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Uvod

V sucasnosti je uz len vel'mi malo povolani, kde zamestnanci za celi dobu svojej
ekonomickej aktivity vystacia s tym, ¢o sa naucili v priebehu pripravy na povolanie.
Celozivotnym procesom sa v modernej spolo¢nosti stava vzdelavanie a formovanie
pracovnych schopnosti zamestnancov, ktoré je stcastou celkovej stratégie a politiky
spolo¢nosti. Z dovodu neustaleho rozvoja technickej a technologickej oblasti v modernej

spolocnosti sa poziadavky na znalosti a zru¢nosti I'udi neustale menia.

Dosiahnutie konkurencnej vyhody prostrednictvom strategického rozmiestiiovania
schopnych a oddanych zamestnancov sa stalo hlavnym cielom. Urcovanie cielov vo
vzdelavani zamestnancov vychadza zo stupiia poznania u jednotlivych zamestnancov, ale
aj z ich schopnosti a zru¢nosti. Na zvladanie novych poziadaviek od svojich nadriadenych
, ale aj na zmenu pracovného zaradenia v organizécii ich najlepSie pripravi vzdelavanie a

rozvoj zamestnancov.

Cielom naSej bakalarskej prace je analyzovat’ uplatilovany systém, formy a metody
vzdeldvania a rozvoja zamestnancov v konkrétnej spolocnosti a navrhnit moZnosti
zlepSenia tychto procesov v zdujme dosiahnutia vac¢sej konkurencieschopnosti. Rozlozenie
hlavného ciel’a na tri parcidlne ciele sa odraza v obsahu jednotlivych kapitol. Pojmy, ktoré
st priznané pre naSu pracu nam vysvetluje tivodnad teoreticka kapitola. Zhodnotenie
systétmu vzdeldvania v konkrétnej organizécii ponikame v aplikacnej Casti, ktorému

nasledne v poslednej kapitole navrhujeme odporucania.

Zhromazd’ovanie potrebnych informécii o danej problematike je prvym krokom pri
tvorbe bakalarskej prace. Rozhovor, ktory sme absolvovali s jednym s veduacich
zamestnancov v danej inStitucii bol jeden z najhodnotnejSich zdrojov, ktory ndm pomahal
spresnit’ a zaktualizovat vSetky zhromazdené informacie potrebné¢ k vypracovaniu
aplikacnej ¢asti. Daldim cennym vkladom bola ustretovost zamestnancov vyplnit

dotaznik, ktory sme vytvorili.

Pomocou analyzy sa pri navrhovej Casti opierame o zistené informacie, ktoré nam
vyplyvajii z odpovedi zamestnancov spoloc¢nosti Zakladna cirkevnd Skola A. Kmeta v

Zarnovici a aplikacnej Casti prace.



1 Uloha vzdelavania v znalostnej spolo¢nosti

Vzdelavanie je v technickom zmysle proces prenosu informacii, zvykov a hodnot
spolo¢nosti z generacii na d’alSiu generaciu. Taktiez pocas tohto prenosu dochadza ku
rozvoju fyzickych, intelektudlnych a moralnych schopnosti ¢loveka. Vyznam slova
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vzdelavanie pochadza z latinského jazyka, v preklade “ vytazit, formovat’, vyucovat™ .
Pojem vzdelavanie v sebe zahifia aj asimildciu a precvicovanie noriem zdvorilosti. Preto je
V popularnom jazyku prax tychto socializacnych navykov opisand ako znamka dobrého

vzdelavania.

Podla Armstronga (2007) je vzdeldvanie proces, pocas ktorého urcitd osoba
rozvija a ziskava nové vedomosti, postoje, zrucnosti a schopnosti. Vzdelavanie je
nepretrzity proces, ktory nielen zvysuje existujiice schopnosti, ale tiez vedie k rozvijaniu
zru¢nosti, postojov a vedomosti, ktoré pripravuji I'udské bytosti na budice naroc¢nejsie,

vyssie a $irSie ulohy z hl'adiska urovne.

Cielom vzdelavania je pomyselnd kvalita, tzv. vzdeldvaci ideél, ktorda ma byt
dosiahnutd. Tento ciel je povazovany za jednu znajdolezitejSich tuloh kazdého
prednésajiceho. Formulacia ciel'ov suvisi so spoloCenskou a pedagogickou situaciou, ¢im
sa zaruci rozdelenie cielov na povinné anepovinné. Dalej pozname ciele Ciastkoveé,
etapové atd. Obsahom procesu vzdeldvania je teda vopred urceny subor vedomosti,

zruénosti a navykov.

Znalostnd spolocnost’ je spolocnost, v ktorej je znalost’ tzv. kl'icovou hodnotou
a funk¢né oblasti tejto spolocnosti st na znalostiach zéavislé. Prvykrat v historii pouzil
oznacenie znalostna spolo¢nost’ americky ekonom a teoretik Peter Drucker v roku 1969.
Tejto pojem znamena dejinny obrat, kde sa po pol'nohospodarstve, priemysle a sluzbach

stalo dominantou prave poznanie.

Produkcia poznania je vSeobecne ziskavanie a systematizacii poznatkov.
V znalostnej spolo¢nosti dochadza k transformacii vzdelavacich institicii a vyskumnych
institacii na tzv. podnikatel'ské univerzity, ktorych vyskumno-vedeckd aj pedagogicka

¢innost’ reaguje na potreby trhu.



Ucenie v znalostnej spoloc¢nosti je zastipené v podobe celozivotného vzdelévania,
ktoré kladie poziadavku neustdlej pripravenosti prijimat’ poznatky a schopnost’ vyuzitia

poznatkov v praxi.

1.1 Vzdelavanie a rozvoj zamestnancov a ich uloha v REZ

Zamestnanci maju potencidl byt klIda¢ovym zdrojom efektivneho dosahovania
strategickych cielov organizacie. Cudské zdroje je mozné postupom cCasu stale viac
zhodnocovat'.

Vyznamnou sucastou personalneho manazmentu je zabezpeCovanie adekvatnej
kvalifika¢nej urovne zamestnancov prostrednictvom vzdelavania a rozvoja. Jeho cielom je
pracovna sila, ktora disponuje konkurencieschopnou trovitou osobnostnych charakteristik,

veducich k vysokému pracovnému vykonu.

Definicia zakladnych pojmov z oblasti vzdelavania a rozvoja

Vzdelavanie zamestnancov modzeme definovat’ ako proces zmeny pracovného
spravania, Urovne vedomosti a motivacie zamestnancov organizacie, ktory zlepSuje sulad
charakteristik zamestnanca a poziadaviek organizacie na vykondvanie pracovnej pozicie
(Kachanékova, A., 2007).

Vzdelavanie je teda systémové usilie organizacie umoznit, aby zamestnanci mali
moznost’ zlep$it' svoj pracovny vykon a vedeli splnit’ Standard spojeny s konkrétnou

pracovnou poziciou (Noe, R. A., Hollenbeck, J. R., Gerhard, B. a Wright, P. M., 200).

Kritéria pracovného vykonu na pracovnej pozicii = pozadovany vykon (STANDARD)

» <
< o T T T T T T »

Redlny pracovny vvkon MEDZERA V PRACOVNOM VYKONE
- POTREBA VZDELAVANIA

Obrazok ¢.1 — Vztah pracovného vykonu zamestnanca a potrebou jeho vzdelavania

Zdroj : vlastné spracovanie



Znamena to, ze vzdeldvanie je zamerané na zamestnancov s neuspokojivym
pracovhym vykonom na ich sucasnych pracovnych poziciach (Obrazok ¢. 1). Redlny
pracovny vykon tychto zamestnancov je nizsi nez Standard. Ak medzera v ich pracovnom
vykone nestuvisi s pracovnou motivaciou, ¢i S pracovnymi moznostami, ale s
nedostatocnou troviiou ich znalosti, schopnosti a zru¢nosti, je vhodné poskytnut’ takymto
zamestnancom moznost’ vzdelavania. Nemusi to byt' v§ak jediny dovod pre vzdelavanie,
d’alSimi si  napr. aj zmena legislativy, nové technoldgie a pod. vyvolavaji potrebu
vzdelavat'.

Vzdelavacie programy maju jasny ciel’ ( v podobe dosiahnutia Standardu), z ¢oho
vyplyva ich konkrétne ¢asové ohranicenie.

Na zamestnancov S nadpriemernymi pracovnymi vykonmi sa narozdiel od
vzdeldvania, zameriava rozvoj (Obrazok ¢.2 ). Ich realny pracovny vykon je vyssi nez
predpisany Standard st¢asnej pracovnej pozicie. Organizacia takymto zamestnancom mdze

ponuknut’ moznost’ zdokonalit’ sa vo vybranej oblasti prostrednictvom rozvoja vybranych

charakteristik a pripravit’ sa na zmenu, posun v kariére.

Kritérid pracovného vykonu na pracovnej pozicii =

pozadovany vykon (STANDARD) NADSTANDARD

- PONUKA ROZVOJA

Redlny pracovnv vvkon

Obrazok ¢. 2 — vzt’ah pracovného vykonu zamestnanca a jeho rozvoja

Zdroj: vlastné spracovanie

Ugast’ zamestnancov na rozvojovych programoch je dobrovolna, Zavisi od toho, &i
su zamery organizacie v sulade s predstavami vlastnej kariéry zamestnanca. Postavenie
zamestnanca voc¢i uceniu sa tymto meni. Z pozicie zamestnanca ako objektu ucenia (ako
ho chapeme pri vzdelavani) sa posiva na poziciu zamestnanca ako subjektu ucenia sa.
Znamena to, ze sa oCakava aktivny pristup zamestnanca k napredovaniu vo vybranej
oblasti, ktora stvisi s rozvojom vlastnej kariéry. Rozvoj stavia organizaciu do pozicie,
kedy moze priamo cCelit’ zmenam, pretoze v skutoc¢nosti rozvijand pracovna sila nereaguje

na zmenu, ale sama ju tvori.!

1 Hronik, M.: Rozvoj a vzdeélavani pracovnikii. 2007. s. 31



1.1.1 Formalne, neformalne a informalne vzdelavanie

Podl'a miery formalizacie rozliSujeme vzdeldvanie na formalne, neformalne
a informalne vzdelavanie. Formalne vzdelavanie sa tyka oficialneho formalizovaného
vzdeldvania — od zakladnej Skoly az po univerzitu. Ide o vzdelavanie, ktoré je z Casti
povinné. Vzdeldvanie je Strukturované ako ucebny program, pri¢om je zastreSené urcitou
institaciou (MSVV a S SR). Po ukondeni formélneho vzdelavania dostane absolvent

doklad — vysved¢enie, akademicky titul a pod.

Neformalne vzdelavanie je dobrovolné a vedomé ucenie sa, nad rdmec formalneho
vzdelavania. Je uréené réznym cielovym skupinam, bez obmedzeni veku. Prebiecha v
rozlicnych podmienkach 1 prostrediach, nie je striktne Struktirované ako formélne
vzdelavanie a jednotlivé predmety v fiom. Cielom pri tom moze byt naucit’ sa novu
vedomost’, zrucnost’ alebo zmenit’ postoj. Neformalnym vzdeldvanim ucastnikov sprevadza
lektor, ktory nehodnoti vzdelavanie ucastnikov, ale podporuje sebahodnotenie a vlastné
uvedomenie kazdého ucastnika. Spétna vdzbu je mozné dat’ — ak je o fiu zdujem. Naopak,
pre lektora byva vyznamna spdtnd vizba od ucastnikov vzdelavania, na zaklade nej
pomocou sebareflexie moze zvelad'ovat svoje Skolenia. Utastnik sa sam rozhoduje, ¢o sa

chece naucit. Za vysledok vzdeldvania st v§ak zodpovedné obe strany.

Informalne vzdeldvanie je celoZivotnym ziskavanim vedomosti, zruc¢nosti a
postojov v kazdodennom Zivote, pricom je charakterizované svojou neorganizovanostou,
ide o vzdelavanie, ktoré nie je vopred pripravené. Neprebieha zamerne, ale vicSinou
neplanovane a ndhodne. Byva oznacované ako ucenie sa ,,pozorovanim® na zdklade
vlastnych kazdodennych skusenosti, ktoré zazivame doma, pri praci ¢i hre, v spolo¢nosti,

vieme sa dozvediet’ informdcie v kniZnici alebo prostrednictvom TV.

Vsetky tri typy vzdeldvania zapadaji do konceptu celoZivotného vzdelavania,
vzdjomne sa dopliiaju a in$piruju, ¢o umoziuje dosahovat’ synergicky efekt vo vztahu k
rozvijaniu tvorivej osobnosti ¢loveka.? (Bartdk. J., (2008). Jak vzdé&lavat dospélé.

Bratislava: Alfa).

2 Zakon &. 568/2009 Z. z . Zdkon o celoZivotom vzdeldvani a o zmene a doplneni niektorych zdkonov

(v zneni €. 315/2012 Z. z., 315/2012 Z. z., 292/2014 Z. z., 188/2015 Z. z.)


https://www.zakonypreludi.sk/zz/2012-315
https://www.zakonypreludi.sk/zz/2012-315
https://www.zakonypreludi.sk/zz/2014-292
https://www.zakonypreludi.sk/zz/2015-188

1.2 Cyklus vzdelavania

Pokial’ chce podnik k vzdeldvaniu svojich zamestnancov pristupovat’ systematicky,
je potrebné re$pektovat’ tzv. cyklus vzdelavania. Podla F. Hronika (2007) ma cyklus
vzdelavania v podniku Styri fazy:

1. identifikacia potrieb a moznosti
2. dizajn vzdelavace;j aktivity,

3. realizacia vzdelavacej aktivity,
4. spitna vizba.

Vzdelavanie zamestnancov je podl'a Kachandkovej a kol. (2007) v kazdom podniku
nevyhnutnostou. Jeho intenzita, uUroveil a charakter mézu byt vSak rdézne, podla
konkrétnych potrieb podniku. Doélezité vSak je, aby boli vSade utvorené podmienky na
efektivne vzdelavanie, to znamena, Ze musi byt dobre organizované a systematické,
prebiehat’ nepretrzite v rdmci opakujticeho sa cyklu.

Cyklus vzdelavania predstavuje nasledujuci model aktivit:

e identifikacia skutocnych potrieb vzdelavania (urcit, ktorych zamestnancov a v akej

oblasti vzdelavat’),

® planovanie vzdeldvania zamestnancov (rozhodnut’ koho, ako, kym kedy, kde a za

aku cenu chcem vzdeldvat),
® realizovanie vzdeldvacich aktivit pouzitim vhodnych metdd vzdelavania,

® monitorovanie a vyhodnotenie efektivnosti vzdeldvania. (Kachanakova a kol.,

Personalny manazment, Bratislava, SPRINT 2010).



Schéma 1 Cyklus vzdelavania a rozvoja zamestnancov

Identifikacia
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zamestnancov

Zdroj: Kachaniakova (2007).Riadenie I'udskych zdrojov- Persondlna praca a tuspeSnost’ podniku.

Bratislava: SPRINT, 2007, 110.s

1.2.1 Identifikacia potrieb vzdelavania

Analyza potrieb vzdelavania sa zaoberd rozdielmi medzi tym, ¢o sa deje a tym, €o
by sa malo diat. Je dolezité poznat poziadavky pracovnych miest a kvalifikacné
predpoklady zamestnancov. Vzdelavanie by malo viest’ k rieSeniu potrieb podniku, ¢ize
pripravit’ zamestnancov, aby sa stali vhodnymi na vykonavanie naro¢nych tloh.

Podl'a Visiiovského a kol. (2008) iniciativa v oblasti vzdelavania musi vychadzat’
od vedenia organizacie. Podklady pre identifikaciu druhu a rozsahu vzdelavania musia
prichddzat’ od bezprostrednych nadriadenych ako aj od samotnych zamestnancov.

Je tazké stanovit' poradie dolezitosti faktorov urcujicich aktualnych potrieb
vzdelavania alebo kvalifikidcie a vzdelania podnikov. Analyzu potreby vzdeldvania

zamestnancov moze organizacia vykonat’ na trovni jednotlivych zamestnancov.



Na to, aby sme mohli uskuto¢nit’ analyzu potrieb vzdeldvania, musime poznat
odpovede na nasledujice otazky. Aké su ciele podniku? Aké tlohy sa musia splnit’, aby
sme mohli ciele dosiahnut? Co sa o¢akava od zamestnancov pri plneni tloh? AkY je
rozdiel medzi sucasnou uroviiou znalosti, schopnosti, zru¢nosti a troviiou, ktora je
potrebna pre zvladnutie pracovnych miest?

Pre to, aby bolo mozné odpovedat’ na tieto Styri otazky, je potrebné zapojit' co
najviac zamestnancov. Je potrebné si uvedomit’ silné, slabé stranky vlastného podniku,
ako aj silné a slabé stranky konkurencie. Dalej treba uskutoéiiovat rozhovory s
veducimi pracovnikmi, aby sa presne urcilo zameranie kazdého utvaru podniku, ako aj
jeho potreby.

Analyzou potrieb vzdelavania takto ziska personalny utvar v podniku informaécie,

aké poziadavky su kladené na jednotlivé pracovné miesta.

1.2.2 Planovanie vzdelavania zamestnancov

Po zisteni potrieb vzdeldvania, je potrebné urcit’ jeho ucel, ktory definujeme
prostrednictvom redlnych cielov. Na identifikaciu potrieb a urcenie cielov nadvizuje
planovanie vzdeldvania zamestnancov.

Dobre zostaveny plan vzdeldvania musi dat” odpoved’ na tieto otazky:

o Aké mé byt obsahové zameranie vzdelavania (Skolenia)?
e Kto sa ho zacastni (pre koho je ur¢ené)?

e Kto ho bude odborne zabezpecovat'?

e Kedy akde sa uskutocni?

e Ake ndklady si vyziada?

Obsahom tohto planu je vymedzenie oblasti vzdeldvania, poctu a kategoria
zamestnancov, ktori budi zapojeni do vzdeldvania, metdd a Casového harmonogramu
vzdelavania subjektov, ktoré zabezpeCia vzdelavanie, ako aj adekvatneho objemu
finanénych ndkladov na vzdelavanie. Ku konkretizacii planu vzdeldvania dochéadza
prostrednictvom jednotlivych vzdeldvacich programov zohl'adiiujucich $pecifické potreby

danej kategorie zamestnancov.



Ak manazéri chcu formovat’ pracovny potencial, vytvaraju jednotlivé Ciastkové
plany v podniku, medzi ktoré patri aj plan vzdelavania pracovnikov, ktory by mal

zabezpecit’ zosuladenie kvalifikacnej Struktiury zamestnancov s ciel'mi a tilohami podniku.

Schéma 2 Koncipovanie vzdelavacieho programu

1. Vychodiska pre pripravu vzdelavacieho programu

- potreby zistene v etape analyzy vzdelavacich potrieb

- stratégia riadenia 'udskych zdrojov

- obmedzenia a zdroje

2. Priprava vzdelavacieho programu

- stanovenie ciel'ovej skupiny ucastnikov vzdelavania, tvorba studijnych skupin
- vymedzenie obsahu vzdelavacieho programu

- vyber lektorov

- priprava literatury a didaktickych pomocok

- stanovenie ¢asoveho rozsahu vzdelavania

- vyber miesta realizacie vzdelavania

- spresnenie rozpoctu

- priprava hodnotiacich dotaznikov

- ostatné sluzby (ubytovanie, strava, doprava...)
3. Realizacia programu
Zdroj: Kachanakova (2007).Riadenie Pudskych zdrojov-Personalna praca a uspeSnost’ podniku.

Bratislava: SPRINT,2007.113.s.

Vzhl'adom na efektivnost’ je vyhodnejSie v radmci vzdelavacieho procesu vytvéarat
mensie skupiny (10-25 0sob) s rovnorodym zlozenim. Dizka vzdelavacieho programu
zavisi od naroc¢nosti jeho obsahu. MdZeme povedat’, Ze vzdelavanie efektivne ovplyviuji
aj vybrané¢ metody vzdeldvania napriklad prostrednictvom vyuzivania informacnych

technologii.

1.2.3 Realizacia programov vzdelavania

Obsah vzdelavania urcuju schopnosti pozadované k vykonu funkcie a predpoklad
ucastnikov vzdelavania k ich ziskaniu. Je potrebné tieto predpoklady poznat’ a stanovit’ na
ich zaklade poziadavky na vedomosti ucastnikov vzdeldvania.

Za vzdelavanie zamestnancov ma zodpovednost’ riadenie 'udskych zdrojov, ktoré
vypracovava vzdelavacie programy s konkrétnym obsahom vzdelavania. Tieto programy

by mali reSpektovat’ potreby vzdelavania.



Vzdeldvaci program moze plnit’ svoj ucel iba vtedy, ak st vhodne zvolené¢ metody
vzdelédvania zamestnancov. Mézeme ich rozdelit’ na metddy vzdelavania pri vykone prace
a metody vzdeldvania mimo pracoviska.

Metody vzdelavania pri vykone prace (na pracovisku), st pouzivané v
kazdodennej praxi ako sucast’ vzdeldvacieho programu. Mézeme sem zaradit’ inStruktaz,
koucovanie, konzultovanie, asistovanie, pracovné porady.

Metody vzdelavania mimo pracoviska, ktoré sa konaju vo formalnych vzdelavacich
kurzoch konanych vo vzdelavacich zariadeniach. Zahfnaji nielen prednasky, diskusie,
pripadové Studie, vyucbu vyuzitim techniky, outdoor tréning a pod. Podniky ale mézu
vzdelavanie organizovat ja na vlastnej pdde, aj vlastnymi zamestnancami.

Niekedy je vhodné vyuzit kombinacia oboch metod vzdelavania, ak sa zabezpecuje

vzdelavanie v internom prostredi podniku a vyuziju sa pritom aj externi lektori. 3

1.2.4 Vyhodnotenie vysledkov podnikového vzdelavania

Spolo¢nost,, ktora chce efektivne riadit’ rozvoj a vzdelavanie zamestnancov by mala
mat’ predstavu nielen o nakladoch investovanych do vzdeldvania, ale tiez o navratnosti
investovanych prostriedkov. Pri porovnani vzdelavania s ostatnymi investiciami sa zisti, ¢i
prinaSa vzdelavanie vacsi efekt alebo nie a ¢i prostrednictvom vzdeldvania mozno ziskat’
viac z existujucich podnikovych aktiv.

Hodnotenie je potrebné naplanovat’ uz vtedy, ked’ sa stanovuju ciele a stavaju sa
sucastou analyzy potrieb pre tvorbu programov vzdelavania.

Vyhodnotenie vysledkov slizi podniku na to, aby bolo mozné posudit, ¢i
vzdeldavanie malo zmysel z hl'adiska prinosov a nédkladov a ¢o je treba zlepsit, aby bolo
nakladovo efektivnejsie.

Cielom hodnotenia vzdeldvacich aktivit je rozoberat’ informacie o priprave a
organizacnom zabezpeCeni vzdeldvania, o Urovni realizdcie vzdeldvania, o Uc¢inkoch
realizovaného vzdelévania a o nakladoch a prinosoch vzdelavania.

Objektom hodnotenia st atribity konkrétneho vzdelavacieho projektu. Subjektom
hodnotenia moézu byt ucastnici vzdelavania, organizatori vzdeldvania, lektori a veduci

pracovnici, ktorych podriadeni sa zG¢astnili vzdeldvania.

3 HREBICE, V., Rizeni lidskych zdrojii, 1. vyd. Brno: Masarykova Univerzita, 2008.s. 154



1.3 Formy a metody vzdelavania

Potreba vzdelavat zamestnancov je dolezitym indikdtorom v riadeni l'udskych
zdrojov. VSeobecne mozeme metddy vzdelavania rozdelit’ na tie, ktoré prebiehaju v rdmci

podniku a na tie, ktoré prebiechaji mimo pracovného prostredia.

Model 70 — 20 — 10, ktory vyjadruje pomer v akom sa kombinuji metody
pouzivaju hlavne spolo¢nosti pretoze dokaze maximalizovat’ efektivitu vzdelavania a
rozvojovych programov prostrednictvom dalSich aktivit. Vyuzivaji ho spoloc¢nosti po
celom svete. Jeho zdkladom je podlozeny princip, podl'a ktorého sa l'udia skuto¢ne ucia. U
nas na Slovensku tento model vyuziva napr. poistoviia Aegon. Vyznam jednotlivych casti
modelu, 70 percent rozvoja tvori on-the-job training, tzv. ucenie praxou. 20 percent
rozvoja tvori couching, teda ucenie cez spétnu vézbu. 10 percent rozvoja tvori formal

learning ucenie cez tréning prostrednictvom Skoleni.

Metody on the job st vyuzivané v organizacii a castejSie sa vyuzivaji pri
rozvojovych programoch pre manazérske funkcie. Maju Casto neformalny priebeh. Ich
vyhodou je, ze vyuzivaji autentické prostredie a su pomerne malo nadkladné. Naopak, ich
nevyhodou je ich nepouzitelnost pre ndcvik komplexnych zrucnosti — pre rieSenie
problémov, konfliktov, zmenu foriem spravania a postojov a podobne. NajCastejSie
rozvojové programy typu on the job vyuzivané manazérmi su: roticia manaZéra,

zarad’'ovanie do roznych Specialnych timov a pridelenie mentora.

Metddy off the job st rozvojové programy vyuzivané mimo pracovného prostredia
organizacie. Ich vyhodou je mozZnost’ lepSiecho vzdjomného poznania sa UcCastnikov
programu, moznost’ vytvorenia nerusené¢ho uvolneného prostredia, ktoré otvara nielen
moznost relaxacie, ale 1 efektivnejSieho osvojovania si novych poznatkov ¢i foriem

spravania.

E-learning je jednou zo zékladnych metdd rozvoja zamestnancov, ktory vyuziva ku
vzdelaniu moderné elektronické prostriedky. Zamestnanci ziskavaji najCastejSie
prostrednictvom internetovej siete konkrétne vedomosti, ktoré sa jej predloZia v kratkom

¢asovom horizonte.

Rotéacia funkcii je dalSou oblibenou metédou, predovsetkym vo velkych
spoloc¢nostiach. Ide o jednoduchi metddu, ktorej vyznam spociva v tom, Ze si zamestnanec

vyskusa vel'ké mnozstvo pracovnych uloh v rdmci niekol’kych odvetvi. Pri tejto metode st



zamestnanci docCasne premiestiiovani na iné oddelenia, v ktorych Cerpaju vedomosti
a skusenosti. Zamestnanec vd’aka tomu ziska komplexny prehl'ad o firme a jeho praca sa

stava efektivnejSia.

Koucovanie je jednou z metdd interného vzdeldvania. Jej princip je: zamestnanec
ma prideleného kouca, ktory sa podiel'a na jeho vzdelavani. Ide o dlhodoby vzt'ah, ktory sa

flexibilne prisposobuje aktudlnym potrebam.

Mentoring a koucCovanie st Casto zamienané pojmy. Aj vtomto pripade je
pracovnikovi poskytovana systematicka pomoc, a to od sktisenejSej osoby. Mentor byva so
skusenostami z prace a kou¢ moze byt bez skusenosti, ale moze sa jednat’ aj o 0sobu

z vonkajsieho prostredia organizacie.

Ako d’alsiu metodu by som spomenula assessment center. Jedna sa o diagnosticko-
vycvikovi metddu, ktord je okrem vzdeldvania pouzivand aj pri vybere zamestnancov.
Metoda je zalozend na pozrovani spravania v uritych nasimulovanych situdciach.
Ukazuje, ako osoba zvlada stres a akym spdsobom pristupuje k rieSeniu vzniknutych

problémov. Odhal'uje slabé stranky zamestnanca, a tym prispieva k ich elimin4cii.

Spolo¢né zaklady s assessment centier (AC) ma metéoda development centrum.
Metoda je vSak komplexnejSia. Zamestnanci prechddzaji celym radom modelovych
situdcii. Stucastou tejto metddy je aj profesijnd psychodiagnostika. Metdda sluzi ako

podklad pre tvorbu rozvojovych planov zamestnancov.*

1.4 Prostredie a podmienky vzdelavania zamestnancov v Skolstve

Profesijny rozvoj sa uskutociiuje prostrednictvom vzdelavania, tvorivej ¢innosti
stivisiacej s vykonom pracovnej ¢innosti, najmé ¢innosti vedeckej, vyskumnej, publikacnej
alebo umeleckej, sebavzdeldvania a vykonu pracovnej cinnosti alebo absolvovania

odbornej staZze zameranej na inovovanie profesijnych kompetencii.

4 CIHOVSKA, V. Manazment ludskych zdrojov. 2010.s. 225



Vzdelavanie pedagogickych zamestnancov a odbornych zamestnancov

Vzdelévanie pedagogickych zamestnancov a odbornych zamestnancov v rdmci
profesijného rozvoja sa organizuje ako:

e kvalifikacné vzdelavanie,

funk¢né vzdelavanie,

e  Specializacné vzdelavanie,
e adaptacné vzdeldvanie,

e  predatestacné vzdelavanie,
e inovacné vzdelavanie,

. aktualiza¢né vzdelavanie.

Vzdelavanie sa poskytuje ako program vzdeldvania, ktory je ucelenym programom
uréovania, dosahovania a overovania cielov, obsahu, metdd a foriem vzdeldvania, jeho
hodnotenia, organizacie a riadenia, alebo program vzdeldvania ¢lenenych na moduly.
Modulom programu vzdeldvania je samostatna, ucelena, zavézna, Casova a obsahova
jednotka.

Program vzdeldvania ¢leneny na moduly obsahuje zakladny modul a najmenej
jeden rozSirujici modul. Absolvovanie zikladného modulu je podmienkou pre

absolvovanie rozsirujuceho modulu.

Kvalifikacné videlavanie

Cielom kvalifikaéného vzdeldvania je ziskanie vzdelania, ktorym pedagogicky
zamestnanec a odborny zamestnanec v prisluSnom stupni vyZadovaného vzdelania ziska
kvalifika¢ny predpoklad na vykon pracovnej ¢innosti v prislusnej kategorii pedagogického
zamestnanca, vyucovanim dalSich aprobacnych predmetov, v dalSej podkategorii
kategoérie ucitel’, v prisluSnej kategorii odborného zamestnanca.

Kvalifikacné vzdeldvanie sa organizuje ako dopliujice pedagogické stadium a ako
rozSirujuce Stadium. Poskytovatelom kvalifikaéného vzdelavania je vysokd Skola a

organizacia zriadend ministerstvom Skolstva.



Vysoka S$kola, ktord neuskutocniuje ucitel'sky Studijny program, organizuje
doplnujuce pedagogické stidium ako jednoduchy program v rozsahu najmenej 200 hodin.
Program doplnujuceho pedagogického Studia schval'uje ministerstvo skolstva.

Organizacia zriadend ministerstvom Skolstva organizuje doplitujice pedagogickeé
stadium ako program ¢leneny na moduly. Program dopliiujuceho pedagogického stidia

schval'uje ministerstvo Skolstva.

Funkcéné videlavanie

Cielom funkéného vzdelavania je ziskanie profesijnych kompetencii na vykon
funkcie riaditel'a a na vykon ¢innosti veduceho pedagogického zamestnanca a vediceho
odborného zamestnanca. Poskytovatelom je vysoka Skola, ktora uskutociiuje Studijny
program zamerany na $kolsky manazment. Dal3i poskytovatelia je organizacia zriadena
ministerstvom Skolstva, katolicke pedagogické a katechetické centrum alebo registrovana
cirkev alebo nabozenska spolo¢nost’, ktora je zriad'ovatel'om.

Absolvovanie funkéného vzdelavania sa nevyzaduje, ak ide o riaditel'a, vediceho
pedagogického zamestnanca alebo vediceho odborného zamestnanca, ktory ziskal
najmenej vysokosSkolské vzdelanie prvého stupiia v Studijnom programe zameranom na

manazment Skoly.

Specializacné vzdeldavanie

Cielom Specializacného vzdeldvania je ziskanie profesijnych kompetencii
potrebnych na vykon Specializovanych ¢&innosti. Poskytovatelom Specializaéného
vzdelavania je :

e vysokd Skola, ktora uskutoc¢iiuje Studijny program, ktorym sa ziskava
vzdelanie vyZadované na vykon pracovnej ¢innosti,

e stredna odborna skola,

e organizacia zriadend ministerstvom Skolstva,

e katolicke pedagogické a katechetické centrum,

e narodny Sportovy zvdz v prisluSnom druhu Sportu alebo Sportova
organizdcia poverend tymto narodnym Sportovym zvdzom, ak ide o

Specializatné vzdelavanie na vykon Specializovanej Cinnosti v oblasti



rozvoja Sportovych zrucnosti deti a ziakov a ziskavania zékladov
konkrétneho druhu Sportu.
e ind pravnicka osoba, ktord mé v predmete ¢innosti vzdelavanie zamerané na

obsah $pecializovanej ¢innosti v prislusnej kariérnej pozicii.

Adaptacné vzdelavanie

Cielom adapta¢ného vzdelavania je ziskanie profesijnych kompetencii potrebnych
na vykon pracovnej ¢innosti v kariérovom stupni samostatny pedagogicky zamestnanec a
samostatny odborny zamestnanec. Poskytovatel’ adapta¢ného vzdelavania je:
e Skola, $kolské zariadenie, zariadenie socialnej pomoci a organizacia zriadena
ministerstvom Skolstva.
Zacinajuceho pedagogického zamestnanca a zacinajuceho odborného zamestnanca
zaradi riaditel’ do adaptacného vzdelavania najneskor do piatich dni od vzniku pracovného
pomeru bez ohl'adu na splnenie kvalifikaénych predpokladov za¢inajiceho pedagogického

zamestnanca alebo zac¢inajiceho odborného zamestnanca.

Predatestacné videlavanie

Cielom predatestacného vzdeldvania je ziskanie profesijnych kompetencii na
zaradenie do vySSieho kariérneho stupiia. Poskytovatel’ predatestacného vzdeldvania je

atestacna organizacia.

Inovacéné videlavanie

Cielom inovaéného vzdelavanie je prehibenie, rozsirenie a inovacia profesijnych
kompetencii potrebnych na vykon pracovnej Cinnosti v prisluSnej kategorii alebo v
podkategorii  pedagogického zamestnanca alebo v prisluSnej kategorii odborného
zamestnanca alebo uplatnenie najnovsich poznatkov alebo skusenosti z praxe vo vychove a
vzdelani. Poskytovatel'om inova¢ného vzdeldvania je:

e Vysoka skola,
e Organizicia zriaden4 ministerstvom Skolstva,
e Katolicke pedagogické a katechetické centrum,

e Skola, skolské zariadenie a zariadenie socialnej pomoci,



e Zamestnavatel, ktorému bolo vydané osvedéenie o spdsobilosti
zamestnavatel'a poskytovat’ praktické vyuCovanie v systéme dudlneho
vzdelavania.

Inovacné vzdelavanie sa organizuje ako program vzdelavania poskytovany v

rozsahu najmenej 50 hodin.

Aktualizacné vzdelavanie

Ciel'om aktualizaéného vzdeldvania je podla potrieb zriad’ovatela skoly, Skolského
zariadenia alebo zariadenia socidlnej pomoci je udrzanie alebo obnovovanie profesijnych
kompetencii potrebnych na vykon pracovnej ¢innosti, ziskanie novych vedomosti a
informécii o zmenach v pravnych predpisoch, vychovno-vzdelavacich programoch,
pedagogickej dokumentacii a d’alSie dokumentacii alebo ziskanie novych vedomosti a
zru¢nosti v konkrétnej oblasti pracovnej ¢innosti.

Aktualizaéné vzdelavanie sa organizuje ako schvaleny program aktualiza¢ného

vzdelavania v rozsahu najmenej 10 hodin za Skolsky rok a najviac 24 hodin za Skolsky rok.

Atestdcia

Atestacia je Statne overenie profesijnych kompetencii vymedzenych profesijnym
Standardom pre prislusSnu kategoériu a podkategériu pedagogického zamestnanca a
prisluSnu kategoriu odborného zamestnanca, pre prisluSny kariérovy stupen, ziskanych
vzdelavanim, sebavzdeldvanim alebo vykonom pracovnej ¢innosti.

Atestaciu moZze organizovat’ atestacnd organizacia, ktorou je:

e vysoka skola, ktora uskutoctiuje Studijny program, ktorym sa ziskava vzdelanie na
vykon pracovnej €innosti v prisluSnej kategorii alebo v prislusnej podkategorii
pedagogického zamestnanca alebo v prislusnej kategorii odborného zamestnanca,

e Vysoka skola, ktorej bolo vydané opradvnenie na vykonavanie skuSky na overenie
odbornej sposobilosti, okrem vysokej Skoly uvedenej v predchadzajacom bode,

e Strednd Skola, ktorej bolo vydané oprdvnenie na vykondvanie skusSky na overenie
odbornej sposobilosti,

e Stavovskd organizécia a profesijnd organizacia, ktorej bolo vydané opravnenie na

vykonavanie skusky na overenie odbornej spdsobilosti,



e Akadémia policajného zboru v Bratislave, ak ide o atesticiu ucitel’a profesijnych
predmetov $koly zriadenej ministerstvom vnutra,
e Ind pravnickd osoba priamo poverend ministerstvom Skolstva na organizovanie

atestacii.®

Prva kapitola naSej bakalarskej prace nam priniesla sthrn teoretickych
poznatkovo procesoch vzdelavania arozvoja zamestnancov vo vybranej spolocnosti.
Podniky, ktoré si vyberu cestu systematického a dobre organizovaného vzdeldvania
vlastnych zamestnancov v ramci nepretrzitého cyklu, dosiahnu vyznamné konkurencné
vyhody. Na zaver zhrnutia mozeme povedat,, Ze teoreticka ¢ast’ prace spifia parcialny ciel,

ktory sme si na zaciatku kapitoly stanovili.

5 Ministerstvo $kolstva SR, Vzdeldvanie v profesijnom rozvoji (cit. 23.3.2022). Dostupné na internete:
< https://www.minedu.sk/vzdelavanie-v-profesijnom-rozvoji/>


https://www.minedu.sk/vzdelavanie-v-profesijnom-rozvoji/

Ciel’ prace

Vzdelavanie je jednym zhlavnych persondlnych procesov, ktoré vyznamne
podporuju konkurencieschopnost” podniku. Hlavnym cielom bakalarskej prace je na
zaklade analyzy a zhodnotenia sicasného stavu systému vzdeldvania vybraného podniku
navrhnat’ opatrenia na jeho skvalitnenie. K naplneniu hlavného ciela prace prispeli
nasledovné ¢iastkové ciele:

1. realizacia vzdeldvania — zamerali sme sa na ponuku vzdeldvania, zistovali sme
sposob identifikacie potrieb vzdelavania. Dalej sme zistovali aké metody boli pouzité pri
identifikacii a ak4 bola miera digitalizacie.

2. vyhodnocovanie vzdeldvania - zhodnotili sme ako boli identifikované metddy
vzdelavania a zhodnotili sme spdsoby ako sa vzdelavanie realizovalo.

Skimanym objektom bola spolocnost’ Zakladnd cirkevnd Skola A. Kmeta v

Zarnovici.



2 Metodika prace a metody skumania

Na zber dat, potrebnych pre vyhodnotenie celého procesu vzdelavania a rozvoja
zamestnancov v podniku sme pouzili formu dotaznika. Celkom 19 zamestnancov tvori
vzorku respondentov Zakladnej cirkevnej $koly v Zarnovici. Zamestnanci mali dotaznik k
dispozicii na webovej stranke niekol’ko dni, pocas ktorych nam postupne zasielali
vyplnené verzie. Cielom dotaznika, ktory sme vytvorili bolo zmapovanie rdznych
postrehov a nazorov respondentov prostrednictvom dvadsiatich otazok, ktorych vyplnenie

nezaberie vel'a ¢asu.

Pre metodiku vyskumu bola pouzita metdda dotaznik, ktora sa nam javila pre ucely
bakaldrskej prace najvhodnejSia. Kontakt so vSetkymi zamestnancami, ktori tvoria
vyskumnt vzorku respondentov bol v aktudlnej situicii vo svete nemozny. Osobné

kontakty s respondentmi sa nezrealizovali z dovodov zachovania anonymity respondentov.

Dotaznik sme vytvorili na zéklade zhromazdenych informacii o danej
problematike, ktoré nam poskytla teoretickd cast naSej bakaldrskej prace a
polostrukturovany rozhovor s vedicim zamestnancom v danej organizacii. Dotaznik bol
rozdeleny cielene na niekol’ko Casti. Celkovo tvori nas dotaznik 20 otdzok z toho 19 otazok
bolo uzavretych a iba 1 otazka bola otvorend a respondenti mohli vyjadrit’ vlastny nazor a
navrh na zlepSenie rieSenia danej problematiky. Iba 1 respondent z celkového poctu vSak

vyplnil tito otdzku. Struktira dotaznika tvori prilohu prace (vid’ prilohe &.1).

Pri tvorbe otdzok sme vychadzali z najddlezitejSich faktov, ktoré by nam mohli
pomdct’ pri naplneni primarneho ciela naSej prace ako aj parcidlneho ciela kapitoly.
Navratnost” dotaznika bola 100%.

2.1 Metody vyskumu

Pri spracovani bakalarskej prace som vyuzila nasledovné metody vyskumu:



1. Stadium teoretickych zdrojov
. analyza - pri rozbore a hodnoteni podkladov ziskanych pri dotaznikovom prieskume
. syntéza a dedukcia — pri formulovani zédverov, navrhov a odporacani

. komparacia — pri porovnani ndzorov
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. metddy zberu dat — polostrukturovany rozhovor, dotaznikovy prieskum

6. vyhodnotenie udajov a formulacia zaverov

2.2 Charakteristika objektu skiimania

Zakladna cirkevna §kola Andreja Kmeta v Zarnovici bola zriadena
Banskobystrickym diecéznym biskupom v roku 1992, za pdsobenia duchovného spravcu
farnosti Jana Flajzika, ked’ sa jej prvym riaditel'om stal Mgr. Jakubek.

Zriad'ovaciu listinu vydal Rimskokatolicky biskupsky tirad v Banskej Bystrici 12.
juna 1992 pod ¢islo 1278/92 v zmysle zédkona €. 29/1984 Zb. zo dilia 22. marca 1984 a na
zaklade cirkevného suhlasu Biskupskej konferencie zo dna 8. augusta 1990.

Tymto dokumentom zriadil Biskupsky urad 1.7.1992 cirkevnu Skolu s uradnym
nazvom: Zakladnéd Skola Andreja Kmeta v Zamovici, a ako sa v listine uvadza: ,,svoje
posobenie ddva pod ochranu sv. Petra a Pavla — patrénov mesta Zarnovice*.

V stcasnosti v Skole pracuje 14 pedagogickych zamestnancov a 3 nepedagogicki
zamestnanci, vratane vedenia $koly. Vetci pedagogicki zamestnanci spifiaji kvalifikaéné
predpoklady. Zakladnu $kolu, tvori 9 triednych ucitel'ov, 2 vedici pracovnici, 3 asistenti a
vychovavatelia, 3 nepedagogicky zamestnanci a 2 pracovnici na dohodu a 105 Ziakov.
Zakladnym predmetom &innosti ZS je doplhanie rodinnej vychovy a poskytovanie
povinného zdkladného vzdelania.

7S zabezpeluje vychovu a vzdelavanie vietkych 105 Ziakov a aj Ziakov so
Specialnymi vychovno-vzdelavacimi potrebami a zabezpecuje starostlivost’ o ziakov v Case
mimo vyucovania v Skolskom klube deti. Poskytuje Skolské stravovanie v plnom rozsahu v

Skolskej jedalni, ktord je jej sticastou.



Organizaéna §truktira ZS predstavuje zloZenie a vzajomné vztahy medzi jednotlivymi
¢lenmi organizacie. Organizécia sa vnutorne ¢leni na tri tiseky:

e Pedagogicky

e ekonomicko-mzdovy a hospodarsky a

e Skolského stravovania.

Celkom 60% zamestnancov Zakladnej cirkevnej $koly je vo veku 31-45 rokov,
30% je vo veku 46 rokov a viac a poslednych 10% vo veku 20-30 rokov z ¢oho vyplyva,

ze prevazne mladi 'udia tvoria kolektiv zamestnancov.

V Zékladnej cirkevnej $kole pracujii odborne vzdelani ugitelia, ktorych dizka
priemernej ucitel'skej praxe je 10 rokov aj napriek tomu, ze zdkladna Skola bola zalozena

uz v roku 1992.

Az 47% tvoria zamestnanci, ktori vykonavaju funkciu triedneho ucitel’a, 12,5 % su
veduci zamestnanci, 21% tvori funkcia vychovavatela a asistenta a zvy$nych 20,5% tvoria

iné.



3. Vysledky prace a diskusia

3.1 Zabezpecovanie vzdelavania a profesijny rozvoj v Zakladnej
cirkevnej §kole Zarnovica

Kvalita Skoly zavisi od rozvoja a napredovania ucitel'ov, teda na ich celozivotnom
vzdelavani. Vedenie Skoly preto podporuje vsetky formy vzdeldvania pedagogickych

zamestnancov. Za zakladné ciele povazuje:

e podporovat prehlbovanie, zdokonalovanie a rozSirovanie profesijnych
kompetencii,

e ustavicne motivovat’ pedagogickych zamestnancov pre sebavzdeldvanie a
zdokonal'ovanie svojej profesijnej sposobilosti,

e zabezpecit ziskanie profesijnych kompetencii na vykon Specializovanych
¢innosti (triedny ucitel’, vychovny poradca..),
e zabezpecit ziskanie profesijnych kompetencii na vykon ¢innosti veduceho

pedagogického zamestnanca,
e uvadzat’ zacinajucich pedagogickych zamestnancov do praxe,

e podporovat ziskavanie a overovanie profesijnych kompetencii v pripade

postupu do vyssieho kariérového stupia,

e sprostredkovat’ najnovSie poznatky z metodik vyucovania jednotlivych

predmetov, pedagogicky a psychologie.

Tieto ciele moZno zabezpecit' prostrednictvom individudlneho sebavzdeldvania
ucitelov, profesijnym rozvojom v podmienkach Skoly alebo organizovanym vzdeldvanim.
Potreby profesijného rastu pedagogickych zamestnancov zistujeme prostrednictvom

hodnotiacich rozhovorov, diskusiou, dotaznikmi alebo osobnym plan profesijn¢ho rozvoja.

Profesijny rozvoj je v wustanoveni charakterizovany ako proces, v ktorom
pedagogicky zamestnanec ziskava, rozSiruje a udrziava pozadované profesijné
kompetencie. Stucastou profesijného rozvoja sa stdva aj overovanie profesijnych
kompetencii formou atestdcii, ¢im sa zosulad'uje spoloCenskd potreba skvalitiovat’
vychovu a vzdelavanie s osobnymi potrebami pedagogickych zamestnancov udrziavat’ a

zvySovat svoj ekonomicky status, ako aj s osobnou potrebou sebarealizacie a uznania.



Charakteristika profesijného rozvoja pedagogickych zamestnancov s ohl'adom na
roznorodost’ spdsobov vykonu pracovnej cinnosti ma zdsadny vplyv na potrebu
diferencidcie pozadovanych profesijnych kompetencii. Z tohto dovodu sa ustanovuje
profesijny rozvoj ako formalne a vecné kritérium miery profesijného rozvoja

pedagogickych zamestnancov.

Vzdelavanie pedagogickych zamestnancov je dolezitou sucastou ich profesijného
rozvoja, ktory metédami a formami dalSicho vzdelavania dospelych umoziuje
pedagogickym zamestnancom rozSirovanie kvalifikacnych predpokladov na vykon
pracovnych &innosti. Daldim doélezitym uéelom je ziskavanie, inovovanie alebo

aktualizécia profesijnych kompetencii.

Jednou z klIi¢ovych tloh skoly je pri vzdelavani zabezpecit' také prostredie, ktoré
podporuje kritické myslenie, zmysluplné ucenie, vychovu k hodnotam, dosiahnutie
osobného maxima a podporuje a rozvija komunikaciu a spolupracu. Vytvorit' takéto
prostredie vyzaduje zabezpedit’ nielen vyuzivanie modernych technologii v skole, inovaciu
ucebného obsahu, nové pedagogické metody a postupy ucenia, ale aj podporu procesu

odborného a osobnostného rastu vsetkych jednotlivcov a skoly ako celku.

Zakladnym cielom ucitela pri hodnotené kvality a efektivity svojej prace by malo
byt’ dosiahnutie profesijnej autondémie. Ucitel’ by mal pracovat’ na svojom osobnostnom
raste a profesijnom rozvoji, analyzovat’ a vyhodnocovat’ kvalitu svojej prace (na zaklade
vysledkov reflexie realizuje zmeny svojej pedagogickej ¢innosti, planuje svoj profesijny
rozvoj), podiel’at’ sa na timovej praci a spolupracovat’ s kolegami, ¢im prispieva k celkove;j
kvalite vyucby, zodpovedat’ za rozhodnutia, ktoré vo svojej praci urobi a zodpovedat’ za

implementaciu poZiadaviek v kurikularnych dokumentov skoly do vlastnej prace.

Povinnost’ a zodpovednost’ za profesijny rozvoj ucitelov je ulohou kazdého
zamestnanca, ale aj zamestnavatela. UcCitel’ si vo svojom plane urci, ktoré kompetencie
potrebuje, resp. chce rozvijat. Tie vSak musia byt v sulade s poZiadavkami Skoly. Ak st
osobné poziadavky v sulade so zameranim Skoly, zamestnavatel’ sa zavézuje, Ze ucitel'ovi
umozni vzdeldvanie v danej oblasti. Po splneni poziadaviek ucitel’ predlozi ziadost' o
zaradenie do vysSej kariérovej pozicie, resp. bude povereny ulohami, ktoré priamo suvisia

s danym typom absolvovaného vzdelavania.



Vzdelavacie rozvojové aktivity

Vzdelavacie rozvojové aktivity mozu byt ukoncené ziskanim priplatku za
profesijny rozvoj a jeho naslednym uplatnenim v ramci kariérneho postupu, osvedcenim o
ukoncéeni, napr. aktualizacné, atestacné, Specializacné, funkéné, funkéné inovacné a
nasledne po spracovani bude zamestnanec zaradeny do adekvatnej kariérovej pozicie a

platového stupna.
Vzdelavacie rozvojové a poradenské aktivity organizované skolou:

e aktualiza¢né vzdelavanie zamerané na udrziavanie alebo obnovovanie profesijnych
kompetencii potrebnych na vykon pracovnej ¢innosti alebo na ziskanie novych
vedomosti a informécii o zmenach v pravnych predpisoch, vychovno-vzdelavacich
programoch, pedagogickej dokumentéacii a d’alSie dokumentéacie alebo ziskanie

novych vedomosti a zru¢nosti v konkrétnej oblasti pracovnej ¢innosti,

. preventivne psychologické poradenstvo zamerané na predchadzanie a zvladanie

agresivity, sebapoznanie a rieSenie konfliktov.

Individualne vzdelavanie ucitelov prebicha aj prostrednictvom hospitacnej
¢innosti, samostiadiom, workshopov pre ucitelov, sledovanim aktudlneho vyvoja v

pedagogike.
Metody vzdelavania:

e Pri vykone prace na pracovisku — ziskavanie skusenosti, pozorovanie prace ucitel'a

inym ucitelom a d’alSie,

e pri vykone prace na pracovisku i mimo pracoviska — inStruktaze, poverenie tlohou,
projekty, Stadium literatury, vzdelavanie pomocou IKT (PC, video, interaktivne

video, multimedialne vzdelavanie a d’alsie.

Skola vyuZije legislativhu moZnost’ organizovat’ aktualizacné vzdelavanie vo svojej
rézii s ohladom na zdkonom stanované podmienky. Rozsah aktualizacného vzdeldvania

(kombinacia prezen¢nej a distan¢nej formy) je 6 hodin na Skolsky rok.

Kazdé¢ vzdelavanie musi zodpovedat poziadavkam a potrebam Skoly, no zaroven
musi zohladiiovat’ aj osobni motivaciu uclitela. Preto je potrebné vzdeldvanie

vyhodnocovat’, pouzit’ ziskané kompetencie v praxi a ziskat’ spdtna vézbu o jeho efektivite.



Z uveden¢ho dovodu bude kazdd vzdelavacia rozvojova aktivita (ziskané kompetencie)

zdiel'ana na zasadnutiach jednotlivych PK, prip. pracovnych poradach.

3.2 Hodnotenie vzdelavania z pohPadu zamestnancov

Na otazky v dotazniku odpovedalo celkom 19 zamestnancov a vacsina z nich bola

zenského pohlavia (90%). Hned prvy graf nasej aplikacnej casti, t.j. graf ¢.1 nadm

poukazuje na to, v akom vekovom rozpiti sa nami sledovani zamestnanci pohybuju.
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Zdroj: vlastné spracovanie

V nasledujicej otdzke v dotazniku sme zistovali, kol’ko % zamestnancov ma
absolvovanu I. a II. kvalifika¢na skusku. Z odpovedi sme zistili, Ze 50% z opytanych
respondentov ma absolvovanu I. kvalifikacni skisku a Ziadny respondent z opytanych,

nema absolvovanu II. kvalifika¢nu skusku.

Po tejto otazke v dotazniku nasledovali dve otazky, ktoré vypiali len zamestnanci,
ktori vykonavaju v Zakladnej cirkevnej kole v Zarnovici veducu funkciu, konkrétne to

bola riaditel’ka zakladnej Skoly a zastupkyna riaditel'’ky. Obidvoch respondentiek sme sa



pytali, ¢i maji absolvované povinné funkéné vzdelavanie. Toto vzdelavanie je povinné len
pre vykon tychto dvoch konkrétnych pracovnych pozicii. Obidve respondentky uviedli, Ze

maju absolvované povinné funkéné vzdeldvanie, zakladny aj rozsirujici modul.
Vyhodnotenie vyskumnej casti dotaznika

Otazka - Dostali ste podnet od vedenia, aby ste absolvovali vzdelanie nad

ramec zakona?

V tejto otazke sa 63% z opytanych respondentov zhodlo na jednej z moznosti. ZvySnych

37% z opytanych respondentov zvolilo init moznost’.
Otazka — Vzdelavanie nad ramec zakona ste absolvovali z vlastnej iniciativy

Na tato otazku odpovedalo len 37% z celkového poctu opytanych respondentov. Boli to ti
respondenti, ktori v predchadzajicej otazke oznacili moznost’ nie. VSetci respondenti, ktori

odpovedali na tuto otdzku sa zhodli a jednoznaéne odhlasovali moznost’ ,,ano*.

Otazka — Ponuka Vam zamestnavatel’ §kolenia alebo vzdelavacie programy

nad ramec zakona?

K tejto otdzke bola v dotazniku pridruZzend pod otazka: Do akych oblasti smeruje

vzdelavanie nad ramec zakona?

Ku tejto otazke €.9 sa nam vyjadrilo len 18 z opytanych respondentov a vsetci 18
zvolili za moznost’ ,,ano*. K pod otazke, ktora bola v dotazniku pridruzena k otazke €. 9 sa
vyjadrilo 60% z 18 respondentov. Kazdy z respondentov, ktory odpovedal na pridruzent
pod otdzku zvolil viacero moznosti. 9 respondentov zvolilo moznosti pedagogické a

jazykové zruc¢nosti. Ostatni 2 respondenti hlasovali za moznost’ pedagogické zrucnosti a IT

zru¢nosti.
Graf ¢.3 Oblasti vzdelavania nad ramec zakona
B pedagogické zru¢nosti
H jazykové zru€nosti
IT zruénosti
Zdroj —

vlastné spracovanie



Otazka — AKk ste odpovedali na predchadzajicu otazku odpoved’ou ano, ¢o je
pre vas motivom pre absolvovanie tohto vzdelavania?

2 z 19 zamestnancov vyuzil v tejto otazke moznost zvolit dve odpovede.
Uspesnost, ktori znazorfiujeme v grafe &.4 je preto viac ako 100%. Najlastej$im
motivom, ktori si zamestnanci zakladnej Skoly stanovuji v oblasti absolvovania
vzdeldvania je doplnenie chybajucich zrucnosti (90%). Druhy najcastejsi motiv pre
absolvovanie vzdelavania bol zmena finanéného ohodnotenia (20%). Iné motivy

pre absolvovanie vzdelavania zamestnanci v dotazniku neuviedli.

Otazka - AKké metody boli pouZité pri vzdelavani zamestnancov? V tejto
otazke mohli opytani respondenti urcit’ aj viac ako jednu spravnu odpoved’. Respondenti
mali na vyber 13 moznosti, z ktorych vyberali. MoZnosti boli :

e Off'the job, On the job, Elearning , Rotdcia, Koucing
e Mentoring, Samovzdeldvanie, Prednasky, Hranie Roli, Workshop
o InStruktaz, Asistovanie, Prdca na projektoch
Az 75% z opytanych respondentov zvolilo moznost’ samovzdeldvanie a prednasky.
Dalsich 58% zvolilo moznost’ kouding, 42% za moznost’ on the job a 60% za moznost’ Off
the job. Iba jeden z opytanych respondentov oznacil v tejto otdzke len jednu odpoved a 1

respondent neoznacil ziadnu odpoved’.

Otiazka — Kto hradil niaklady spojene so vzdelivanim? V tejto otazke 1 z
celkového poctu opytanych respondentov zvolilo 2 moznosti. 90% z opytanych
respondentov zvolilo moznost, Ze vzniknut¢ néklady hradil zamestnavatel a 10% z
opytanych respondentov zvolilo moznost’, Ze si naklady vzniknuté so vzdelavanim hradili
sami a 5% z opytanych respondentov zvolilo moznost’ spolufinancovania. Detailne;jsi

pohl'ad na odpovede respondentov ndm prinasa graf ¢.5.



Naklady spojené so vzdelavanim hradil
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Zdroj — vlastné spracovanie

Otazka - Kto zabezpecoval tieto vzdelavacie aktivity? Otazka ¢. 13 bola
zodpovedana len 8 respondentmi zo vSetkych opytanych. Nevieme urcit’ z akého dévodu
odpovedalo na otdzku ¢.13 tak malo respondentov. 40% z respondentov, ktori odpovedali
na tuto moznost ur¢ili, ze vzdelavacie aktivity boli zabezpecené metodicko-pedagogickym
centrom (MPC), 40% respondentov vybralo moznost’ inej organizéicie, zabezpecujlcej
vzdelavacie aktivity a 20% z opytanych respondentov vybralo mozZnost’, Ze vzdelavacie

aktivity boli zabezpecené zamestnavatel'om.

Otazka - Po absolvovani vzdelavania vyhodnocuje zamestnavatel’ ucinnost’
vzdelavania? V tejto otdzke sa zamestnanci jednohlasne zhodli na odpovedi, Ze po
absolvovani vzdeldavania vyhodnocuje zamestnavatel’ u€innost’ vzdelavania tak, Ze zistuje

dojmy a postrehy Gcastnikov vzdelavania.

V nasledujucich otdzkach v dotazniku respondenti hodnotili svoju spokojnost’ s
pouzitymi metddami vzdelavania, Groven komunikacie lektora/lektorky s ucastnikmi
vzdelavania, vyuzivanie digitalnych technolégii pri vzdeldvani, casovy harmonogram
vzdelavania a dosiahnutie stanovenych cielov. Pri hodnoteni respondenti pouzivali na

vyjadrenie spokojnosti Likertovu $kalu. Likertova skala m6ze mat’ viacej podob, zalezi pre



aky ucel chceme otdzku pouzit. Ani jeden zo zamestnancov v otdzke nepouzil horSiu

hodnotu ako 3, ¢o hodnotime vel'mi kladne.

Tabul’ka ¢€.2 — Likertova S§kala

Pri hodnoteni pouzite, prosim, nasledujicu stupnicu:
hodnota 5 — som tplne spokojna/y

hodnota 4 — som spokojna/y

hodnota 3 — som skor spokojna/y

hodnota 2 — som skor nespokojna/y

hodnota 1 — som nespokojna/y

hodnota 0 — som tplne nespokojna/y

Zdroj- vlastné spracovanie

Posledna otiazka v dotazniku bola urcend na slovni odpoved. Pytali sme sa
zamestnancov zakladnej cirkevnej Skoly, aké su ich ndvrhy na zlepSenie vzdelavania

zamestnancov. Ani jeden respondent neuviedol odpoved'.

3.3 Vyhodnotenie vyskumu

Informécie, ktoré ndm boli poskytnuté od zamestnancov Zakladnej cirkevnej Skoly
v Zarnovici nasvedéuji tomu, Ze vedenie zabezpeduje vzdelavanie svojich zamestnancov
vo vSetkych hodnotenych kategoriach. Predpoklada sa, Ze vedenie si uvedomuje potrebu
vzdeldavania svojich zamestnancov. Medzi najvyznamnejSie body vo vzdeldvani

zamestnancov v tomto podniku st podl'a méjho ndzoru metody on the job.

Po vyhodnoteni dotaznika bolo vidiet' rozdiely medzi pontikanymi kurzami pre
zamestnancov, hlavny rozdiel bol teda medzi zamestnancami, ktori maju funkciu triedneho
ucitela a zamestnancami, ktori vykondvaji vedice funkcie. Mdzeme povedat, ze

vzdelavaci proces ma systematicky charakter, hlavne v oblasti legislativnych pozZiadaviek.

To, Ze su vzdelavacie aktivity v podniku povazované za dolezité je zrejmé po

spracovani poskytnutych tdajov. Nedostatkom v procese vzdeldvania zamestnancov v



tomto podniku je podla mna chybajuca spédtnd vézba a chybajice oddelenie rozvoja

I'udskych zdrojov, ktoré neumoziuje kontrolu.

3.4 Navrhy a odporucania

Medzi silné stranky, resp. vyhody zahffiame poznatky, ktoré hovoria o kvalitach
systétmu vzdeldvania. Jednd sa najmd o vysoké hodnotenia dosiahnuté¢ v réamci
kvantitativneho dotaznikového vyskumu, ktoré prezentujeme v nasledujucich odstavcoch.

Zistili sme, Ze zamestnanci Zakladnej cirkevnej $koly v Zarnovici st spokojni so
vzdelavacim systémom, ktory im pontka zamestnavatel. Absolvovali $kolenia, na ktorych
im vyhovovala obsahova zrozumitel'nost’, boli im odprezentované potrebné informéacie ,
vyhovovala im aj kvalita lektorov a ziskali schopnosti, ktoré¢ im napomahaji podat’ lepsi
vykon v praci. Za dalSie pozitivum povazujeme vysoku relevantnost’ skoleni k pozicii
zamestnancov a aj tréningy pre novych zamestnancov. Povazujeme sa velmi dodlezité a

efektivne trénovat’ zamestnancov hned’ od ich nastupu.

Zamestnanci oceiluju aj progresivnost’ systému a nasledné zavadzanie e-learningu.
Ako dalSiu silnu stranku, ktor pontka zamestnavatel’ svojim zamestnancom v Zéakladne;j
cirkevnej §kole v Zarnovici sme zaradili spokojnost’ pracovnikov s poskytovanim spitne;
vizby. Na zaklade dotaznika, ktory vyplhali vietci zamestnanci sme zistili, Ze
zamestnavatel’ vzdy zistuje dojmy, postrehy a informécie, ktoré zamestnanci ziskali na

Skoleniach. Tato spdtna vizba umoziiuje zamestnavatel'ovi vykonavat’ kontrolu.

V neposlednom rade sme do zoznamu silnych stranok, ktoré poskytuje
zamestnavatel svojim zamestnancom zaradili priestor pre ndpady zamestnancov. Na
zaklade rozhovoru, ktory sme absolvovali s vedicim pracovnikom sme zistili, Ze
zamestnavatel' vzdy pri pravidelnych poradach poskytuje svojim zamestnancom priestor
pre napady a postrehy na zlepSenie. Zamestnanci otvorene komunikuji, vyjadruju svoj

objektivny nazor a napady.

V skupine slabych stranok zhrnutych v d’alSom odstavci uvadzame tidaje, v ktorych
ma podnik najvicsie rezervy, a ktorych cielom je eliminacia tychto zistenych skuto€nosti.
Nedostatky vidime hlavne v moZnostiach zo strany zamestnavatel'a. Z odpovedi ziskanych
od respondentov sme zistili, ze im casto krat zamestndvatel ponuka jednorazové a

nesystémové vzdeldvacie programy. Casto krat sa stdva, ze zamestnanci musia sami



vyvijat' zaujem o vzdeldvacie programy. Myslime si, ze pri¢ina tejto slabej stranky, ktori
ponuka zamestnavatel je chybajuce persondlne oddelenie. Keby mal zamestnavatel
jedného zamestnanca, ktorého naplnou prace by bol prieskum aktudlnych vzdelavacich
programov na trhu a zaroven by zistoval potreby od zamestnancov, tak by nevznikali

zbyto¢né nedorozumenia.

Dal$ou slabou strankou vzdelavacieho systému, ktorti sme odpozorovali, je povinna
ucast’ na Skoleniach. Na Skoleni, ktoré takmer vzdy byva priamo na pracovnom mieste sa
musia zapajat’ aj zamestnanci, ktorych sa dany sektor netyka. Tento nedostatok, ktory sme
zahrnuli do zoznamu slabych stranok, by bolo podl'a nas jednoduché eliminovat’ tym, ze by
zamestnavatel’ rozdelil svojich zamestnancov do urcitych skupin. Dané skupiny by mali
Skolenia samostatne. Zaroven povazujeme za dolezité zo strany zamestnavatel'a poskytnit’
Skolenia pre svojich zamestnancov aj mimo pracovného miesta. Pri rozhovore s veducim
pracovnikom, ktory sme absolvovali sme zistili, ze Zakladna cirkevna $kola v Zarnovici
ma k dispozicii miestu faru. Zamestnanci by podl'a ndSho nazoru ocenili zmenu miesta

Skoleni aspon raz mesacne.

Medzi poslednu slabu stranku, ktort sme zaradili do zoznamu slabych stranok
Zéakladnej cirkevnej $koly v Zarnovici radime nezabezpeenie chybajucich oblasti
vzdeldvania potrebnych pre plnenie tloh. Na zaklade rozhovoru predpokladame, Ze tento
problém je spdsobeny chybajucimi financiami na hradenie nakladov spojenych so
zabezpecenim vzdelavania. Pre vyrieSenie tohto problému odporic¢ame zamestnavatel'ovi
bud’ vyhladat’ sponzorov, alebo viac vyuzivat mozZnost' spolufinancovania nakladov

spojenych so vzdeldvanim so zamestnancami.



Odporicania

Skonstatovali sme, Ze systém vzdeldvania zamestnancov Zékladnej cirkevnej skoly
A. Kmeta v Zarnovici je rozpracovany pomerne na dobrej urovni. Pre zlep3enie
poskytovaného vzdeldvania a tym k zvySeniu vykonnosti zamestnancov by bolo vSak
vhodné urobit’” urcité opatrenia. Odporucania pre zlepSenie vzdeldvania v podniku

Zakladna cirkevna Skola boli nasledovné:

1) Od samotnych ucastnikov Skolenia zaznamenavat spdtni vdzbu a dalej
vyhodnocovat’ prinosy Skolenia pre zamestnancov. Zamestnavatel' by tak zistil, ¢i bol
vzdelavaci kurz pre nich prinosom v ich d’alSom procesnom raste. Pokial’ by sa zistil
presny opak, odporucala by som prehodnotit’ absolvované Skolenie, zapracovat' na
zistenych nedostatkoch, popripade ak by sa jednalo o Skolenie off the job, vybrat' int
spoloc¢nost’ (agenttru), ktora taktiez poskytuje kurzy vzdeldvania zamestnancov. DneSny

trh ich ponuka niekol’ko.

2) Nabadat’ zamestnancov k otvorenejSej konzultacii s vedenim v oblasti vzdeldvania.
Zamestnancov, ktori su na nizSich urovniach vzdeladvania podporovat’, aby sa aktivnejSie
zapdajali do procesu vzdelavania, aby vedeli vyuzit' v oblasti ich pracovného zaradenia

vSetky pontkané moznosti rozSirovania poznatkov.

3) Zakladna cirkevna Skola v Zarnovici podla zistenych informdacii z dotaznika
nekladie vac¢si doraz na zamestnancov pri ich vzdelavani z vlastnej iniciativy. Som nazoru,
Zze by sa to malo zmenit. K zmene by mohli pomdct prispevky na kurzy, alebo iné

motivacné faktory, ktoré by priviedli zamestnancov k vzdelavaniu z vlastnej iniciativy.



Zaver

Bakalarska praca na tému vzdeldvania zamestnancov sa zaoberala analyzou
systému vzdelavania v Cirkevnej zékladnej $kole A. Kmet'a v Zarnovici. Bakalarsku pracu
sme vycClenili do troch osobitnych kapitol. Kazd4a z 3 osobitnych kapitol obsahovala aj
podkapitoly.

Prva kapitola nasSej bakalarskej prace uspesne splnila svoj ciel vymedzenim
najdolezitejSich teoretickych poznatkov o riadeni I'udskych zdrojov a vzdelavani a rozvoji
zamestnancov. Zadefinovali sme ciel’, ndsledne sme vysvetlili a predstavili viaceré formy a
metddy vzdelavacich aktivit. Nevynechali sme ani samotny cyklus vzdelavania, ktorého
Casti sme vysvetlili a stru¢ne opisali v podkapitolach.

V uvode druhej kapitoly sme sa blizSie oboznamili so Zékladnou cirkevnou skolou
A. Kmet'a v Zarnovici, s jej zakladnou charakteristikou vzniku, po¢tom zamestnancov a
ziakov a detailnym popisom procesu vzdeldvania. Prostrednictvom dotaznikového
prieskumu sme v aplikacnej Casti uspesne prezentovali vysledky zhodnotenia systému
vzdelavania a rozvoja v nami vybranom podniku.

V poslednej Casti nasej bakalarskej prace sme pomocou analyzy silnych a slabych
stranok splnili ciel’ vyslovenymi navrhmi, ktoré sme detailnejSie opisali.

Uspesné splnenie primarneho ciela bakalarskej prace je mozné konstatovat na
zaklade splnenia vSetkych parcialnych cielov. Verime, Ze navrhované zmeny vzdelavacich

programov ocenia aj spokojni zamestnanci.
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Prilohy
DOTAZNIK

Pri hodnoteni pouiite, prosim, nasledujticu stupnicu:
hodnota 5 — som Uplne spokojnd/y

hodnota 4 — som spokojnd/y

hodnota 3 — som skor spokojnd/y

hodnota 2 — som skor nespokojna/y

hodnota 1 — som nespokojna/y

hodnota 0 — som Uplne nespokojna/y

* pri otazkach ktoré si to vyzaduju

1. Pohlavie Muz Zena
Vek a. 20-30 rokov
b. 31-45 rokov

c. 46 a viac

2. Aku dlha uditel'skd prax mate?
a. menej ako 5 rokov

b. 5 rokov

c. menej ako 10 rokov

d. 10 rokov

e. viac ako 10 rokov

3. V zamestnani vykonavam poziciu?
a. triedny ucitel

b. veduci zamestnanec

c. asistent ucitela

d. vychovavatel

e.iné



4. Vyucujem na?
a. prvom stupni

b. druhom stupni

5. Mam absolvovanu kvalifikacnua skusku - I. atestaciu?

a. ano b. nie

6. Mam absolvovanu kvalifikacnu skusku - Il. atestaciu?

a. ano b. nie

*pokial ste na veducej pozicii, vyplnte prosim este tieto podotazky

Vykondvam funkciu?

a. riaditel

b. zastupca riaditela

Mdm absolvované funkiné vzdelanie, zdkladny a rozSirujuci modul?
a. nie

b. d4no, zakladny modul

c. ano, zakladny aj rozsirujici modul

7. Dostali ste podnet od vedenia, aby ste absolvovali vzdeldvanie nad ramec zakona ?



9. Ponuika vdm zamestnavatel Skolenia alebo vzdeldvacie programy nad ramec zakona?
a. ano

b. nie

Do akych oblasti smeruje vzdeldvanie nad ramec zdkona? (méZete oznacit aj viac odpovedi)
a. pedagogické zrucnosti

b. jazykové zru¢nosti

c. odborné vedomosti

d. IT zru€nosti

e. soft skills

10. Ak ano, co je pre Vas motivom pre absolvovanie tohto vzdelavania?
a. zmena finanéného ohodnotenia
b. doplnenie chybajuicich vedomosti ¢i zruénosti

c. nemam motiv, vzdelavanie je vzdy povinné
Vyznacte v akom percentudlnom pomere prebieha vzdeldvanie zamestnancov
of the job .... %

onthejob ... %

11. Aké metédy boli pouzité pri vzdelavani zamestnancov? (mdZete oznadit aj viac moznosti)

a. on the job j- kouding

b. off the job k. mentoring

c. elearning I. samovzdeldvanie
d. rotécia m. prednasky

e. hranie roli
f. workshop
g. inStruktaz
h. asistovanie

i. praca na projektoch



12. Kto hradil naklady spojené so vzdeldavanim?
a. zamestndvatel
b. vlastné ndklady

c. spolufinancovanie

13. Kto zabezpecoval tieto vzdelavacie aktivity?
a. MPC
b. ind organizacia

c. zamestnavatel vo vlastnej rézii

14. Po absolvovani vzdelavania vyhodnocuje zamestnavatel Géinnost vzdelavania
a. Ziadnym sp6sobom

b. zistuje dojmy a postrehy ucastnikov vzdelavania

c. sleduje zmenu vo vykone

d. iny spbsob .................

Pri dalSom hodnoteni pouZite stupnicu z uvodu.

15. Ako hodnotite pouzité metddy vzdelavania?

16. Ako hodnotite troveri komunikacie lektorky/lektora s i¢astnikmi vzdelavania?
17. Ako hodnotite vyuzivanie digitalnych technoldgii pri vzdelavani?

18. Ako hodnotite ¢asovy harmonogram vzdeldvania?

19. Ako hodnotite dosiahnutie stanovenych cielov vzdelavania?

Pouzite slovné odpovede:

20. Aké su vase navrhy na zlepsSenie vzdelavania zamestnancov ?



