych zdrojov
v podobe odbornej literatury, ¢asopisov a webovych dokumentov domaécich aj zahrani¢nych
autorov.

Metodologicky ramec nasej prace pozostava z dvoch oblasti. Prvé je zamerana na
operacionalizaciu zékladnych pojmov, ktorymi stt vodcovstvo a rozvoj l'udskych zdrojov.
Druhd cast predstavuje postupy kvantifikdcie s pouzitim nasledujiicich nastrojov:
International Personality Item Pool (IPIP), Perceived Investment in Employee Development
(PIED) a pataroviiovy model ako i vypocet Return on Investment (ROTI).

Empirickd Cast’ je spracovana prostrednictvom primarnej analyzy a spracovava
konkrétne pracovné podmienky vo vybranej organizacii. Vytvorili sme dotaznik, ktory
zistoval troven makkych zru¢nosti zamestnancov. Po vypracovani tohto dotaznika, kazdy
zo zamestnancov absolvoval kurz zamerany na rozvoj makkych zru¢nosti. V rozmedzi 2
mesiacov po Skoleni, sme tento dotaznik zamestnancom dali vypracovat’ znova a podl'a
vysledkov z predchadzajuceho a najnovSieho dotaznika sme vyhodnotili efektivnost’
$kolenia. Skolenie sa zameriavalo na vedenie I'udi v skupine, komunikaéné schopnosti,
timovu pracu, zvladanie stresu, time manazment, proaktivitu, sebamotivaciu a flexibilitu.

Nas kvantitativny vyskum vyuziva aj metédu komparacie, pomocou ktorej
zistujeme zhody a rozdiely v spradvani sa zamestnancov pred a po vzdelavani.

V ramci primarnej analyzy sme aplikovali taktiez vztahova analyzu, ktorej podstata

spociva v stanoveni a verifikovani hypotéz.
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V praci sme pouzili i viaceré logické metody, ktorymi st analyza, syntéza, indukcia,
dedukcia, abstrakcia a konkretizacia.

Prostrednictvom analyzy mdézeme celok rozdelit’ na jednotlivé Casti, pri ktorych sa
mdzeme sustredit’ na ich dokladnejSie poznanie. Vyuzili sme ju vo vSetkych Castiach nasej
prace, ako v teoretickej, tak iv metodologickej a empirickej. Na zdklade analyzy sme
porovnavali jednotlivé obsahy definicii s cielom si vybrat’ najvhodnejSiu pre nase zamery.
Jej myslienkovy postup sme aplikovali aj v primarnej analyze, v ktorej sme zistovali stav
vzdelavania v konkrétnych podmienkach organizacie.

Syntéza je metoda, ktord sumarizuje myslienky a informacie. Pri syntéze sledujeme
vztahy medzi zlozkami javu a pokisame sa prist' na dovody, preco sa vysledny jav sprava
tak, ako je to v skutoc¢nosti. Pouzili sme ju vo viacerych pripadoch. V metodologickom
ramci nasej prace bolo potrebné pre jednotlivé operacionalizacné postupy vytvorit’ systém,
ktory by reprezentoval skimany zamer. Rovnako sme tito metéodu pouzili i v empiricke;j
Casti, a to predovsSetkym v zavere a v navrhu opatreni pre organizaciu.

Indukcia je metoda, ktorou stanovujeme vSeobecné tézy na zéklade preskiimania
jednotlivych pripadov. Postupuje sa od jednotlivého k najvSeobecnejSiemu. Danti metodu
sme najviac pouzili v empirickej Casti, v ktorej sme sa sustredili na analyzu jednotlivych
premennych a na zaklade nich sme usudzovali na kvalitu skimanych procesov v organizicii.

Dedukciou odvodzujeme jednotlivé pripady zo vSeobecnych poznatkov a informaécii.
Postupuje sa od najvSeobecnejSicho ku konkrétnemu javu. Dedukciou, usudzujeme
vlastnosti konkrétneho javu. Tuto logickli metdédu vyuzivame najmd pri vyvodzovani
zaverov z informécii, ktoré sme pocas nasho vyskumu ziskali.

Abstrakcia je metdda, ktord zjednocuje dva alebo viac myslienkovych postupov
aznich vyclefluje to najpodstatnejSie. Sluzi na vyclenenie najddlezitejSich informacii
a hl'adanie podstatnych vlastnosti fenoménov. Danli metodu sme aplikovali predovsetkym
v empirickej analyze, kde bolo potrebne usudzovat’ z konkrétnych prejavov jednotlivych
premennych na jednotlivé parcidlne indikatory.

Konkretizacia definuje Specifické prvky v problematike a hl'ada zakonitosti v ich

prejave. Vyuzivame ju pri operacionalizacii vodcovstva ako i rozvoja l'udskych zdrojov.
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8. Vysledky prace

8.1 Zakladné charakteristiky skiimanej organizacie

Firma Rademaker Slovakia s. r. o. tieZ znama aj ako Rademaker B.V. je dcérska
firma na Slovensku, patriaca do materskej spolo¢nosti Racu B.V. zalozenej v roku 1977
zakladatelom Theom Rademakerom a Aries de Vries v Holandsku.

Cielom a poslanim firmy je vyroba a dodavanie réznych zariadeni a vyrobnych
rieSeni v pekdrenskom priemysle. Rademaker mé Siroktl $kalu dodéavatelov, nakolko
zostrojenie rdznych potravinarskych liniek je naro¢né na formu, kvalitu a r6znorodost’
materidlov. Na vyrobu potravinarskych liniek sa pouziva nerezovy a ocelovy material, ktory
je charakteristicky vysokou cenou. Cielovou skupinou firmy Rademaker su najmé vicsie a
stredné pekarne a pecivarne na slovenskom trhu, ale spolocnost’ nevylucuje v buducnosti

zameranie na mensie vyrobne. Potenciondlnymi zadkaznikmi spolo¢nosti na Slovensku st:

o Topolcianske pekarne a cukrdrne a. s., Topolcany

o Sarisské pekdarne a cukrdrne a. s., Presov,

e NIPEK a. s., Nitra, - v sucasnosti PENAM SLOVAKIA
e PEZAa.s., Zilina,

e Pekdarne a cukrdarne Rusina s. r. o., Dolny Kubin

Vyhodou firmy Rademaker je, Ze sa koncentruje na par zakladnych produktov,
respektive linky, ktoré sa stavaji primarnym portfoéliom a ¢innostou firmy. Medzi priamych
konkurentov patria Advanced Food Systems B.V. NL, ALIMEC s.r.l. IT, Baking Technology
Systems, INC. USA, BVT Bakery Services B.V. NL 9.

Spolo¢nost’ prechadza neustdlym rozvojom a modernizaciou. V Holandsku sa
nachadzaju testovacie centra vo forme pekéarni ainych technologickych ainovacnych
oddeleni, ktoré zarovenl sluzia ako Skoliace stredisko pre zamestnancov. Spolo¢nost
uspokojuje svojich naro¢nych zakaznikov na pobockéch vo Francuzsku, Nemecku, Velkej

Britanii, Spojenych Statoch Americkych, Rusku aj Cine.
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8.1.1 Ciel, predmet a objekt vyskumu

Cielom nasho vyskumu je analyzovat prejavy vodcovstva a efektivitu rozvoja
Pudskych zdrojov vo firme Rademaker Slovakia s. r. 0. a urcit’ navratnost’ investicii do

vzdelavania.

Predmetom nasho vyskumu je samotny prejav vodcovstva vo vybranej organizacii
ako 1 stupenl implementacie procesu rozvoja l'udskych zdrojov. Prostrednictvom dotaznika
ur¢ime Uroven makkych zru¢nosti zamestnancov pred Skolenim. Nasledne zamestnanci na
manazérskych a veducich pozicidch absolvuju Skolenie na rozvoj mékkych zrucnosti. Po
dobe 2 mesiacov ucastnici Skolenia opédt” podstiipia meranie irovne mékkych zru¢nosti.

Prostrednictvom komparacie vyhodnotime, ¢i Skolenie bolo z hl'adiska investicie efektivne.

Objekt vyskumu st zamestnanci na veducich a manazérskych poziciach vo firme

Rademaker Slovakia s. r. 0..

8.1.2 Metddy, techniky a hypotézy vyskumu

Vo vyskume pouzijeme nasledujuce metody vyskumu: primarnu analyzu
s kombindciou s metédou komparacie zamestnancov vo firme.

Techniku vyskumu sme zvolili dotaznik, zamerany na zistovanie urovne méakkych
zru¢nosti zamestnancov na manazérskych a veducich poziciach. Otazky sme orientovali na

nasledujuce oblasti:

e Komunika¢né a prezentatné schopnosti

e Timova praca

e Zvladanie stresu a time manazment

e Flexibilita, proaktivita a pozitivny pristup
e Sebamotivacia a asertivita

e Styl vedenia
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Dotaznik Leadership a rozvoj zamestnancov v podniku sme vytvorili s pani Ing.
Miroslavou Pazickou, HR advisor firmy Rademaker Slovakia s. r. 0. a psychologickou
pani Mgr. Denisou Hrobarikovou na zaklade pravidiel International Personality Item Pool
(IPIP). Dotaznik zamestnanci vypliali pred absolvovanim kurzu, ktory bol zamerany na
rozvoj mdkkych zru€nosti. V rozmedzi 2 mesiacov po Skoleni, sme tento dotaznik
zamestnancom dali vypracovat’ znova a podl'a vysledkov z predchadzajuceho a najnovsieho
dotaznika sme vyhodnotili efektivnost’ Skolenia. Na zaklade vysledkov efektivnosti Skolenia
sme prostrednictvom Investment in Employee Development (PIED) zhodnocovali
vyhodnost’ vloZenej investicie do rozvoja a vzdelavania zamestnancov. Na zaver pomocou
patirovinového modelu a vzorca Return on Investment (ROTI) kvantifikujeme navratnost’

investicie do rozvoja a vzdelavania zamestnancov vo firme Rademaker Slovakia s. r. o..

Hypotézy

Hypotéza 0: Vykonnost’ ako ispravanie sa zamestnancov pred a po vzdeldvani bude
kvalitativne odliSné.

Hypotéza 1: Zamestnancom po vzdelavani narastd Grovenn komunika¢nych zru¢nosti a to
predovsetkym v zvladani krizovych situdcii.

Hypotéza 2: Zamestnancom sa po Skoleni zvysi efektivnost’ prace v time.

Hypotéza 3: Po absolvovani S§kolenia zamestnanci vedia lepSie aplikovat’ time manazment,
¢im sa vyhybaju stresovym situdciam.

Hypotéza 4: Flexibilita a proaktivita zamestnanca sa po absolvovani Skolenia zvySuje,
rovnako ako pozitivny pristup k préci.

Hypotéza 5: Prejavy vodcovstva u veducich pracovnikov po vzdeldvani sa zvySuju.

8.1.3 Vyber vzorky

Objektom vyskumu podmienku st pracovnici na manazérskych a veducich poziciach vo
firme Rademaker Slovakia s. r. o.. Ide teda o vy€erpavajuci subor (vSetci zamestnanci na

danych poziciach).
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8.1.4 Zakladné informacie o vyskumnej vzorke

Nasho vyskumu za zi€astnilo 70 veducich pracovnikov. Z toho bolo 42 muzov a 28
zien. VSetci G€astnici maju ukoncené minimalne vysokoskolské vzdelanie 2. stupiia. Otazky
v dotazniku boli orientované na skiimanie prejavov vodcovstva a rozvoja l'udskych zdrojov.
Zohl'adiiovali metodu Personality Item Pool (IPIP) vytvorenu tak, aby spajali vedomosti
a praktické zru¢nosti zamestnancov. Dotaznik pozostaval z niekolkych oblasti, ktorymi
boli: komunikacné a prezentacné schopnosti, timova praca, zvladanie stresu a time-
manazment, flexibilita, proaktivita a pozitivny pristup, sebamotivacia a asertivita a §tyl

vedenia. Na jeho Strukturu prihliadame i v nasej analyze.

8.1.5 Komunikacné a prezentacné zrucnosti

Komunikaéné a prezentacné zrucnosti boli zamerané na zistovanie spdsobu
vyjadrovania, poskytovanie konstruktivnej spdtnej vdzby, vysporiadanie sa s pracovnymi
problémami ako aj na spdsoby ich rieSenia. VSetky uvedené schopnosti sme skumali

prostrednictvom nasledujtcich otazok:

1. Viete sa pri rozhovore s kolegami, alebo podriadenymi vyjadrovat tak, aby ste im
vas probléem nemuseli opakovat?

2. Viete svojim podriadenym vyjadrit konstruktivnu spdtnu vizbu bez toho, aby sa ich
to dotklo?

3. Ak za vami pride podriadeny s komplikovanym pracovnym problémom, potrebujete
viac ¢asu na pochopenie a vysporiadanie sa s nim?

4. Mate pri riesent konfliktov nadhlad a dokdzete si zachovat -chladnu hlavu-?

Respondent mal moznost’ si vybrat’ z viacerych odpovedi, ktoré boli ohodnotené od
najspravnejsej, ktord charakterizuje najlepSie mozné rieSenie v danej situacii, po najmenej
vhodnt reakciu. Maximéalny pocet bodov za jednu otazku bolo 5 bodov a minimalny pocet

bodov bol 1 bod. Vysledky naSho prieskumu zobrazuje graf 1.
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Graf 1: Komunikacné a prezentacné schopnosti
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Na grafe su zobrazené vSetky otazky z komunikac¢nych a prezentacnych schopnosti
pred vzdeldvanim a po vzdelavani. Zo 70 respondentov v prvej otazke dosiahlo maximalny
pocet bodov (5 bodov) 11 zamestnancov. Po Skoleni toto Cislo stiplo o takmer 73% na
celkovy pocet 19 l'udi. Vyhodnotenie zobrazujeme taktiez v tabulke 4, ktord obsahuje

meranie schopnosti pred vzdeldvanim a po vzdelavani s vyznacenim rozdielov.

Tabulka 4: Zmena maximalnych hodnoét v merani ¢.1

1.meranie 2.meranie
P.¢. Rozdiel Zmena v %
max hodnoty max hodnoty
Otazka 1 11 19 8 >72 %
Otazka 2 7 17 10 > 142 %
Otazka 3 8 16 8 100 %
Otazka 4 13 18 5 > 38 %

Zdroj: Vlastné spracovanie
Najvacsi pokrok zamestnanci dosiahli v otazke Cislo 2, ktora bola zamerana na
konStruktivnu spétni vézbu. Najmensi rozdiel Uc€astnici dosiahli v otazke ¢islo 4, ktora

zaznamenavala schopnost’ riesit’ konflikty.

8.1.6 Timovd prdca, sebamotivdcia a asertivita

V druhej Casti naSho skiimania sme sledovali preferencie v rdmci timovej prace,

schopnosti vnimania okolia, reSpektu, sebaistoty a stupeni motivacie.

47



Respondentom sme polozili nasledovné otazky:

5. Pracujete radsej sam vo svojej kancelarii, alebo davate prednost timovej prdci
v zasadacej miestnosti?

6. Vnimate u svojich podriadenych individudlne osobnosti?

7. Vyjadruju svoje nazory na poradach vasi kolegovia a podriadeni?

8. Mavate niekedy konflikt v prdaci kvoli kritike, porovndvaniu ostatnych clenov, alebo
nerespektovaniu?

9. Dokazete sa pred narocnym diiom v praci upokojit' a navodit si pocit sebaistoty?

10. Vediete kazdy mesiac so svojim timom rozhovory o ich profesijnom rozvoji,
hodnotach a iniciative?

Graf 2: Timova praca. sebamotivacia a asertivita
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Zdroj: Vlastné spracovanie

Graf 2 snazvom Timovéa praca, sebamotivicia a asertivita znazoriiuje uroven
dosahovanu v danych schopnostiach pred skolenim a po Skoleni. Zo vSetkych zi¢astnenych
v prvej otazke zodpovedalo za maximalny pocet bodov 5 respondentov pred Skolenim.
Uspesnost v prvej otazke vzrastla o 280% - 19 odpovedi. Vysledky vyjadrujeme v tabul’ke,
ktord zobrazuje meranie schopnosti pred vzdeldvanim a po vzdelavani s vyznacenim

rozdielov.

Tabulka 5: Zmena maximalnych hodnot v merani ¢. 2

1.meranie 2.meranie
P.¢C. Rozdiel Zmenav %
max hodnoty = max hodnoty
Otazka 5 5 19 14 280 %
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Otazka 6 10 21 11 110 %
Otazka 7 12 23 11 >91 %
Otazka 8 8 25 17 >212 %
Otazka 9 7 24 17 >242 %
Otazka 10 13 23 10 >76 %

Zdroj: Vlastné spracovanie
Najvacsi progres zamestnanci dosiahli v otazkach ¢islo 8 a 9, ktoré boli zamerané na
pritomnost’ konfliktov a pocit sebaistoty. Najnizsie skore sme namerali pri otazke Cislo 10,

ktoréa urcovala stupeit komunikécie o profesijnom rozvoji, hodnotach a iniciative.

8.1.7 Zvladanie stresu a time manazZment

Otazky v dotazniku sme taktiez zamerali na skimanie Grovne stresu u zamestnancov
a schopnosti aplikdcie time manazmentu vo svojej praci. Respondentom sme polozili

nasledovné otazky:

11. Rozmyslate nad pracou mimo pracovnej doby, pricom vas to privadza do stresu?
12. Dostavate sa kvoli praci do casovych skizov?

13. Reagujete na stresove situacie bez zbytocnych emocii?

14. Mate spravidla v piatok a pondelok najviac nedorobenej prace?

15. Robite si pracovny plan na kazdy den pravidelne?

Graf 3: Zvladanie stresu a time manazment
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Zdroj: Vlastné spracovanie
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Na grafe 3 modzeme pozorovat prejav zvladania stresu a aplikdciu time-
managementu pred a po vzdelavani. 32 ucastnikov pred Skolenim ziskalo maximalny pocet
bodov za otazku ¢islo 11. Pocet odpovedi za maximalny pocet bodov sa po Skoleni zvysil na

37, ¢o predstavuje narast o 16%.

Tabulka 6. Zmena maximalnych hodnot v merani ¢. 3

1.meranie 2.meranie
P.¢c. Rozdiel Zmena v %
max hodnoty max hodnoty
Otazka 11 32 37 5 >15%
Otazka 12 3 26 23 > 766 %
Otazka 13 6 24 18 300 %
Otazka 14 7 31 24 > 342 %
Otazka 15 4 31 27 675 %

Zdroj: Vlastné spracovanie

Zamestnanci preukéazali najvacsi pokrok v oblasti pravidelnej tvorby pracovného
planu, ktora bola zahrnuta v otdzke ¢islo 15. Najnizsi rozdiel dosiahli v otazke c¢islo 11,

zameranej na pracovny stres.

8.1.8 Flexibilita, proaktivita a pozitivny pristup

Stvrté zameranie ndsho vyskumu bolo orientované na prisposobenie sa
operativnym zmenam veducich pracovnikov, na postoj kich vykondvanej praci

a pracovnym vyzvam. Respondentom sme polozili nasledovné otazky:

16. Dostavate sa do stresu, ked' v praci nastanu operativne zmeny?

17. Ste otvoreny vyjst zo svojej komfortnej zony pre dobro firmy?

18. Dokazete si navodit pozitivne myslenie v negativnych situdcidach?

19. Ak sa vam ponukne pracovna vyzva, ako dlho sa rozhodujete, ¢i ju prijmete?

20. Ako casto sa rozpravate a prijimate zodpovednost za svoje zlyhania?
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Graf 4: Flexibilita, proaktivita a pozitivny pristup

PRED SKOLENIM
80

PO SKOLENI

70 am TF mmwm Y pEm

19 17 19

60 20 16

50
40
30
20

10

0
Otazka 16 Otdzka 17 Otdzka 18 Otazka 19 Otdzka 20

Otdzka 16 Otazka 17 Otazka 18 Otazka 19 Otazka 20

m 100% (5 bodov) m75% (4 body) = 50% (3 body) m25% (2 body) m0% (1 bod)

Zdroj: Vlastné spracovanie

Na grafe 4 pri otdzke Cislo 16, so znenim ,, Dostdvate sa do stresu, ked v praci
nastanu operativne zmeny? ““ vidime taktiez vyrazny progres, ktory sa prejavil zvySenim
maximalne spravnych odpovedi zo 17 na 23. Tento posun predstavuje viac ako 36%.
Preciznejsie situaciu vystihuje tabul’ka 7, ktord zobrazuje meranie schopnosti pred a po

vzdeldvani s vyznacenim rozdielov.

Tabulka 7: Zmena maximdalnych hodnét v merani ¢. 4

1.meranie 2.meranie
P.¢c. Rozdiel Zmena v %
max hodnoty = max hodnoty
Otazka 16 17 23 6 >35%
Otazka 17 9 28 19 >211 %
Otazka 18 2 31 29 1450 %
Otazka 19 18 28 10 >55%
Otazka 20 5 26 21 420 %

Zdroj. Vlastné spracovanie

Zamestnanci dosiahli najvacsi pokrok v otazke cislo 18, ktord merala troven

pozitivneho myslenia v negativnych situaciach. Najnizsi rozdiel nastal v oblasti, ktord sa

zameriavala na stres spdsobeny operativnymi zmenami (otazka ¢islo 16).
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8.1.9 Styl vedenia

Poslednou oblast’'ou, na ktort sme sa zamerali, bol $tyl vedenia. V rdmci neho sme
sledovali: individualny pristup k podriadenym, rozdielnosti v aplikacii $tylov vedenia, ¢i sa
citia vo svojej pozicii dostatocne kompetentni a taktiez sme zistovali stupen komunikacie
vo forme smerovania k sebestacnosti, plnenia uloh a stanovenych cielov. Respondenti

odpovedali na nasledovné otazky:

21. Mate ku kazdému zo svojich podriadenych individualny pristup?

22. Vyberate si pri kazdej situacii a ulohe rozdielne styly vedenia ludi?

23. Citite sa vo svojej pracovnej pozicii dostatocne kompetentny?

24. Viete v komplikovanej situacii svojich podriadenych nasmerovat a priviest' ich
k sebestacnosti?

25. Komunikujete pravidelne so svojimi podriadenymi o ich ulohdch, stanovenych

cieloch a o ich uspesnosti?

Graf' 5: Styl vedenia
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V otéazke ¢islo 21 ziskalo maximalny pocet bodov pred Skolenim 7 respondentov a po

Skoleni tento pocet vzrastol na 21. Takyto rozdiel predstavuje 200%-ny narast.
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Vyhodnotenie vyjadrujeme aj prostrednictvom tabulky, ktora zobrazuje dosiahnuté

hodnoty veducich pracovnikov pred a po vzdelavanim ale i s vyznacenim rozdielov

Tabulka 8: Zmena maximalnych hodnot v merani ¢. 5

1.meranie 2.meranie
P.¢. Rozdiel Zmena v %
max hodnoty max hodnoty
Otazka 21 7 21 14 200 %
Otazka 22 4 24 20 500 %
Otazka 23 9 19 10 >84 %
Otazka 24 13 24 11 >84 %
Otazka 25 9 29 20 >222 %

Zdroj: Vlastné spracovanie

Najvacsi pokrok sme zaznamenali v otazkach ¢islo 25 a 22, ktoré sa zameriavali na
rozdielnost’ Stylov vedenia l'udi a pravidelni komunik4ciu s podriadenymi. Najmensi

pokrok sme namerali v otazke ¢islo 23 zameranej na pracovnu kompetentnost’.

8.1.10Vypocet vzorca ROTI

Okrem zvysenia schopnosti pracovnikov prostrednictvom vzdel4dvania taktiez sledujeme

efektivitu samotného vzdeldvania pre organizaciu. Pouzivame na to techniku ROTIL.
Vypocet vzorca ROTI hodnoti Skolenie z hl'adiska ziskovosti, rastu a efektivity

organizacie. Zaobera sa navratnostou investicie do rozvoja a vzdelavania zamestnancov.

Vypocet ROTI urcuje percentudlnu navratnost’ investovanych financii:

ROTI = vynosy vzdelavacej aktivity — naklady vzdelavacej aktivity

0
naklady vzdelavacej aktivity x 100 (%)

Vyjadrenie ndkladov vzdelavacej aktivity zahfiia ubytovanie ucastnikov a Skolitel'ov,
stravu, prenajom konferencnych miestnosti, technologické zariadenie a sluzby externého
Skolitel'a. Firma Rademaker Slovakia s. r. 0. na Skolenie mékkych zru¢nosti s po¢tom 70
respondentov a2 Skolitelov pouzila financie, ktoré boli ur€ené na tieto zdujmy vo

vzdelavacom plane. Néklady na jednu osobu za 1 noc predstavuji 80 €. Prendjom
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konferencnej miestnosti na jeden den je 250 €. Pomocné technologické zariadenia
(dataprojektor, biela tabul'a) na jeden deni je 60 €. Sluzby externého Skolitel'a predstavuju
Giastku 1500 € na defi. Skolenie prebiehalo dva dni, pri¢om naklady na vietky osoby a dvoch
Skolitel'ov predstavovalo Ciastku 15 140 €.

Kvantifikovanie vysky vynosov vzdeldvacej aktivity sivisi s ¢asovymi Usporami,
zvySenou produktivitou, skvalitnenim vystupov, spracovanim projektovych dat
a odovzdavanim rozpracovanych projektov. Na zaklade informéacii, ktoré nam boli
poskytnuté vySku vynosov vzdeldvacej aktivity firma vycislila na sumu 27 700 €.

Po dolozeni zistenych udajov, vzorec nadobudne tvar:

RoTI = 277008~ 15140€ 0o %) = 82,95 % = 83%
= 15 140€ x 100 (%) = 82,95 % = 83%

Z hl'adiska ziskovosti, rastu a efektivity organizicie, ndvratnost’ investicie rozvoja
a vzdelavania zamestnancov predstavuje 83 %. Vzhl'adom na vypocitané percentualne ¢islo
povazujeme Skoliacu aktivitu za vyhodn a uspesni. Toto percento ma tendenciu s vicSim
casovym odstupom rast’ o d’alSie 1-5 percent. Tento jav sme vysvetlili na zdklade modelu
IPIED, ktory opisuje uc¢innost’ nadobudnutych vedomosti po dlhSom ¢asovom intervale.
Existuju druhy novoziskanych zru¢nosti, ktoré sa do praxe aplikuju po vel'mi kratkom case
od vzdeldvania do kazdodennej prace. Druhd polovica novonadobudnutych zru¢nosti sa do
beznej pracovnej ¢innosti nadobtida s Casovym odstupom, ktory méze trvat’ od 3 mesiacov

do niekol’kych rokov.
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9. Vysledky vyskumu a diskusia

V naSej bakalarskej praci s nazvom Leadership a rozvoj zamestnancov v podniku
sme vychadzali z mnozstva zahrani¢nej a doméce;j literatary, v kniznej aj digitalnej forme.
T4 nam bola ndpomocnd v sumarizdcii informacii o rieSenom probléme ako i pri
tvorbe metodologického ramca. Prostrednictvom teoretickej analyzy sme identifikovali
jednotlivé pojmy stvisiace s vymedzenou témou. Definovali sme riadenie a vedenie
zamestnancov, vlastnosti a schopnosti vodcu, situacné a transforma¢né vedenie
a charakterizovali sme rozvoj a vzdelavanie zamestnancov.

Metodologicky ramec nasej prace sme rozdelili do dvoch oblasti. Prva je zamerana
na operacionalizéciu zékladnych pojmov, ktorymi st vodcovstvo a rozvoj l'udskych zdrojov.
Druhd cast' predstavuje postupy ich kvantifikacie s pouzitim nasledujicich nastrojov:
International Personality Item Pool (IPIP), Perceived Investment in Employee Development
(PIED) a pataroviiovy model ako i vypocet Return on Investment (ROTI).

Empirickd Cast’ predstavuje primarnu analyzu a spracovdva konkrétne pracovné
podmienky vo vybranej organizacii. Za tymto Ucelom sme vytvorili dotaznik,
prostrednictvom ktorého sme zistovali uroveil médkkych zru¢nosti zamestnancov ana
zaklade komparacie dvoch ¢asovo odliSnych prieskumov sme overili efektivitu Skolenia a jej
naslednt investicnu navratnost’. V nasom kvantitativnom vyskume sme pouzili aj metédu
komparacie, pomocou ktorej zistujeme zhody a rozdiely v spravani sa zamestnancov pred
a po vzdelavani.

V ramci primarnej analyzy sme aplikovali taktiez vztahov( analyzu, ktorej podstata
spociva v stanoveni a verifikovani hypotéz.

V hypotéze 0 sme predpokladali, Ze vykonnost ako i spravanie sa zamestnancov
pred a po vzdeldvani bude kvalitativne odlisné. Na zaklade empirickych tidajov mdzeme
konstatovat’, Zze dand hypotéza bola potvrdend vo vSetkych variantoch ndsho badania.
Zamestnanci v kazdej zodpovedanej otazke vramci 5 odvetvi vykazuju progres
v jednotlivych zru¢nostiach v percentudlnom vyjadreni od 15 % do 1 450 %.

Hypotéza 1, v ktorej sme predpokladali, ze zamestnancom po vzdelavani narasta
uroven komunikacnych zrucnosti, a to predovsetkym v zvladani krizovych situdcii, sa nam

taktiez potvrdila. Najvacsi pokrok sme zaznamenali v oblasti komunikacnych
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a prezenta¢nych schopnosti. Najvacsi rozvoj dosiahli zamestnanci v otazke ¢islo 2, ktora
bola zamerand na vyuzivanie konStruktivnej spétnej vizby, ato az o 142 %. Najmensi
pokrok ucastnici dosiahli v schopnosti riesit’ konflikty, v ktorej sa prejavilo zvysenie ich
spdsobilosti 0 38 %.

Hypotéza 2, v ktorej sme predpokladali, ze zamestnancom sa po Skoleni zvysia
kompetencie pre prdacu v time, sa nam taktiez potvrdila. Najvacsi progres zamestnanci
dosiahli v otdzkach Cislo 8 a9, ktoré boli zamerané na zvladanie konfliktov a pocitu
sebaistoty. Sposobilosti pre rieSenie konfrontacii sa navysili o 242 % a pocit sebaistoty po
zistovala stupenl komunikacie s podriadenymi oich profesijnom rozvoji, hodnotich
a iniciative o 76 %.

V hypotéza 3 sme predpokladali, Ze po absolvovani Skolenia zamestnanci vedia
lepsie aplikovat’ time manazment, ¢im sa vyhybaja stresovym situdciam. Hypotézu taktiez
potvrdzujeme. Najvacsi progres zamestnanci dosiahli v oblasti zvladania stresu a time

manazmentu (otazky ¢. 8 — 9). Po vzdeldvani zamestnanci dosiahli az 675 %-ny nérast.

Hypotéza 4, v ktorej sme predpokladali Ze, flexibilita a proaktivita zamestnanca sa
po absolvovani Skolenia zvysuje, rovnako ako pozitivny pristup k praci, sa nam rovnako
potvrdila. Zamestnanci dosiahli najvacsi pokrok v otdzke cislo 18, ktord merala Groven
pozitivneho myslenia v negativnych situdcidch. Dana zrucnost' sa zvySila o 1450 %.
Najnizsi narast (35 %) nastal v pocitovanom strese spdsobenym operativnymi zmenami

(otazka cislo 16).

Posledna hypotéza 5, ktorou sme predpokladali, ze taktiez prejavy vodcovstva sa
u veducich pracovnikov po vzdelavani zvysuju, sa nam taktiez sa potvrdila. Najvacsi pokrok
(500 % a222 %) sme zaznamenali v otazkach Cislo 25 a 22, ktoré sa zameriavali na
vyuzivanie réznych Stylov vedenia Tl'udi a pravidelni komunikaciu s podriadenymi.
Najmensi pokrok sme namerali v otizke Cislo 23 zameranej na vySku pracovnej

kompetentnosti po vzdelavani, v ktorej predstavoval narast 84 %.
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Okrem zistovania néarastu pracovnych schopnosti veducich pracovnikov sme sa v naSom
vyskume orientovali aj na ich zdovodnenie prostrednictvom PIED metddy. Ta ndm pomohla
vysvetlit' rozdielnost’ percentudlnych zmien aredukovat’” tym chybné interpretovanie

a vyhodnocovanie. Dopracovali k nasledujucim zaverom:

e Najvicsia percentudlna zmena nastala v oblasti flexibility, proaktivity a pozitivneho
pristupu. Predstavovala narast UspeSnosti o 1450 %. V sumdare ziskalo 31
respondentov za dant otazku 155 bodov.

e NajmensSia percentudlna zmena nastala v oblasti zvlddania stresu a time
manazmentu. Predstavovala nérast GispeSnosti o 15 %. Za dant otazku ziskalo 37

ucastnikov 185 bodov.

Najvicsiu percentudlnu zmenu (1450 %) vysvetlujeme okamzitou moznost'ou
vyuzivania novoziskanych zru¢nosti v praxi. Iné mékké zruc¢nosti vyzaduju viacej ¢asu pri
ich implementécii do pracovnych ¢innosti.

Najmensiu percentualnu zmenu (15 %) sme zistili v oblasti zvladania stresu a time
manazmentu. Vedomosti z tejto problematiky prepdjaji pracovny a sukromny zivot. Z toho
dovodu dedukujeme, Ze dané schopnosti ziskavame nielen pocas niekol'kohodinového

vzdeldvania, ale i v priebehu celého zivota.

Navrh opatreni

Kazda spolocnost’ ma svoj vlastny subor priorit, ktoré jej pomdézu posunut’ sa na
vyS$Siu uroven. Pre vacSinu firiem je to jedine¢né zameranie sa na konkrétne oddelenie,
produkty alebo zakaznikov. Planovanie vykonnych ¢innosti mé dopad na kone¢ny vysledok.
Pre spravny chod tychto organiza¢ne dodlezitych a strategicky nevyhnutnych aktivit je
nespochybnitel'ne doélezité udrziavat’ rozvoj zamestnancov na prvom mieste.

Rozvoj zamestnancov je dlhodoba iniciativa, ktora vedie ku kratkodobym vyhodam,
ako je zvysSenie lojality, zlepSenie vykonnosti a angazovanosti. Podl'a naSho nazoru
vylepSenie rozvojovych ako aj vzdeldvacich aktivit mdézeme docielit’ nasledujucimi

opatreniami, ktoré¢ sme navrhli pre firmu Rademaker Slovakia s. r. o..
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Prvym opatrenim je ponuka odborného Skolenia od zaciatku pracovného vztahu.
Priprava zamestnancov na Uspech v ich pracovnych ulohach sa za¢ina poskytnutim vSetkych
nastrojov a zdrojov, ktoré potrebuji, aby mohli dobre vykonavat’ svoju pracu. Zahrnutie
odborného vzdeldvania do profesijného zivota smeruje zamestnanca od prvého dna ku
kritickému mysleniu a rozsirovaniu efektivnych postupov. V tomto smere odporti¢ame
online vyucbové procesy, ktoré su rychlejSie a lepSie prispésobené sposobom rozvoja
novych zru¢nosti.

Druhym opatrenim je vyuzitie senior manazérov pre koucing novych kolegov
v spolocnosti. ManaZér s niekol’konasobne vic¢Sou praxou predstavuje pre junior manazérov
zdroj poznatkov a skusenosti. Tréning sprostredkovany skiisenej$imi manazérmi z firmy
obohacuje vzdelavaci proces o konkrétne rady k firemnym stratégiam a postupom. Sudrzna
pracovna sila méze doérazne pomoct’ medziodborovym vzt'ahom a poskytuje zamestnancom
prilezitost’ dozvediet’ sa viac o inych spdsoboch prace a podporuje vacsiu empatiu.

Poslednym opatrenim je moznost’ vyberu vzdeldvacej oblasti zamestnanca. Ak
zamestnanec dostane ndstroje, ktoré on povazuje za doblezité rozvijat' v jeho situdcii
aumozni mu dobre vykondvat jeho pracu a odborni pripravu, citi sa podporovany
a Stastnejsi. Umoznenie rozvojovej, alebo vzdelavacej aktivity podla vlastného vyberu bude
lepSie prispievat k celkovému rastu individudlnej osobnosti. Ponechanie tohto vyberu
zamestnavatel’ neprejavi len doveru v spravnosti vyberu, ale dd zamestnancovi najavo urcit
vol'nost’ a zodpovednost’ za jeho kariérny rast.

Po prihliadnuti k ndSmu vyskumu a zohl'adneni postupov a stratégiam firmy
Rademaker Slovakia s. r. 0. sme dospeli k opatreniam, ktoré podl'a nasich predpokladov
kladii doéraz na firemnti mordlku a angazovanost zamestnancov v oblasti rozvoja
a vzdelavania. Podpora vniitornej iniciativy zamestnancov vypiia medzeru v presunu

zru¢nosti zo senior manazérov na junior manazérov a veducich pracovnikov.
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ZAVER

Leadership je proces socidlneho vplyvu, ktory maximalizuje Usilie ostatnych smerom
k dosiahnutiu cielu. Je to schopnost’ preniest’ viziu vodcu do reality. Vytvorenie sudrznej
definicie je zdsadnym krokom k rozvoju budtcich vodcov a udrzaniu jednoty a silného
zamerania vodcovstva. Vodcom je osoba, ktora ovplyviiuje skupinu l'udi, alebo jednotlivca
pri dosahovani ciel’a. Je to clovek, ktory ma naslednikov.

Hlavnym cielom prace bolo teoreticky analyzovat zakladné pojmy suvisiace
s riadenim, vedenim a rozvojom zamestnancov. Sumarizdciu sme vyuZzili k realizovaniu
primarnej analyzy, ktord sa zamerala na efektivnost’ vzdelavacich €innosti v konkrétne;j
firme.

Po teoretickom a metodologickom radmci sme sa zamerali na empiricky vyskum. Je
spracovany prostrednictvom primarnej analyzy a definuje konkrétne pracovné podmienky
vo vybranej organizacii. Nas kvantitativny vyskum vyuziva aj metddu komparécie, pomocou
ktorej zistujeme zhody a rozdiely v spravani sa zamestnancov pred a po vzdeldvani.

Nasou pracou sme chceli zdévodnit' nevyhnutnost osvety v ramci leadershipu
a rozvoju zamestnancov. Je zjavné, ze vplyv tychto faktorov posobi na ekonomiku podnikov
priaznivo. Vydavky a finan¢né rezervy na rozvojové aktivity sa v podobe ¢asovych uspor,
zvySenou produktivitou, skvalitnenim vystupov a spracovanim projektovych dat vratia do
organizacie. V ramci merania a kvantifikovania rozvoja a vzdeldavania v organizacii sme
vyuzili postupy, pomocou ktorych si vieme celkom presne vytvorit’ obraz o spominanych
aktivitaich. Prave Personality Item Pool (IPIP), Investment in Employee Development
(PIED) a Return on Investment (ROTI) st metddy, ktorymi vieme podlozit’ ti¢innost
a dolezitost’ vzdeldvania zamestnancov na manazérskych a vedicich poziciach. Metodami,
ktoré sme vyuzili v naSom vyskume , sme tieto tvrdenia podporili a priblizili do akej miery
vzdelavanie zamestnancov zintenzivni rast podniku vo vztahu k ndvratnosti investicii.
V ramci primarnej analyzy sme aplikovali taktiez vzt'ahovu analyzu, ktorej podstata spociva
v stanoveni a verifikovani hypotéz. Skimané hypotézy sa nam potvrdili v plnej miere.

V poslednej ¢asti sme doplnili pracu o navrhy opatreni, kde sme uviedli niekol’ko
odporucani pre firmu v oblasti rozvoja a vzdeldvacej politiky, ktoré by mohli napomoct’ pre

efektivnejsie fungovanie do budicnosti.
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