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ABSTRAKT

Pre modernu spoloCnost’ je priznacné, Ze poziadavky na vedomosti a zrucnosti Cloveka su
nielen vysoké, ale tiez ze sa neustdle menia. Clovek, aby mohol UspeSne existovat' ako
pracovna sila, musi neustale prehlbovat’ a rozsirovat’ svoje vedomosti a zrucnosti. Existuje uz
len vel'mi malo povolani (ak vobec nejaké), kde Clovek za celd dobu svojej ekonomickej
aktivity vystad¢i stym, Co sa naudil v priebehu pripravy na povolanie. Vzdelavanie
a formovanie pracovnych schopnosti sa v modernej spolo¢nosti stava celozivotnym
procesom. V tomto procese zohrdva stale dolezitejSiu Ulohu podnik (organizacia) a nim
organizované vzdelavacie aktivity.'
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uvoD

Cielom prispevku je poskytnit’ vSeobecny prehlad, informacie o systéme
vzdelavania a navrhnGt’ nové formy vzdeldvacich aktivit, ktoré by bolo mozné realizovat’ aj
v malych a strednych podnikoch. Predlozeny prispevok je stucast'ou rieSenia projektu VEGA
s ndzvom: ,Metodika hodnotenia prinosu zamestnancov v malych a strednych podnikoch,"
ktory sa rieSi v spolupraci medzi Ekonomickou fakultou Univerzity Mateja Bela v Banskej
Bystrici a Podnikovohospodarskou fakultov v Kosiciach, Ekonomickej univerzity v Bratislave.

Jednou z najvyznamnejSich sucasti personalnej prace v organizacii sa teda stava
vzdelavanie a rozvoj pracovnikov, ktoré je klasicky definované ako ,planované Usilie s ciel'om
osvojenia si takého pracovného spravania zamestnancami, ktoré povedie k zvySeniu ich
vykonu“2.

V praxi moderného riadenia l'udskych zdrojov sa niekedy rozliSuje medzi vzdelavanim
(ktoré sa tyka rozvoja zrucnosti, potrebnych pre lepSie vykonavanie momentalneho
zamestnania) a rozvojom (ktory je zamerany SirSie, a Casto je prinosny najma z hladiska
budiceho profesiondlneho rastu, ato nielen v danej organizacii, ale aj mimo nej).
V niektorych publikaciach su vSak oba tieto pojmy a ich vyznamy zastreSené pod sthrnné
pomenovanie podnikové vzdelavanie.

Posun v definovani podnikového vzdeldvania arozvoja pracovnikov sa odrazil
v mnohych novsich publikaciach. Napriklad Kachanakova a kol. (1999) definuji podnikové
vzdelavanie a rozvoj ako ,permanentny proces, v ktorom nastava prispdsobovanie a zmena
pracovného spravania, Urovne zrucnosti a motivacie zamestnancov podniku tym, ze sa ucia
na zaklade vyuzitia roznych metdd."?

Dolezitym momentom je zmienka o motivacii zamestnancov — to znamena, Ze na
vyzname naberaju aj iné aspekty vzdeldvania, nez je len preklenutie nedostatku vedomosti

! GALAIDOVA, V. — HITKA, M.: Personalne riadenie. Zvolen: Vydavatelstvo TU vo Zvolene, 1998, str. 118
2 BARTOL, K.M. — MARTIN, D.C.: Management. New York: McGraw-Hill, 1991, str. 419
® KACHANAKOVA, A. a kol.: Riadenie fudskych zdrojov. Bratislava: Ekondém, 1999, str. 132
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a zrucnosti, potrebnych na vykonavanie urcitej prace. Pri sledovani rozvoja tejto myslienky
nachadzame v literatire dalsi posun: ,Stdle viac je cielom podnikového vzdelavania aj
personalny rozvoj pracovnikov, zvySovanie ich spokojnosti a ich konkurencieschopnosti na
vnutropodnikovom i vonkajSom trhu prace. Podnikové vzdeldvanie sa tak vedome zaraduje
medzi zamestnanecké vyhody, sliziace nie len k uspokojovaniu potrieb organizacie, ale aj
k uspokojovaniu potrieb samotnych pracovnikov."

Pritom samozrejme nesmieme zabUdat, Ze dobre fungujlca organizacia hl'ada
Uspech prave v prepajani a zjednocovani ciel'ov vlastnych a cielov svojich pracovnikov. So
stUpajicou spokojnostou zamestnancov a ich pocitom, Ze pOsobenie v organizacii ich
obohacuije, vzrasta aj miera ich zanietenia pre pracu a vlastny vykon v organizacii.

Celkovo teda mbZeme problematiku vzdelavania a rozvoja pracovnikov v moderne riadenej
organizacii roz€lenit' na nasledovné oblasti:

A. Oblast’ vzdelavania - t.j. oblast prispdsobovania pracovnikov poZiadavkam
pracovnych miest. Konkrétne ide o:
orientaciu, ¢o nie je ni¢ iné ako zapracovanie nového pracovnika a Usilie
o skratenie a zefektivnenie jeho adaptacie na podnik, pracovny kolektiv aj pracu na
danom pracovnom mieste tym, Ze sa mu dostan( vSetky potrebné informacie,
vratane Specifickych znalosti a zru¢nosti, potrebnych pre riadny vykon prace, na
ktor( bol prijaty,’
doskol'ovanie (pouZiva sa aj pojem training), kde ide o pokracovanie odbornej
pripravy v obore, v ktorom clovek pracuje. Obvykle ide o prispdsobovanie pracovnika
novym poziadavkam, vyvolanym zmenami technoldgie ¢i trhu, novymi objavmi,
rozvojom metdd riadenia atd'.
pre§kol’ovanie (rekvalifikécia), ktoré smeruje k osvojeniu si nového povolania

.....

CastejsSie k presunom pracovnlkov na vnutropodnikovom trhu prace.

B. Oblast’' rozvoja — ktora je orientovana na ziskanie SirSej palety znalosti a zru¢nosti, nez
ktoré sU nevyhnutné k vykondvaniu sucasnej prace pracovnika v organizacii. Popri
formovani len pracovnych schopnosti sa venuje pozornost’ aj formovaniu socialnych
zrucnosti, emociondlnej inteligencie. Takyto rozvoj je orientovany viac na buduci
kariérny rast pracovnika, a to jednak v ramci organizacie, ale pripadne aj mimo nej.

SYSTEM VZDELAVANIA A ROZVOJA PRACOVNIKOV V ORGANIZACII

Intenzita a Sirka zaberu vzdeldvania pracovnikov zavisia na persondlnej stratégii
a politike organizacie. Niektoré organizacie davaju prednost’  ziskavaniu ,hotovych"
pracovnikov, ktori si odborne plne pripraveni vykonavat’ danu pracu. Iné, naopak, trvaju na
tom, Ze svoje kadre si vychovavaju samy, vratane odbornej pripravy (ide napriklad o firmy,
pracujuce so Specifickym, ¢asto vo vlastnej rézii vyvinutym softwarom, ale aj mnohé iné
organizacie). V niektorych organizaciach sa ku vzdeldvacim aktivitim pristupuje
nesystematicky a nestruktirovane, Casto v zavislosti na hospodarskych vysledkoch (trochu
paradoxne tak nastava situacia, Zze vzdelavacie aktivity sa realizuji len vtedy, ked su
vysledky dobré).

.....

a systematické. Je to neustale sa opakujlci cyklus, ktory vychadza zo zadsad politiky

* ARMSTRONG, M.: Personalni Management. Praha: Grada Publishing, 1999, str. 531
® KOUBEK, J.: Personalni prace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 1996, str. 126
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vzdelavania organizacie, sledujuci ciele stratégie vzdeldvania a opierajlci sa o starostlivo
vytvorené organizacné a institucionalne predpoklady vzdelavania.®
Proces planovaného vzdelavania sa sklada z nasledujlcich krokov:

Identifikacia potreby
vzdelavania

v

Definovanie poziadaviek
na obsah ucenia

v

Planovanie programov
vzdelavania

v
v v v v

Metddy Zariadenie Umiestnenie Skolitelia

| | | |
v

Realizacia vzdelavania

v

Hodnotenie vzdelavania

Obrazok 1: Proces pldnovaného vzdeldvania v organizacii’

Identifikacia a definovanie potrieb vzdelavania:

Identifikacia potrieb vzdelavania pracovnikov vychadza z viacerych analyz podnikovych,

t|movych i individualnych potrieb. Sustred’uje sa najmé na:
analyzu podnikovych a personalnych planov - znich sa odvodzuji typy
vedomosti a zrucnosti, ktoré by v budicnosti mohli byt potrebné, a tiez poctu l'udi
s tymito vedomostami a zru¢nost'ami
analyzu pracovnych miest na vzdelavacie Ucely — ide o zistovanie potrebnej
kvantity a kvality vedomosti, ktoré s potrebné k Uspesnému vykondvaniu prace na
danom pracovnom mieste a k plneniu noriem vykonu, pokial st stanovené
analyzu hodnotenia pracovného vykonu — z hodnotenie vykonnosti pracovnikov
sa odvodzuju moznosti jej zvySenia prostrednictvom dodatoCnych vzdelavacich
a rozvojovych aktivit
prieskum vzdelavacich potrieb - ako doplnok systémového skimania
vzdeldvacich potrieb sa zohladfuju poZiadavky/predstavy konkrétnych pracovnikov
na ich d'alsi rast a rozvoj, a tiez ich priamych nadriadenych

Definovanie pozadovaného vzdelania:

Je dolezité ¢o najexaktnejsie Specifikovat’, o presne sa pracovnici maju naucit/, pripadne
akym spdsobom sa maju zmenit' ich postoje a spravanie. Vzdeldvacie aktivity je mozné
zamerat’ na zmenu niektorej zlozky ucenia sa, a to:

6 GALAJDOVA, V. — HITKA, M.: Persondine riadenie. Zvolen: Vydavatel'stvo TU vo Zvolene, 1998, str. 124
7 ARMSTRONG, M.: Persondini Management. Praha: Grada Publishing, 1999, str. 537
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znalosti — teda odborné, technické ¢i komercné poznatky, vedomosti. Ich osvojenie
je obvykle najjednoduchsie, ¢o plati aj pre pouzité metddy vzdelavania,

zrucnosti — predstavuju urcitd sposobilost’, schopnost’ spravat’ sa istym sposobom.
Patri sem Siroka Skala zrucnosti, vratane réznych komunikacnych, manazérskych,
socialnych a inych zrucénosti,

postoje — predstavuju psychickd dispoziciu chovat’ sa alebo pracovat’ urcitym
spdsobom,

hodnoty — ide o velmi osobnl zlozku ludskej osobnosti, a organizacie by mali
pristupovat’ k snahe o formovanie hodn6t svojich pracovnikov (a ich zosUladenie
s hodnotami organizacie) vel'mi citlivo a s reSpektom.

Planovanie vzdelavacich programov:

Pri planovani konkrétnych vzdeldavacich programov je potrebné venovat' sa viacerym

otdzkam. V prvom rade musia byt jasne definované CIELE vzdelavania, ktoré vychadzaju zo
skor uvedenych analyz. Je potrebné presne Specifikovat, ¢o by vzdelavana osoba mala na
konci vzdelavacieho programu Ci jeho Casti vediet, byt schopna robit. Z primerane
stanovenych ciel'ov logicky vyplynie vhodny obsah a dizka vzdelavacich aktivit.

Pokial ide o MIESTO vzdelavania, existujl v zasade tri alternativy®:

v podniku / organizacii, na pracovisku - realizuje sa napriklad vyucovanim i
coachovanim manazérmi alebo ved(cimi timov. MoOze tiez ist’ o zadanie Specidlnej
Ulohy ¢i projektu. Vyhodou je redlnost’ podmienok a bezprostrednost. Na druhej
strane, nevyhodou je Casto to, ze manazéri ¢i vedlci nie su celkom kompetentni
a vzdelavacia aktivita nedosiahne o¢akdvany vysledok

v podniku / organizacii, ale mimo pracoviska — odohrava sa obvykle formou
kurzov, Skoleni ¢i tréningov. Je to velmi efektivny spdsob na rozvoj rb6znych
interpersondlnych ¢i inych zrucnosti, ziskavanie vedomosti o produktoch alebo
procedirach organizacie a podobne. Vyhodou je tiez pouzivanie kvalifikovanych
Skolitel'ov. Nevyhodou je riziko neprenesenia nau¢eného spat’ do reality konkrétneho
pracovného miesta

mimo podniku / organizacie — pouziva sa najma na rozvoj zru¢nosti manazérov,
a to hlavne v oblastiach, kde je Standardna tedria a prax lahko prenositelna. Pri
takomto vzdeldvani sa dosahuje najvySsia Uroven Skolitelov, a poskytuje tiez
moznost’ konfrontovat’ sa s manazérmi z inych organizacii. Nevyhodou je opat’ riziko
neprenesenia ziskanych zru¢nosti na pracovisko, ktoré sa zvysuje, ak napriklad kurz

.....

Kl'i¢ovou otdzkou z hl'adiska Uspesnosti vzdeldvania je volba METODY vzdeldvania.
Samozrejme, ta zavisi od réznych faktorov, ako su ciele vzdelavania, obsah, naliehavost/,
disponibilné zdroje na vzdelavanie atd. Medzi najcastejSie pouZivané metddy vzdelavania

patria:

demonstrovanie — jedna z najpouzivanejSich a najjednoduchsich metdd, ked'
Skolitel' predvadza urcitl aktivitu a Skoleni maji moznost’ si ju vyskdsat. Pri
zlozitejSich cinnostiach vSak nezabezpecuje vhodne Struktirované osvojenie si
novych poznatkov a zruénosti

coaching (kaucovanie) — metdda zaloZzena na vzt'ahu medzi manazérom/veddcim
timu a pracovnikom. Uskutocriuje sa obvykle neformalne, ako sucast’ bezného

8 ARMSTRONG, M.: Personalni Management. Praha: Grada Publishing, 1999, str. 543
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procesu riadenia. Skdseny vedlci kontinualne usmeriuje Skolenl osobu, avsak
ponechdava jej priestor na vlastné procesy poznavania a skimania problémov
mentoring — Specidlne zvoleni mentori poskytuju na poZiadanie rady zverenym
osobam, pricom casto ide o rady tykajlce sa tvorby planu vlastného rozvoja, rézne
medziodborové usmernenia a podobne. Od couchingu sa casto lisi okrem iného aj
tym, Ze Skolenad osoba si svojho mentora voli sama, ¢o do procesu vnasa vyssiu
mieru participacie

rotacia pracovnych miest — pri dobrom naplanovani a zvladnuti dochadza
k rozSireniu zrucnosti Skolenej osoby a tiez k pochopeniu SirSich suvislosti vlastnej
prace. To moze viest' k vySSej zodpovednosti za kvalitu pracu, ako aj k vyuZivaniu
novych pristupov k rieseniu starych problémov

poverenie ulohou — sSkolenej osobe je zadana konkrétne Uloha, ktorid ma pod
dohladom skuseného pracovnika cCi Skolitela vyrieSit. Tato metdda podporuje
prenesenie inak ziskanych poznatkov a zrucnosti do redlnych situacii. Podobnu
metddu predstavuje pripadova studia, kde vsak ide len o urcitd simulaciu reality.
samostidium resp. usmeriované Citanie — Skolend osoba méze byt' poziadana
¢i vedend ktomu, aby samostatne prestudovala urcité podnikové Ci externé
materidly a dokumenty. Je vhodné tdto metddu pouZzivat’ v kombindcii s inymi,
interaktivnymi metddami.

E-learning — ide o relativne novl, progresivnu formu vzdeldvania, ktorda casto
vyuziva kombinaciu inych vzdelavacich metdd, s vyuzitim vyspelej multimedialnej
technoldgie.

prednaska —ide o relativne malo interaktivnu metddu vzdelavania, ktora sa pouziva
najmé v pripade velkého poctu Skolenych os6b. Neda sa vSak ocakavat' vysoka
miera zmeny spravania posluchacov. Je vhodna napriklad na oboznamenie s urcitymi
na pochopenie nenaronymi informaciami.

tréning — vysoko efektivna metdda vzdelavania, pri ktorej skiseni Skolitelia so
skupinou maximalne 15-20 ludi uskuto¢nuju rézne cvicenia, simulacie, doplhané
teoretickym vykladom. Vyznacuje sa vysokou interaktivnostou, je vhodna pre rozvoj
Sirokej Skaly zru¢nosti a postojov.

outdoor learning — v praxi moderného riadenia l'udskych zdrojov velmi populdrna
metdda, zamerana na budovanie timovej sudrznosti, poznavanie seba a druhych,
identifikovanie timovych roli atd. UskutoCfiuje sa kratSimi alebo dlhsimi (aj
niekol'kodnovymi) pohybovymi a Sportovymi aktivitami (najma takymi, kde Uspech
zavisi od timovej spoluprace), pod vedenim sklsenych lektorov. Vzhl'adom na
Casovl aj financnU naroCnost’ sa pouziva obvykle pre manaZérov na vysSSich
poziciach, pripadne vo velkych organizaciach.

Okrem uvedenych metdd samozrejme existuje rad dalSich, viac ¢i menej
interaktivnych, naro¢nych a vhodnych pre konkrétne potreby a situacie.

Rovnako podstatnou volbou je rozhodnutie o SKOLITE'OCH pri organizovanych
vzdelavacich aktivitach. Interni Skolitelia maji najmé td vyhodu, Ze doverne poznaju
prostredie a Specifické podmienky organizacie. Externi Skolitelia su obvykle profesionalni
odbornici na vzdelavanie a je vhodné ich sluzby vyuzivat' pri vzdelavani v oblastiach, ktoré
nie st Specifické pre danu organizaciu.

Realizacia vzdelavania:
Uspech realizacie vzdeldvacich programov zavisi najma od kvality uskutocnenia
predchadzajlcich krokov a tiez od ddésledného monitorovania a vyhodnocovania jednotlivych
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vzdelavacich aktivit. Je tiez doleZité vzdelavacie aktivity Skolenym osobam vhodne
komunikovat/, vyvolat’ u nich spravnu motivaciu a ocakavania od Ucasti na vzdelavani.
Kl'i€ovym faktorom Uspesnosti je, aby pracovnici chapali, ze vzdelavacie aktivity nie su len
uréitym ,darcekom", ¢i moznost'ou oddychnut’ si od pracovnych povinnosti, ale stcastou
pracovného pdsobenia v organizacii, ktoré sa uskutoCnuje s jasnymi cielmi a oCakavanymi
zmenami v spravani a vykonnosti pracovnikov i celej organizacie. Toto je zvlast' doélezité
v podmienkach slovenskych organizacii, kde mnohi (najmé ti skor narodeni) pracovnici zazili
éru podnikovych Skoleni, ktoré skér spadali pod prv uvedeny popis.

Zaroven je vSak treba pracovnikom zrozumitel'ne komunikovat, ze ziskané vedomosti
a zruénosti moézu a maju slizit' aj na ich celkovy osobnostny rozvoj a buduci rast, ¢i uz
v organizacii alebo mimo nej.

Hodnotenie vzdelavania:
Proces vyhodnocovania vzdeldvania je klasicky definovany ako ,akykolvek pokus
ziskat' informacie (spatnd vézbu) o Ucinkoch urcitého vzdelavacieho programu a ocenit’

hodnotu tohto vzdeldvania vo svetle tejto informéacie™’

Vyhodnocovanie by malo byt integralnou sucastou systému vzdeldvania, a jeho zaklady
maju byt polozené uz vo faze planovania, v podobe stanovenia meratelnych kritérii
Uspesnosti. Prax ukazuje, Zze meranie Uspesnosti vzdeldvania je narocna uloha.
Vyhodnocovanie sa mo6ze uskutoCriovat’ na piatich Urovniach:
- reakcie skolenych 0s0b - zist'uje sa, o si Skolené osoby myslia o obsahu a forme
vzdelavacej aktivity, o prinosoch, atd'.
hodnotenie poznatkov — zist'ovanie (napriklad formou testov ¢i dotaznikov), o sa
Skolené osoby naucili, ¢o si zapamatali
hodnotenie pracovného spravania — zistovanie miery, v akej Skolené osoby
uplatnuju ziskané poznatky a zrucnosti pri vykone svojej prace
hodnotenie na Urovni organizacnej jednotky — pokusa sa zistit' dopad zmien
v spravani pracovnikov na vysledky tej organizacnej jednotky, kde Skolené osoby
pracuji. Moze ist’ o zlepSenia kvality, produktivity a podobne.
hodnotenie konecnej hodnoty — zameriava sa na zistovanie konecného
prospechu  organizacie  z uskutoCnenia  sledovanych  vzdelavacich  aktivit.
Pochopitel'ne, vycislenie takéhoto hodnotenia je nesmierne zlozité.

Je vhodné pristupovat’ k hodnoteniu vzdelavania komplexne a skimat’ vSetky Urovne
hodnotenia. V pripade, Ze sa ukaze, ze vzdeldvania sa minulo planovanym cielom, je
potrebné identifikovat’ zdroje tejto odchylky a uskutocnit' napravné opatrenia pri planovani
buducich vzdeldvacich aktivit a/alebo zabezpecit' efektivnejSie uplatfiovanie zamestnancami
ziskanych vedomosti ¢i zrucnosti v praxi.

® Hamblin, A.C.: Evaluation and Control of Training. Maidenhead: McGraw-Hill, 1974, str. 10
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Rozvoj pracovnikov prostrednictvom Specialnych metod

Popri klasickym spdsobom organizovanych vzdeldvacich aktivitdch, akymi su
tréningy, workshopy ¢i simulacie, je mozné aplikovat’ Specidlne metddy, ktoré su istym
spésobom Specifické, avSak velmi prinosné. Konkrétne priklady vyuZitia niektorych z nich
uvadza nasledujlca tabulka.

Tabulka 1 Priklady vyuZitia specifickych metod rozvoja
Shadowing, alebo "tieflova praca", je vel'mi vhodnou metddou na

Shadowing prenos skisenosti a vedomosti z vedlceho pracovnika na jeho
nasledovnika.
Tato metdda predstavuje urcity prechod medzi teoretickym ucenim a
Pripadové ucenim sa praxou. Je vel'mi vhodna pre rozvoj vyssie postavenych
stadie pracovnikov, kde sa kladie doraz na schopnost’ aktivneho uplatnenia

SirSej Skaly zrucnosti a vedomosti.

Pri aktivitach typu outdoor teambuilding, alebo vytvaranie teamovych
Outdoor vazieb v prirode, sa doraz nekladie na Specifické vedomosti Ci
teambuilding zruCnosti, ale na zlepSenie vzajomného poznania sa ¢lenov timu, ich

chapanie timovej synergie a roli jednotlivych ¢lenov timu.

LITERATURA

1. ARMSTRONG, M.: Personaini Management. Praha: Grada Publishing, 1999.

2. BARTOL, K.M. — MARTIN, D.C.: Management. New York: McGraw-Hill, 1991.

3. GALAIDOVA, V. — HITKA, M.: Persondine riadenie. Zvolen: Vydavatel'stvo TU vo Zvolene,

1998.

HAMBLIN, A. C.: Evaluation and Control of Training. Maidenhead: McGraw-Hill, 1974.
KACHANAKOVA, A. a kol.: Riadenie ludskych zdrojov. Bratislava: Ekoném, 1999.
KOUBEK, J.: Persondaini prace v malych podnicich. Praha: Grada Publishing, 1996.

owuk

INFORMACIE O AUTOROCH

Ing. Peter Czikk — Ekonomicka univerzita v Bratislave, Podnikovohospodarska fakulta
v Kosiciach, Katedra manazmentu, Tajovského 13, 040 01 KoSice — externy doktorand.

Doc. Ing. Anna Cepelova, PhD. — Ekonomicka univerzita v Bratislave, Podnikovohospodarska
fakulta v KoSiciach, Katedra manazmentu, Tajovského 13, 040 01 KoSice.

MANAZMENT V TEORII A PRAXI, ro&. 2, 2006, &. 2 25
ISSN 1336-7137



