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ABSTRAKT

JANIKOVA, Adriana: Analyza a identifikacia vzdelavacich potrieb manaZérov v podniku
apriprava vzdelavacich aktivit. — Ekonomicka univerzita v Bratislave. Fakulta
podnikového manazmentu; Katedra manazmentu. — doc. Ing. Marta Matul¢ikova PhD. —

Bratislava: FPM, 2019, 64 s.

Cielom zavereCnej prace je navrhnutie zdokonalenia procesu analyzy
a identifikédcie vzdelavacich potrieb manazérov V konkrétnej spolo¢nosti. Praca je

rozdelena do piatich kapitol. Obsahuje 5 obrazkov, 24 grafov, 2 tabul’ky a 2 prilohy.

Prva kapitola je venovana je venovana stcasnému stavu danej problematiky,
vymedzeniu teoretickych poznatkov o danej téme a zhrnutie metdd a postupov analyzy
a identifikacie vzdelavacich potrieb. V d’alSej casti charakterizujeme ciel a metodiku

prace, kde sme si zhrnuli vSetky metodické postupy pouzité v diplomovej praci.

Stvrta kapitola sa zaobera konkrétnou spolo¢nostou, ich metédami a postupmi
analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb a dotaznikovym prieskumom, ktory sme
spracovali v spolo¢nosti. Nasledne bola vybrana cielova skupina manazérov, na ktorej bola
vykonana analyza a identifikacia vzdelavacich potrieb, anasledne boli navrhnuté

vzdelavacie aktivity pre vybranu skupinu.

Vysledkom rieSenia danej problematiky je navrhnutie metod a postupov pre
zdokonalenie procesu analyzy a identifikicie vzdelavacich potrieb manazérov

V spolo¢nosti.

KPucdové slova: manaZér, vzdelavanie, vzdeldvacia potreba, analyza a identifikacia

vzdelavacich potrieb manazérov, priprava vzdelavacich aktivit



ABSTRACT

JANIKOVA, Adridna: Analysis and identification of training needs in company and
preparation of training activities. — The University of Economics in Bratislava. Faculty of
Business management; Department of management. — doc. Ing. Marta Matul¢ikova PhD. —
Bratislava: FPM, 2019, 64 pages.

The aim of the thesis was to propose an improvement of the methods in process of
analysis and identification of training needs of managers in a particular company. The
thesis is divided into five chapters. It contains 5 pictures, 24 graphs, 2 tables and 2

annexes.

The first chapter is devoted to the current state of the topic, the definition of
theoretical knowledge of the topic and a summary of methods and procedures of analysis
and identification of training needs. In the next part we characterize the aim and
methodology of thesis, where we have summarized all the methodological procedures used
in the thesis.

The fourth chapter describes a particular company, their methods and procedures
for analyzing and identifying training needs and deals with questionnaire survey that we
have prepared in the company. Subsequently, a target group of managers was selected, on
which the analysis and identification of training needs was assessed, and then training
activities for the selected group were proposed.

The solution to this problem was to design methods and procedures for improving
the process of analysis and identification of training needs of managers in the company.

Keywords: manager, training, training need, analysis and identification of training

needs of managers, preparation of training activities
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UvVOD

Vzdelanie Tudi patri k zakladnym ciel'om, ale aj k dosledkom dne$nej modernej
spolo¢nosti. Tato skutoCnost’ je podmienend prostredim, ktoré si vyzaduje sustavné
zdokonal'ovanie, prehlbovanie, prisposobovanie a rozvijanie vzdelania TI'udi. Dne$né
podniky si potrebu vzdelavania uplne uvedomuju a zaéinaji svoju vykonnost a
konkurencieschopnost’ spdjat’ s komplexnym a nepretrzitym systémom vzdeldvania a

rozvoja perspektivnych zamestnancov.

Uspech organizacii velkou mierou ovplyviiuji aj kompetentni manaZéri. Pri
udrzani takychto manazérov je potrebné poskytnit’ im prilezitost’ na rozvoj. Manazérske
vzdelavanie prindSa so sebou mnohé problémy a nazorové odlisnosti, ale ak je vykonané

odborne a precizne, vysledok je vzdy presvedcujuci.

V nasej diplomovej praci sa budeme zaoberat’ prvou fazou vzdelavacieho procesu,
ato identifikdciou vzdeldvacich potrieb. Kde budeme analyzovat proces identifikacie

vzdelavacich potrieb od uvedomenia si potreby az po konkretizovanie vzdelavacej potreby.

Cielom diplomovej prace je analyzovat' aidentifikovat' potreby vzdelavania
manazérov v konkrétnej spolocnosti a navrhnutie vzdelavacich aktivit. Na zaklade zisteni
sa snazit’ navrhnut’ urcité riesenia, ktoré by spolo¢nosti pomohli zefektivnit’ proces analyzy
a identifikacie vzdelavacich potrieb a dosiahnut’ ocakavany Uspech. Spominand analyza si
vyZzaduje aj urcité teoretické vedomosti. Tie som ziskala Stidiom uvedene;j literatiry pocas

spracovavania teoretickej Casti a konzultaciami s vedtcou diplomovej prace.

Po teoretickej priprave je moZné zacat’ situdciu analyzovat, a to prostrednictvom
pripravené¢ho dotaznika a osobnych pohovorov s pracovnikmi spolo¢nosti. Pomocou
dotaznika sa budem snazit’ zistit’ jednotlivé nedostatky a rezervy v ramci celej spolo¢nosti,
ktoré poukazujii na problémy v manaZmente a pomocou pohovorov s pracovnikmi tieto
nedostatky blizSie Specifikovat, zistit' pri€iny ich vzniku a navrhnit konkrétne

odporucania pre elimindciu zistenych nedostatkov.



1 Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Poslanim  manazérskeho vzdeldvania je prave vychova vykonnejSich
a kompetentnejSich manazérov. Preto predtym nez zacneme rozoberat’ konkrétne analyzu
a identifikaciu vzdelavacich potriecb ajej metdody, rozoberieme si charakteristiku

a kompetencie manazéra.
1.1.Vplyv manazérskych schopnosti a kompetencii na podnik

Manazér je osoba, ktord umiestiiuje 'udské a materidlne zdroje a riadi operécie v
organizacii, planuje, organizuje, vedie I'udi, kontroluje a koordinuje jednotlivé ¢innosti v
zaujme dosiahnutia ciel'ov organizacie. Manazér je pracovnik organizacie, ktory usmeriiuje

aktivity ostatnych pracovnikov organizécie.

Do kompetencie manazéra patri jeho schopnost’ vykonéavat’ uréiti funkciu alebo
subor funkcii a musi pri tom dosahovat’ uréiti vykonnost. NajcastejSie je kompetencia

manazéra vyjadrend popisom jeho znalosti, povahovych rysov, postojov a zrucnosti.

Vodcovské spravanie a praca manazérov je prikladom pre ostatnych pracovnikov.
Maji hlavni tlohu pri zapojeni zamestnancov do procesov zmien a pri riadeni

jednotlivych casti podnikul.

Preto by kazdy manazér mal mat urcité zrucnosti, vedomosti a postoje. Podl'a

Prokopenka sa tieto schopnosti delia do $tyroch skupin:?

* Analyticko — koncepéné schopnosti: umoziuju manazérovi urovat’ ¢o robit’. St
to zékladné nastroje obchodovania (G¢tovnictvo, finanéné analyzy, analyzy udajov a
vSeobecné schopnosti), sibor koncepénych a analytickych pristupov k riadeniu (marketing,
financie, vyroba, riadenie technolégii, kontrolny systém a riadenie I'udskych zdrojov) a

vidzby medzi jednotlivymi ¢innost’ami.

ISTYBLO, J. Moderni personalistika : trendy, inspirace, vyzvy. 1. vyd. Praha : Publishing, 1998.
144 s. ISBN 80-7169-616-1

PROKOPENKO, Joseph. KUBR, Milan. MARIK, Kamil. Vzdélavani a rozvoj manaZeri. Praha:
Grada. 1996. 24-26 s. ISBN 80-7169-250-6.
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* Manazérske procesné zrucnosti: ako to robit. Medzi najdolezitejSie patria
I'udské zru¢nosti, umenie jednat, umenie komunikovat’, umenie hodnotit’, zorganizovat’ si

svoj ¢as a umenie stanovit’ si svoje priority.

» Osobné charakteristiky: manazéri by mali byt pracoviti, dosledni, cielavedomi,
tvorivi, kulturne prisposobivi, schopni pracovat’ v timoch, byt’ sebaisti a poznat’ samych

seba. Mali by mat’ osobné kuzlo a vlastny systém hodnot.

o Pracovitost’ — vnltorna energia, ktora pohana manazéra vpred.

o Doslednost’ - schopnost’ zaoberat’ sa detailmi bez straty celkovej vizie.

o Ciel'avedomost - schopnost’ sustredit’ sa na vysledky.

o Tvorivost - schopnost’ mysliet’ "lateralne" a systematicky.

o Kultarna prisposobivost a porozumenie - schopnost’ odputat’ sa od
vlastného kultarneho zazemia.

o Schopnost’ pracovat’ v time - schopnost spolupracovat’ S ostatnymi a
vyuzivat’ ich schopnosti.

o Sebaistota - schopnost realneho vnimania vlastnych prednosti a
nedostatkov.

o Osobné kuzlo (charizma) - schopnost’ in§pirovat’ druhych.

o Vlastny systém hodnét - dobre vyvinuta schopnost’ rozliSovat’, ¢o je spravne

a ¢o je nespravne a ako sa zachovat’ v neprehl'adnych situciach.

* Know — how daného odvetvia/skusenosti: je to zakladny kapital, ktory by si mal
kazdy manazér vytvorit’ pocas svojej kariéry. Teda s to znalosti, zru¢nosti a vedomosti
nadobudnuté doterajSou praxou. Patria tam zékladné vedomosti o vyrobkoch, sluzbach,
technologiach, vyrobe, distribucii, marketingu, d’alej intimne poznanie prostredia,
posobenie konkurencnych sil a nakoniec vytvorenie osobnych vizieb s 'ud'mi v odvetvi a

Vv obore.
In4 literattra zas rozdel'uje schopnosti manazéra na:®

e Odborné (hard skills) — su to odborné znalosti, vedomosti, talent a postoje
tykajice sa ekonomickych, technologickych a procesnych aspektov prace

manazéra, napriklad finan¢né a projektové riadenie.

SFOLWARCZNA, Ivana. Rozvoj a vzdéldvani manaZerii. Praha: Grada Publishing, 2010, 30-31 s.
Management. ISBN 978-80-247-3067-7.
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e Jednanie slud’mi (soft skills) — zahriuje pracu s 'ud'mi, medzil'udské
vztahy, komunikaciu ajednanie manazéra k jednotlivcom a skupinam
V rdmci organizacie. Prave oblast medzil'udskych vztahov je povazovana za

klacova, pretoze manazér ju musi zvladnut’, aby bol uspesny lider.

Manazéri jednoducho zabezpeCuju, aby ich organizacia fungovala a dosahovala
pozadované vysledky. Prespievajui K GspeSnosti organizacie tym, Ze veda [ludi
k vynakladaniu svojich najlepSich schopnosti a usilia pri svojej praci. Planuji dopredu,
udrzuju efektivitu I'udi a vedua ich anajméd reaguju na kazdu vzniknutd situaciu, aby

predchadzali problémom.*
1.2.Vzdelavanie ako proces

Co je to vlastne vzdeldavanie? Michael Armstrong oznadil vzdeldvanie ako
»investiciu do TI'udi za ufelom dosiahnutia ich zlepSeného vykonu a ¢o najlepSicho

vyuzivania ich prirodzenych schopnosti**

Hlavny ciel’ vzdelavania je pomoc pri dosahovani cielov organizacie a to prave
zhodnocovanim jej najcennejSieho zdroja: zamestnancov. Hlavny ciel' vzdelavania sa

dosahuje pomocou uskuto&iiovania mensich cielov. Tieto ciele pomahaju®:

* Rozvinat zru€nosti a schopnosti pracovnikov a zlepsit” ich vykon.

*  Pomoct I'udom k tomu, aby v organizécii réstli a rozvijali sa a to tak,
aby budlca potreba ludskych zdrojov organizicie mohla byt v
maximalnej miere uspokojovana z vnutornych zdrojov.

* Znizit mnozstvo ¢asu potrebného k zacviku a adaptacii pracovnikov
zacinajlcich pracovat na novych pracovnych miestach, alebo
pracovnikov prevedenych na iné pracovné miesta, alebo povySenych

pracovnikov.

Vysledkom vzdeldvania by mala byt zmena spravania jednotlivca v budiicom

konani, v postojoch, vykonoch a vysledkoch prace. Prejavuje sa to v kompetentnosti

*ARMSTRONG, Michael a Tina STEPHENS. Management a leadership. Prelozil Josef KOUBEK.
Praha: Grada Publishing, 2008, 47 s. Expert. ISBN 978-80-247-2177-4.

*ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojd. 13.vydanie. Praha : Grada Publishing, 2015.
335-336 s. ISBN 978-80-247-5258-7.

S ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 13.vydanie. Praha : Grada Publishing, 2015. 340
s. ISBN 978-80-247-5258-7.
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¢loveka a jeho spdsobilosti. Vzdelavanie je funkéné, len ak ho ¢lovek vhodne vyuziva..

Vysledok vzdelavania vidiet’ v inteligencii, ktorou ¢lovek disponuje, a je sthrnom troch

vyznamnych zloziek”:

emocnej inteligencie (EQ), ktora charakterizuje uroven vychovy, kultary
a spravania sa;

vedomostnej inteligencie (1Q), spojenej s osvojenymi odbornymi
poznatkami;

volovej inteligencie (VQ), charakterizujicej prakticki schopnost’

¢loveka.

1.3 Fazy vzdelavacieho procesu

Podmienkou efektivnosti podnikového vzdelavania je jeho systematickost'.

Systematické vzdelavanie je planované, kvalifikovane zabezpecované a nasledne dosledne

vyhodnocované. Ako vidime na obrazku 1 cely proces podnikového vzdelavania sa deli na

4 fazy®:

identifikacia potrieb vzdeldvania a rozvoja (ktorych zamestnancov
a v akej oblasti je potrebné vzdelavat'?)

planovanie vzdelavania a rozvoja ( Koho, akym spdsobom, kde a za aka
cenu vzdelavat'?)

realizcia vzdelavania a rozvoja (Aké konkrétne metddy vzdelavania sa
vyuzivaju? Vyuzitie konkrétnych metod.)

vyhodnotenie efektivnosti vzdelavania arozvoja (Spitna vézba pre

proces a vysledky vzdelavania a rozvoja zamestnancov.)

"MATULCIKOVA, Marta — MATULCIK, Jalius. Vzdelavanie a kariéra. 1.vydanie. Bratislava :
Vydavatel'stvo EKONOM, 2012. 5.22. ISBN 978-80-225-3472-7

8JONIAKOVA, Zuzana. GALIK, Rudolf. BLSTAKOVA, Jana. TARISKOVA, Natalia. Riadenie
Pudskych zdrojov. Bratislava: Wolters Kluwer, 2016, 258 s. Ekondémia. ISBN 978-80-8168-532-3.
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vzdelavania
e ™~ - —
Vyhodnotenie ] .
. e . Planovanie
vysledkov a ucinnosti e
vzdeldvania vzdeldvania
ra \
Realizacia

vzdeldvacieho procesu

Obrazok 1: Cyklus vzdelavania a rozvoja zamestnancov

Zdroj: JONIAKOVA, Zuzana. GALIK, Rudolf. BLSTAKOVA, Jana.
TARISKOVA, Natalia. Riadenie ludskych zdrojov. Bratislava: Wolters Kluwer, 2016, 258
s. Ekonomia. ISBN 978-80-8168-532-3.

1.4 Analyza a identifikacia vzdelavacich potrieb

Analyza aidentifikdcia vzdeladvacich potrieb je zdkladnym vychodiskom
systémového pristupu k vzdeladvaniu. Zakladom analyzy vzdelavacich potrieb je zistenie
rozdielu medzi sti€asnym stavom vykonu zamestnanca a poZzadovanym vykonom, ktory
chceme dosiahnut’. Zvazit' pritom treba, ¢i rieSenie mozno dosiahnut’ vzdeldvanim, alebo

L A 9
inym spdsobom.

Kazdy dobry manaZment chce zlepSit vykonnost' organizacie a preto kazdé
rozumné hodnotenie potrieb vzdelavania by malo zacinat’ analyzou organizaénych

problémov. Kone¢nym ucelom stanovenia potrieb je zistenie toho, ¢o mo6zZu manazéri

gMATUL(VZfK’OVA, Marta - Jalius MATULCIK. Manazment dalsieho vzdeldvania. Bratislava:
Vydavatel'stvo EKONOM, 2003, 63 s. ISBN 80-225-1677-5.
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vzdelavanim ziskat' a aké podmienky je treba vytvorit, aby vzdeldvanie a rozvoj mali

kladny vplyv na vykonnost’ a rozvoj organizacie.™
1.4.1 Komponenty analyzy vzdelavacich potrieb

Vzdelavacie potreby mézu byt’ vyjadrené z hl'adiska urc¢itych komponentov, ako su
informacie, vedomosti, schopnosti a kompetencie a postoje a hodnoty (obrazok 2). Tieto

komponenty nam odpovedaji na dve otazky:**

e Je potrebné Skolenie?

e Aky druh Skolenia bude najefektivne;jsi?

Informécie Vedomosti

Komponetny
analyzy
vzdelavacich
potrieb

v

Schopnosti a

. Postoje a hodnoty
kompetencie

Obrazok?2: Komponenty analyzy vzdelavacich potrieb
Zdroj: MADURIMA, Lall — SHEETAL, Sharma. Personal growth and training and
development. New Delhi: Excel Books. 2009. 391s. ISBN 978-81-7446-760-7

Informécie st poskytnuté vo forme dokumentov, Studijnych materidlov, dotaznikov
a podobne. Teda st to vSetky informacie, ktoré mozu byt poskytnuté zamestnancovi na

porozumenie.

YPROKOPENKO, Joseph. KUBR, Milan. MARIK, Kamil. Vzdéldvini a rozvoj manaZerii. Praha:
Grada. 1996. 97 s. ISBN 80-7169-250-6.

“MADURIMA, Lall — SHEETAL, Sharma. Personal growth and training and development. New
Delhi: Excel Books. 2009. 391s. ISBN 978-81-7446-760-7
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Vedomosti zahriuji logické a analytické porozumenie teodridm, konceptom,
principom a problémom suvisiacich s pracovnym vykonom a nésledne ich aplikovatel'nost’

do konkrétnych situdcii.

Schopnosti a kompetencie st preukazané v samotnom vykone prace. Su to fyzické
a psychické schopnosti, kde je nevyhnutné urcit’ rozdiely. Schopnosti a kompetencie st

rozvijané V priebehu vzdelavacieho programu a zdokonal'uju sa tréningom a praxou.

Postoje a hodnoty tvoria osobnost’ ¢loveka a ako sa sprava k ostatnym I'ud’om na
pracovisku. Maju prispievat’ k dobrému pracovnému prostrediu a vztahom k podriadenym,
kolegom a nadriadenym. Rozsah v akom vzdelavaci program kladie doraz na rozvijanie

postojov a hodnoét zavisi od konkrétneho vzdelavacieho programu.

1.4.2 Medzera vo vzdelavani ako prvy krok analyzy vzdelavacich potrieb

Prvy krok analyzy potrieb vzdelavania sa sustred’'uje na definovanie rozdielu medzi
tym, €o sa deje a tym, ¢o by sa malo udiat. Je to rozdiel medzi tym, ¢o l'udia poznaju a
mozu robit’ a medzi tym, ¢o by mali poznat’ a mali by byt schopni robit. 2Je to teda

definovanie urcitej medzery vo vzdelavani daného zamestnanca.

Medzera vo vzdeldvani spociva v tom, Ze ukazuje na nedostatky vo vykonoch
sposobené nedostatkom zru¢nosti na pracovisku - alebo nedostatkom ich rozvoja.
V kratkodobom horizonte je cielom organizacie preklenut’ tieto medzery r6znymi zasahmi
(vzdelavaci, vyvojovy a organizacny a podobne). Bezprostrednym cielom je ¢o najskor
zmiernit’ U¢inok na podnikové metriky. Dlhodobym cielom podnikania je na druhej strane
riesit’ tieto medzery kvalitne zlepSenim niektorych procesov a odstranenim zakladnych
pri¢in. Pozadovanym vysledkom je vyhnut sa opdtovnému vyskytu tychto nedostatkov pri

4 r 13
vykone prace.

2ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojii. 13.vydanie. Praha : Grada Publishing, 2015.
354 s. ISBN 978-80-247-5258-7.

3 ANDRIOTIS, Nikos. 5 approaches on how to identifz skill gaps at work [elektronicky zdroj].
2017. In: efront. [cit. 4.12.2018]. Dostupnénainternete:
https://www.efrontlearning.com/blog/2017/10/identify-skill-gaps-workplace.html
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Obrazok 3: Medzera vo vzdeldvani, potreba vzdelavania
Zdroj: ARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdrojt. 13.vydanie. Praha : Grada
Publishing, 2015. 355 s. ISBN 978-80-247-5258-7.

Moznosti vyuzite'nych zdrojov pre ucely identifikacie je mnoho a je vel'mi naro¢né
urcit’ dolezitost’ informadcii urcujicich potrebu vzdelavania. Na zaciatok je vzdy potrebné
analyzovat’ tdaje z r6éznych turovni potrieb, pretoze rozne urovne vyzaduju odlisny
metodologicky a organizaény pristup. Tieto tudaje sa daju ziskat z podnikového

. . s , . v , , , 4 . 14,
informacéného systému alebo zo zvlastnych Setreni. Jednd sa o tidaje™:

1. Celopodnikové - obsahuji informécie o Struktire podniku, vyrobnom
programe, trhu, zdrojoch, o pocte a Struktire pracovnikov, o kvalifikacii a
pracovnej dobe.

2. Tykajuce sa pracovnych miest a ¢innosti - popisuju pracovné miesta, ich
Specifikacie a podavaju informacie o vedeni a pracovnych vzt'ahoch.

3. O jednotlivych pracovnikoch - podavaju informdacie o Grovni vzdelania

pracovnika a o absolvovanych vzdelavacich programoch.

Pri analyze a identifikacii potrieb vzdelavania sa nemozeme opierat’ len o tdaje
tykajice sa organizacie, ale v kazdom pripade musime poznat’ aj kvalifikacna Struktaru
pracovnych zdrojov a jej vyvojové tendencie. Teda je potrebné preskumat’ aj informacie,

ktoré sa tykaji sucasnych a buducich potrieb a kvantitativnych a kvalitativnych potrieb.

Sucasné a buduce potreby

 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zéklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 262 s. ISBN 978-80-7261-168-3.
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Stucasné (kratkodobé, bezprostredné) potreby je mozné stanovit tak, Ze porovname
realne existujucu vykonnost’ manazéra so Standardom, ktory je mozné dosiahnut’ okamzite
alebo v relativne kratkom case. Buduce potreby su spojené s predstavami o buducnosti, so
stratégiou rozvoja a s dlhodobymi ulohami. Ulohou vzdelavania a osobného rozvoja je
pomahat tak v prekondvania stcasnych nedostatkov av okamzitom zvySovanie

vykonnosti, tak ako aj v priprave na nové situacie a buduce prilezitosti.'
Kvalitativne a kvantitativne potreby

Posledné dimenzie potrieb sa tykaju ich kvalitativnej a kvantitativnej stranky.
Kvalitativne potreby odrdzaji obsah manazérskej prace a kompetencie a ich pozadované
zmeny. Urcuju hlavna problémovu alebo prevadzkoveé oblast’ a druh vedomosti a zrucnosti,
ktoré bude treba zdokonalit, alebo zmeny v postojoch a spravani, ktorych bude potrebné v
danych oblastiach dosiahnut’. Kvantitativne potreby neexistuju nezavisle na kvalitativnych.
Naznacuju ndm, kol’ko manazérov ma rovnaké alebo podobné kvalitativne potreby, a aké
vel'ké usilie a aké zdroje bude potrebné vynalozit. Medzi indikdtory kvantitativnych
potrieb patri pocet manazérskych miest, pocet manazérov vyzadujucich vzdelavanie a,
rozvoj alebo vymenu, ¢as potrebny pre doskolovanie, objem vzdelavacich a rozvojovych

. . e s 1
aktivit a potrebne Fudské, materialne a finanéné zdroje.*®

1.4.3 Typy analyzy vzdelavacich potrieb

Pri analyze potrieb vzdelavania pracovnikov je mozné opierat’ sa aj o skiisenosti z
procesu ziskavania a vyberu pracovnikov, z procesu zapracovavania novych pracovnikov,
informécie vyplyvajuce z hodnotenia pracovnikov, o informécie ziskané z rozhovorov s
pracovnikmi, o informécie ziskané od bezprostrednych nadriadenych, z podnikovych
planov, o informacie o vyuzivani fondov pracovnej doby, absencii, pracovnej

neschopnosti, o informécie tykajice sa vyvoja techniky a technologie, atd’.

NIELSON, Bryant. Identifying your organizations training needs: 7- steps process. [elektronicky
zdroj]. 2010. In: CapitalWave Inc. [cit. 4.12.2018]. Dostupné na
internete:http://www.yourtrainingedge.com/wp-content/uploads/2010/01/7-Steps-to-ldentifying-Your-
Organizations-Training-Needs-White-Paper-Sept-2010.pdf

®PROKOPENKO, Joseph. KUBR, Milan. MARIK, Kamil. Vzdéldvdni a rozvoj manazerii. Praha:
Grada. 1996. 103 s. ISBN 80-7169-250-6.
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Zhrnutim udajov sa da ziskat’ prehl'ad o sti¢asnom a potencionalnom vzt'ahu medzi
kvalifikaciou pracovnikov a poziadavkami pracovnych miest a na zaklade zisteni z tychto

dajov sa potom analyzuje potreba vzdelavania pracovnikov.'’

Na obrazku 4 mézeme vidiet', Ze existuju tri zakladné prvky analyzy vzdeldvacich
potrieb: analyza subjektu ako celku, analyza pracovnych miest a analyza jednotlivcov.
Organizacia by mala zvazit’ informacie zo vSetkych troch analyz predtym, ako sa rozhodne
venovat’ Cas a peniaze na vzdeldvanie. Obvykle sa analyza subjektu ako celku robi prva,
pretoze sa zistuje ¢i ma podnik rozpocet na vzdelavanie Nasledne sa vypracuje analyza
pracovnych miest a analyza jednotlivcov. ZvyCajne sa spracovdvaju v tom istom case,
pretoze je tazké urcit, ¢i nedostatky v praci predstavuju problém s odbornou pripravou bez

toho, aby ste pochopili Glohy a pracovné prostredie.™

Analyza jednotlivca

Dosahovany vykon
Pozadovany vykon

Analyza subjektu Vysledky

ako celku Spéitna vizba

Strategické Chceme obetovat’
smerovanie »| Casapeniaze na

Podpora vzdelavania vzdelavanie?

Rozpocetna

vzdelavanie Analyza pracovnych

miest

Pracovny vykon
Pracovné podmienky
Vedomosti, zru¢nosti

a schopnosti

Obrazok 4: Analyza udajov pre potreby vzdelavania
Zdroj: SANNIGRAHI, Asoke Kumar. Human resource development. India : New
India Publishing Agency, 2011. 67 s. ISBN 978-93-802-3576-9

Analyza subjektu ako celku sa zameriava na stratégiu organizacie, personalnu

stratégiu a plany, z ktorych sa odvodzuje plan personalneho rozvoja. Analyzuje sa najméa

' KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 261 s. ISBN 978-80-7261-168-3..

BSANNIGRAHI, Asoke Kumar. Human resource development. India : New India Publishing
Agency, 2011. 67 S. ISBN
978-93-802-3576-9
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organiza¢na Struktira, pocet a pohyb zamestnancov, vyuzivanie kvalifikacie a pracovného
Casu, charakteristiky efektivnosti organizacie, napriklad naklady préce, kvalita pracovnych
vykonov a podobne.lg Podniky existuju v ur¢itom prostredi, ktoré ma vplyv na ich ¢innost’
mnozstvom zakonov, vyhla$ok, vladnych nariadeni a podobne. Okrem vplyvu zo strany

Statu, si podniky musia uvedomovat’ tlaky zo strany konkurencie v odvetvi.

Analyza pracovnych miest sa rozumie ako proces ziskavania, analyzy
a usporiadania informécii o obsahu prace s cielom vytvorit' zaklad pre opis pracovného
miesta apodklady na ziskavanie a vzdelavanie zamestnancov, na hodnotenie prace
a riadenie pracovného vykonu. lde v podstate 0 akusi inventuru pracovnych tloh a potrieb
prace v organizacii. ?° Z hl'adiska potrieb vzdelavania ide najmi o kvalitu a mnoZstvo
poznatkov, zru¢nosti a postojov, potrebnych na tspesné vykonavanie prace na konkrétnom

. . i oS a2l
pracovnom mieste. Uvedena analyza si vyzaduje:

e identifikéciu prace,

e opis prace apodmienky vykonédvania prace s minimalnou vyzadovanou
kvalifikaciou,

e ohodnotenie dolezitosti kazdej ¢innosti a opakovatelnost’ ¢innosti,

e podrobné zistovanie obsahu prace, vykonovych noriem, a Specifikacie
poziadaviek na zamestnanca, potrebnych na uspesné vykonavanie prace na
danom pracovnom mieste,

e spitnu vdzbu, aby zamestnanci boli informovani o uskuto¢nenej analyze,

¢im sa vytvori vicSia ndklonnost’ k realizacii zmeny.

Analyza jednotlivcov sa zameriava priamo na samotného zamestnanca. Kazdy
zamestnanec ma Specifické potreby vzdelavania, ktoré suvisia s vykonavanou pracou,
uroviiou jeho vzdeldvania, skiisenostou a osobitnymi charakteristikami. Zakladny zdroj
tejto analyzy predstavuji vysledky hodnotenia zamestnancov, ktoré sa vykonava ako
sucast’ riadenia V}’/konu.22 Je dolezité zvazit, ako sa osobné vlastnosti, vstupy, vystupy,

dosledky a spétna vizba tykaju vykonnosti a vzdelavania. Analyza jednotlivcov v podstate

Y BARTONKOVA, Hana. Firemni vzd&lavani: Strategicky piistup ke vzdelavani pracovniku. Praha
: Grada Publishing. 2010. 125 s. ISBN 978-80-247-7625-5

YARMSTRONG, Michael. Rizeni lidskych zdroji. 13.vydanie. Praha : Grada Publishing, 2015.
262 s. ISBN 978-80-247-5258-7.

ZMATULCIKOVA, Marta - Jalius MATULCIK. Vzdeldvanie a kariéra. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM, 2012, 133 s. ISBN 978-80-225-3472-7.

ZBARTONKOVA, Hana. Firemni vzd&lavani: Strategicky pristup ke vzdelavani pracovniku. Praha
: Grada Publishing. 2010. 125 s. ISBN 978-80-247-7625-5
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pomaha identifikovat’ zamestnancov, ktori potrebuji vzdelavanie, to znamend, ¢i sucasna

vykonnost’ alebo o&akavany vykon poukazuji na potrebu vzdelavania.?

Postupny analyticky proces by mal poskytnut’ informacie o pozadovanom vykone,
ukazovateloch vykonnosti, rozdieloch medzi skutocnym a pozadovanym vykonom a
0 prekazkach vykonu. Poznanie prekdzok vykonu je vyznamné nielen pri snahe
0 zvySovanie produktivity prace, ale aj z hl'adiska urcovania potrieb vzdelavania. Prekazky
vykonu moézeme rozdelit’ na prekazky l'udské, prekazky technické, prekazky informacné

a prekazky 0rganizaéné.24

Sledovat’ skuto¢ny vykon, zistovat' disproporcie Vv porovnani s pozadovanym

vykonom a riesit’ z toho vyplyvajuce problémy treba nasledujicim spdsobom:

a) Identifikovat’ problém

b) Identifikovat’ mieru a druh poskodenia podnikatel'ského subjektu.
c) Identifikovat priciny.

d) Identifikovat’ prospesnost.

e) Realizovat rieSenie a hodnotit’ ho.

a) Identifikacia problému

Ide o stanovenie problému, v om sa prejavuje, ktoré ulohy sa vykonavaju slabo
alebo nedostatocne. Treba zistit' obdobie vzniku problému a charakterizovat’ jeho vyvoj,
pripadne zmeny. Urcit' do akej miery je problém vSeobecny alebo Specificky. V suvislosti
S problémom je vhodné preskumat’ skusenosti srieSenim podobnych problémov

v minulosti.®

ZSANNIGRAHI, Asoke Kumar. Human resource development. India : New India Publishing
Agency, 2011. 68 S. ISBN
978-93-802-3576-9

“MATULCIKOVA, Marta - Jalius MATULCIK. Vzdeldvanie a kariéra. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM, 2012, 133-134 s. ISBN 978-80-225-3472-7.

PMATULCIKOVA, Marta - Jalius MATULCIK. Vzdeldvanie a kariéra. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM, 2012, 134 s. ISBN 978-80-225-3472-7.
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b) Identifikacia miery a druhu poSkodenia podnikatel’ského subjektu

Znizenie vykonu sa odrdza na vysledkoch prace celého subjektu. V tejto suvislosti
treba zistit’ mnozstvo zamestnancov nedosahujucich pozadované vykony a vycislit’ naklady

suvisiace s neplnenim vykonovych kritérii.?®

c) Identifikacia pricin

Pri¢iny problémov pracovného vykonu moézeme zhrnit do troch zékladnych

skupin:27

e Priciny suvisiace s prostredim (interferencia tloh, neadekvatna spétna
vizba, nevhodné dosledky).

e Pri¢iny, ktoré sa vztahuju na vedomosti a zru¢nosti (urcenie problémovych
oblasti a odhalenie problémov pri ich ziskavani a osvojovani).

e Priciny vyplyvajuce z fyzickej alebo psychickej neschopnosti zo strany
zamestnanca.

d) Identifikacia prospesnosti

Analyza prospesnosti zahffia analyzu prinosov a strat, ktoru treba vykonat’ hned’ po
rozhodnuti, Ze zlep$it' pracovny vykon je mozné vzdelavanim. Na jednej strane treba
spocitat’ naklady na realizaciu vzdelavania a zakalkulovat’ treba aj usly zisk. Prinosom je
zlepSenie v podobe zvySenia pracovného V}'/konu.28 Je dolezité zvazit', ¢i je vyhodnejSie

realizovat’ vzdeldvanie alebo hl'adat’ jednoduchsie rieSenia.
e) Realizacia rieSenia a jeho hodnotenie

V tejto etape je dolezitd spolupraca s manazmentom l'udskych zdrojov s cielom
realizovat Co najlepSie prijaté rieSenie. Ak je vzdeldvaci program prili§ rozsiahly
a nakladny, je vhodné zostavit’ pilotnt skupinu a aZ po zhodnoteni dosiahnutych vysledkov

. . ’ ’ ’ v s g Y 2
a po identifikovani pripadnych nedostatkov zacat’ s realizaciou v SirSom rozsahu. ’

BMATULCIKOVA, Marta - Jalius MATULCIK. Vzdeldvanie a kariéra. Bratislava: Vydavatel'stvo
EKONOM, 2012, 134 s. ISBN 978-80-225-3472-7.

"MATULCIKOVA, Marta - Jalius MATULCIK. Manazment dalsieho vzdeldvania. Bratislava:
Vydavatel'stvo EKONOM, 2003, 67-69 s. ISBN 80-225-1677-5.

ZMATULCIKOVA, Marta - Jalius MATULCIK. Manazment dalsieho vzdeldvania. Bratislava:
Vydavatel'stvo EKONOM, 2003, 70 s. ISBN 80-225-1677-5.

PMATULCIKOVA, Marta - Jalius MATULCIK. Manazment dalsieho vzdeldvania. Bratislava:
Vydavatel'stvo EKONOM, 2003, 70 s. ISBN 80-225-1677-5.
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1.4.4 Metody analyzy vzdeldavacich potrieb

Aby sme dokézali analyzovat vzdeldvacie potreby musime zvladnut mnozstvo
metod a technik. Nie je mozné ich tu vSetky opisat’ a nie je to ani potrebné. Su to metody,
ktoré sa taktiez modzu pouzivat' v kombindcii s metodami identifikacie, aje ich mozné
pouzit’ spolu alebo jednotlivo vo viésine pripadov. Predstavime si tie, ktoré sa pouzivaju
najéastejéie:?’o
e pozorovanie,

e analyza sprav a zaznamov,
e analyza kritickych situdcii,
e rozhovor,
e dotaznik,

e assessment centrum,

e hodnotenie pracovného vykonu.
Pozorovanie

Mnohé problémy s odbornym vzdelavanim sa prejavia iba  pri starostlivom
pozorovani. Pozorovatel' sleduje manazéra pocas bezného pracovného dna, kedy sa
zaobera problémami a pracuje s 'ud’'mi. Pozorovatel’ vedie protokol o ¢innosti manazéra a
analyzuje to, o sa deje. V priebehu procesu sa objavia nedostatky v schopnosti manazéra.

Nasledne pozorovatel’ zhrnie Svoje zistenia a pouziva ich na analyzu potrieb manazéra.
Analyza sprav a zaznamov

Velmi cenné informécie, ktoré upozoriujii na existujice problémy s odbornou
pripravou, mozno ziskat v spravach a zdznamoch spolo¢nosti alebo oddelenia. Tieto
spravy a zaznamy moézu poskytnut’ trénerovi zédkladné informdacie o vzdelavani, tréningu,
skusenostiach, Gspechoch a zlyhaniach manazéra. Problémy zamestnancov a st'aznosti su
tiez posudzované. Tento druh informacii poukazuje na nedostatky, ktoré mozno napravit’

Skolenim.

PROKOPENKO, Joseph — NORTH, Klaus. Productivity and Quality Management: A Modular
Programme - Part II: High Potential Productivity and Quality Improvement Areas [elektronicky zdroj]. In:
Community development library, 1997, 123 s. [cit. 27.11.2018]. Dostupné na internete:
http://www.nzdl.org/gsdImod?e=d-00000-00---off-Ocdl--00-0----0-10-0---0---0direct-10---4------- 0-01--11-
en-50---20-about---00-0-1-00-0--4----0-0-11-10-0utfZz-8-
00&cI=CL1.2&d=HASH01e93ba74e796c94b0bed947.4.3&gt=1
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http://www.nzdl.org/gsdlmod?e=d-00000-00---off-0cdl--00-0----0-10-0---0---0direct-10---4-------0-0l--11-en-50---20-about---00-0-1-00-0--4----0-0-11-10-0utfZz-8-00&cl=CL1.2&d=HASH01e93ba74e796c94b0bed947.4.3&gt=1
http://www.nzdl.org/gsdlmod?e=d-00000-00---off-0cdl--00-0----0-10-0---0---0direct-10---4-------0-0l--11-en-50---20-about---00-0-1-00-0--4----0-0-11-10-0utfZz-8-00&cl=CL1.2&d=HASH01e93ba74e796c94b0bed947.4.3&gt=1

Analyza Kkritickych situacii / pristup ku kritickym situaciam

Tato technika vyzaduje, aby sa roznymi prostriedkami zhromazdovali a
klasifikovali informacie o réznych podnikovych problémoch a incidentoch ako o
neuspokojivej vykonnosti manazmentu v konkrétnej praci alebo tulohe. Zvycajne su
Skolitelia alebo manazéri poziadani, aby identifikovali konkrétne spravanie alebo
problémy, ktoré si rozhodujtce pre efektivnu vykonnost’. NajcastejSie uvedené spravanie

alebo problémy su potom zoskupené do kategorii potrieb odbornej pripravy.
Interview / Rozhovor

Rozhovor je metdédou zhromazd’ovania informacii prostrednictvom osobného
kontaktu. Skupinova diskusia. Manazéri, ktori sa zucastnia vzdelavacieho programu, sa
stretnu, aby diskutovali o réznych aspektoch rozvoja manazmentu. Diskusia, ktord moze
trvatt niekol’ko hodin, musi byt jasne Strukturovand a cielom je identifikovat

najnaliehavejsie problémy, navrhnut ich rieSenia a vypracovat jasné odporucania.
Dotaznik

Dotaznik ziada respondenta, aby poskytol pisomné informdcie tykajuce sa jeho
prace. Manazérov zvycCajne vyzyvaju, aby vyplnili dotaznik samostatne; ale okamzity
nadriadeny moéze byt vyzvany, aby im pomohol alebo aby vyhodnotil svoje vzdelavacie
potreby. Zvycajne st dotazniky "zatvorené" alebo "otvorené". Uzavrety dotaznik mozZe byt
uplne Struktirovany so stupnicami alebo odpoved’ami "ano / nie". Pozostava zo zoznamu
poloziek, ktoré sa maju skontrolovat’, alternativnych odpovedi, ktoré sa maju vybrat’, alebo
policok, ktoré sa majui vyplnit. Otvoreny dotaznik pontka prilezitost’ poskytnat’ uplnejsi a
komplexnejsi obraz alebo popisat’ situdciu. Vyzyva respondenta, aby prekrocil ramec
faktickych materidlov a udajov a vyjadril svoje postoje, pocity a nazory. Kombindcia

uzavretych a otvorenych dotaznikov je obzvlast’ Gi¢inna.
Assessment centrum

Metoda assessment centra zahfiia viacero technik vratane roznych typov
pracovnych simulédcii a niekedy pohovorov a psychologickych testov. Simuléacie su
navrhnuté tak, aby podporovali spravanie relevantné k najdolezitejSim aspektom pozicie,
pre ktoru su cvicenia navrhnuté. Mozno najddlezitejSou ¢rtou metddy assessment centra je,

ze sa nevzt'ahuje na sti€asny vykon prace, ale na budice vykony. Pozorovanim toho, ako sa
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ucastnik zaoberd problémami a vyzvami v centre mdézu hodnotitelia dostat’ relevantny

obraz o tom, ako by tato osoba pracovala v cielovej pozicii.®*
Hodnotenie pracovného vykonu

Hodnotenie vykonu je systematicky proces, ktory hodnoti pracovny vykon a
produktivitu jednotlivych zamestnancov v suvislosti s urcitymi vopred stanovenymi
kritériami a organizacnymi cielmi.* Uvazuje sa aj o dalSich aspektoch jednotlivych
zamestnancov, ako je organizacné spravanie, uspechy, potencidl pre buduce zlepSenie,

silné a slabé stranky a podobne.

V tabulke 1 moézeme vidiet' vyhody anevyhody spominanych metdéd analyzy

vzdelavacich potrieb.

Tabul’ka 1: Vyhody a nevyhody metdd analyzy a identifikdcie vzdelavacich potrieb

METODA VYHODY NEVYHODY
Zhromazd'uje aktualne data Potrebny odbornik na pozorovanie
pracovného prostredia Spravanie zamestnanca mdze byt

Pozorovanie Minimalizuje zasah do rutiny ovplyvnené, tym Ze je pozorovany
pracovného vykonu a dynamiky Zhromazd'uje data len v konkrétnej
skupiny pracovnej situacii

Casto nepoukazuje na pricinu

) o . problému
Sporlahlivy zdroj informacii _
Analyza sprav o Zamerana skor na minulé situcie,
Poskytuje objektivny vysledky ) .
a zaznamov informacie mézu byt zastarané

Jednoducho spracovatel'na _
Musi byt interpretovana skiisenym

analytikom

IBYHAM. William. What is an assessment center? [elektronicky zdroj].Pittsburgh: Development
Dimension International. 1 . [cit. 11.11.2018]. Dostupné na:
https://static1.squarespace.com/static/5681703a9cadb6554dbf0c78/t/577be40fb3db2b681b9400d9/14677371
04025/The+assessment+center+method%2C+applications%2C+and+technologies+%28Byham%2C+n.d.%2
9.pdf

32MANASA, K. V. L. — REDDY, Nivedita. Role of Training in Improving Performance. In: The
IUP Journal of Soft Skills. India : KakatiyaUniversity2009. s. 72.
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Analyza

Zistovanie spravania v stresujuce;j

Ziskané informacie len z konkrétnej

kritickych R o
situdcii situacie
situacii
) Casovo naro¢ny
Dobry pri odhalovani podrobnosti )
] ) Naro¢ny na analyzovania
0 potrebach vzdelavania, priciny
. . a kvantifikaciu vysledkov
a rieSenia problému
Potrebuje skiiseného odbornika
Modze preskimat’ neocakavané ,
Rozhovor Naro¢ny na realizéciu (sklbenie
probléme, ktoré sa vyskytnu
casovych rozvrhov)
Odhal’uje postoje zamestnanca
Zamestnanci mézu poskytnut’ také
k vzdelavania a k organizacii
informacie, o ktorych si myslia ze
Moznost’ pre spatn vizbu
chceme pocut’
Nenaro¢ny na finan¢né prostriedky _
Vyzaduje zna¢ny Cas na spravne
Zbiera data od velkej skupiny . )
pripravenie dotaznika
Zamestnancov .
Moznost’ nizkej navratnosti
Jednoduché zhrnutie
Dotaznik a nevhodnych odpovedi
a kvantifikovatel'ny vysledok
o Chybaju detaily
Déva moznost’ vyjadrit’ sa bez strachu . ) )
Poskytuje len informacie zadané
z hanby alebo trestu
otazkami
Poskytuje véasnu identifikaciu
Assessment zamestnancov s potencialom na 5
. Casovo naro¢né a nakladné
centrum povysenie
Presnejsie ako intuicia
Moze byt nakladné na vyvoj systému
hodnotenia. Dava moznost’
Hodnotenie Priamo zist'uje silné a slabé stranky ) ) )
manazérom manipulovat’ s ratingmi
pracovného zamestnanca ' o
o ] na odévodnenie zvySenia miezd
vykonu Identifikuje priamu potrebu rozvoja

Hodnotenie mdze byt znehodnotené

na zaklade zaujatosti supervizora

Zdroj: SANNIGRAHI, Asoke Kumar. Human resource development. India : New
India Publishing Agency, 2011. 63-65 s. ISBN 978-93-802-3576-9

26




1.4.5 Metody identifikdcie vzdelavacich potrieb

Zakladnym bodom pri identifikovani potricb vzdelavania je hodnotenie
pracovnikov, konkrétne pracovného vykonu. Hodnotenie by malo byt podrobné, aby
presne popisalo nedostatky pracovnika a ich pri¢iny. Na zéklade tychto zisteni presne
identifikovalo potreby vzdelavania a tym dopomohlo k redukovaniu nedostatkov.*® Pri
hodnoteni pracovnikov sa moézu vyuzivat tri zdroje. Prvym zdrojom je samotny
podriadeny, druhym zdrojom su spolupracovnici a tretim zdrojom je zakaznik, ktory
vyjadruje svoju spokojnost’ alebo nespokojnost’ s danym pracovnikom. Podl'a vysledkov
tohto hodnotenia je pracovnik zaradeny do inej funkcie, st zvolené formy vzdeldvania,

alebo v pripade zlych pracovnych vysledkov sa rozviaze pracovny pomer.

Metod a postupov na identifikaciu potrieb vzdelavania je v dne$nej dobe mnoho,
ateda je nemozné popisat’ vSetky. DodlezitejSie je samostatne sa orientovat’ v takom
mnozstve pristupov k identifikécii vzdelavacich potrieb. Analyzujeme si preto

najpouzivanejsie pristupy, medzi ktoré patria:

e identifikécia a analyza problému,
e porovnavanie,

e stanoviska expertov.
Identifikacia a analyza problému

Kazdd potreba vzdelavania modze byt povazovand za organizatny alebo
manazérsky problém. Preto moZeme zistovanie potrieb povazovat za identifikovanie
problému. Ako kazdy problém tak aj potreba vzdeldvania musi mat’ svoju charakteristiku,
priciny a rieSenia. Problém je obvykle Specifikovany ako rozdiel medzi tym co je a ¢o by
malo byt a taktieZ to moze byt aj nejasna a neprehl’adna situdcia. Tento problém sa da

Specifikovat’ piatimi zakladnymi charakteristikami®*:

e Podstata alebo identita: nizka vykonnost’, rastuce naklady, nedostatok
kvalifikovaného personalu, chybajuce nové napady, atd’.

e Miesto: oddelenie, budovy, vyrobné zavody, kancelarie, atd’.

% KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdrojii: zaklady moderni personalistiky. 4. vyd. Praha:
Management Press, 2007, 262 s. ISBN 978-80-7261-168-3.

¥PROKOPENKO, Joseph. KUBR, Milan. MARIK, Kamil. Vzdélavdni a rozvoj manaZerii. Praha:
Grada. 1996. 106 s. ISBN 80-7169-250-6.
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e Vlastnici“ problému (I'udia ovplyvneni existenciou problému
a zainteresovani na jeho rieSeni): manazéri, Specialisti, robotnici, sekretarky,
celd organizacia.

e Velkost’ problému: vyznam problému pre organizaciu.

e Casové hPadisko: Od kedy problém existuje? Kedy bol prvykrat

spozorovany? Opakuje sa? Rastie, ¢i sa stabilizuje?
Porovnavanie

Porovnévanie je neoddelitelnou stcastou vsetkych koncepcii zistovania potrieb
vzdelavania arozvoja. Vzdy porovnavame dva rozdielne subory, ako kompetencie,
vykonnost’ a tiez faktory a podmienky, ktoré ich ovplyviuji. Najlepsie sa porovnava ked’
mame Standardy, s ktorymi porovnavame sucasnu kvalifikédciu alebo vykonnost’. Pri
porovnavani si najvyznamnejs$ie modely manazérskych kompetencii, ktoré za zameriavaji
na profily si¢asnych manazérov a profily ocakavané v budicnosti, aby bolo mozné ziskat’
ur¢ité predstavy o druhu vzdelavania, ktory je ziaduci. Pri porovnavani sucasnych

a buducich potrieb sa Casto vyuzivajui prave vysledky a skisenosti podnikov z inych krajin,

.....

Stanoviska expertov

V zavislosti od rozsahu dat, ktoré st presne zadefinované a kvantifikovatel'né,
budeme pri identifikacii potrieb potrebovat’ stanoviska expertov v danej branzi, ktori nam
pomdzu zadefinovat’ vzdelavacie potreby a vytvorit' vzdelavaci program orientovany na
vysledky. Bude starostlivo navrhnuty tak, aby poskytoval navratnost’ investicii vo forme
najnalichavejSich organizacnych cielov, ¢i uZz ide o zvySenie produktivity, zlepSenie
zadrZania, vicSie ziskové rozpitie alebo zvySena bezpecnost’. Tito odbornici mozu tiez
poskytnit’ nastroje, ktoré potrebujete na vyhodnotenie, porovnavanie, meranie a

oznamovanie pokroku.*

Dolezitu tlohu v oblasti identifikacie potrieb vzdelavania predstavuju poziadavky

a pripomienky vedtcich pracovnikov ale aj pracovnikov radovych. Podniky casto

*PROKOPENKO, Joseph. KUBR, Milan. MARIK, Kamil. Vzdélavini a rozvoj manaZerii. Praha:
Grada. 1996. 109 s. ISBN 80-7169-250-6.

% THE BOB PIKE GROUP. How to identify your organization’s training needs before revising
atraining  program.  [elektronicky  zdroj].  2017.  [cit.  4.12.2018].  Dostupnénainternete:
https://www.bobpikegroup.com/trainer-blog/identify-your-organizations-training-needs
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nechavaju rozhodnutie o potrebe vzdelavania liniovym manazérom. Tito manazéri si

musia s danou situaciou poradit’ a vyriesit ju.

1.5 Proces analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb

Tymto procesom smerujeme k zlepseniu individudlneho manazérskeho a aj vykonu

o , , e oo . 37
organizacie. Cely proces analyzy a identifikacie vidime na obrazku 5.

Vychodiskovym bodom procesu analyzy a identifikacie vzdeldvacich potrieb je
zistenie problémov s vykonnostou a produktivitou v organizacii atiez stupne ich

naliehavosti a poradie priorit, v akom poradi sa budu riesit’.

Druhy krok zahfha sledovanie a identifikdciu hlavnych pri¢in a oblasti
problémov. Tu moZeme identifikovat’ pric¢iny ako nedostatok komunikacie, nedostato¢né
kompetencie a slaba disciplina, nespravne alebo neefektivne vybavenie a zariadenia,
problémy s postupom alebo neznalostou zariadenia a podobne. Zaroven moézeme presne
identifikovat’ hlavné oblasti (technické, funkcné, geografické, atd.), kde vznikaju

problémy.

Nasledujtci treti krok zahffia budovanie povedomia a uznanie problémov a ich
pri¢in a oblasti, ktoré st nimi ovplyvnené. Pocas tejto fazy je dolezité identifikovat’ tych
manazérov na roznych urovniach a v réznych Castiach organizacie, ktori tieto problémy
"vytvorili" alebo nejakym spdsobom ovplyvnili ich existenciu. Tento krok ndm umoziuje
vyhnut' sa Uplnej analyze vzdeldvacich potrieb vSetkych manazérov v organizécii a
sustredit’ sa iba na tych jednotlivcov, ktori s skuto€ne zdrojom problémov a ktori pracuju

v oblastiach, v ktorych sa vyskytli problémy.

Ked’ boli identifikované problémové oblasti a konkrétni manaZzéri, ktori su za ne
zodpovedni, Stvrty krok je analyzovat kazdé pracovné miesto (vratane poziadaviek na
pracu a skuto¢ného spravania sa zamestnanca) a porovnat ho s vykonnostnymi normami a
vysledkami hodnotenia vykonnosti (piaty krok).Vysledky tohto porovnania ukazuji rozdiel
medzi vykonnostnymi normami a skutoénymi vysledkami vyjadrenymi z hladiska

nedostatocnej kompetencie, ktoré sa budi musiet’ rozdelit na Specifické zrucnosti,

¥’PROKOPENKO, Joseph — NORTH, Klaus. Productivity and Quality Management: A Modular
Programme - Part II: High Potential Productivity and Quality Improvement Areas [elektronicky zdroj]. In:
Community development library, 1997, 828 s. [cit. 27.11.2018]. Dostupné na internete:
http://www.nzdl.org/gsdImod?e=d-00000-00---0ff-0cdl--00-0----0-10-0---0---0direct-10---4------- 0-01--11-
en-50---20-about---00-0-1-00-0--4----0-0-11-10-0utfZz-8-
00&cI=CL1.2&d=HASH01e93ba74e796c94b0bed947.4.3&gt=1
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poznatky, postoje a spravaniec manazérov, ako aj iné organiza¢né faktory a sily, ktoré

spdsobuju vyleps$it’ manazérske spravanie a efektivitu (Siesty krok).

Toto bude pokracovat’ v siedmom kroku, kde sa oddelia potreby mimo odbornej
pripravy od potrieb odbornej pripravy a navrhovanim pozadovanych rieSeni (zasahov)
mimo odbornej pripravy okrem rieSeni vzdeldvania. Postidenie potrieb odbornej pripravy
bolo tak dokoncené. V poslednom kroku sa dosiahnuté zavery premietnu do Specifickych

cielov a programov pre Skolenie a ¢innost’.

Zistenie problémov s vykonnost'ou
a produktivitou v organizacii

v

Sledovanie a identifikaciu hlavnych pric¢in
a oblasti problémov

v

Budovanie povedomia a uznanie
problémov a ich pri¢in a oblasti

v

Analyza pracovného miesta

A

¢ Vykonnové
Standardy

Hodnotenie pracovného vykonu —_— >
—

v

Ur¢eniezlepseni pre vykon

v

Oddelenie potrieb odbornej pripravy
a potrieb neoodbornej pripravy

/ ;

>

A

Riesenie odbornym RieSenie mimo
I3 r » .
vzdelavanim »| odborného vzdelavania

y

Premietnutie zaverov do konkrétnych cielov a navrhov vzdelavania

Obrazok 5: Model procesu analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb
Zdroj: MADURIMA, Lall - SHEETAL, Sharma. Personal growth and training and
development. New Delhi: Excel Books. 2009. 405s. ISBN 978-81-7446-760-7
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1.6 Silné a slabé miesta analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb

Analyza vzdelavacich potrieb patri k najkritickejSim bodom projektovania
vzdelavacich aktivit. Samozrejme aj v nej sa vyskytuju silné miesta a slabé miesta, kde by

o A - - 38
bolo treba zlepSenia. Mézeme si ich vymedzit’ nasledovne:
Silné miesta:

e Pri dobre vykonanej analyze mozno do podrobnosti odhadnit’ rozsah
potrieb organizécie ¢i institicie v oblasti d’alSieho vzdeldvania.

e Mozno vymedzit aj cielové skupiny, ktorych sa potreba vzdelavania tyka.

e Mozno navrhnat’ celkom konkrétne obsah a formy d’alSieho vzdelavania.

e Na zaklade znalosti celej problematiky je mozné odporucit’ optimalny
realizacny program.

e Hypoteticky je mozné odhadnut’ efektivnost vynalozeného casu na

vzdelavanie.
Slabé miesta:

e I[std neochota najmd top manazmentu uznat potreby vzdelavania tejto
skupiny, ak u nej bola tato potreba zistena.

e Vseobecnd neochota k d’alSiemu vzdelavaniu vyplyvajuca predovSetkym z
nedobrych skusenosti v tomto smere.

e [std konzervativnost’ a neochota prijimat’ nieco nové.

e I[sty prvok nedovery k mimo podnikovym vzdeldvacim zariadeniam.

e Pripadnd nesktsenost’ alebo mald sktsenost’ analytickych pracovnikov
moze viest’ k nespravnym ¢i povrchnym zaverom a odporacaniam.

e Ak nie je k dispozicii dostatok podkladov, nie je mozné odhadnut’ skuto¢né

vzdelavacie potreby organizicie.

BBARTONKOVA, Hana. Firemni vzd&lavani: Strategicky piistup ke vzd&lavani pracovniki. Praha
: Grada Publishing, 2010. 128 s. ISBN 978-80-247-7625-5
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2 CIEL PRACE

Hlavnym cielom diplomovej prace je navrhnutie zdokonalenia metdd a postupov,

ktoré su vyuzivané pre identifikaciu vzdelavacich potrieb.
Pre dosiahnutie primarneho ciel'a sme si urcili niekol’ko ¢iastkovych ciel'ov:

e Teoretické vymedzenie analyzy a identifikdcie vzdelavacich potrieb
manazérov. Predchadzalo tomu objasnenie znalosti a kompetencii manazéra
potrebnych pre efektivne riadenie zamestnancov a podniku.

e Vymedzenie metodd, postupov analyzy vzdelavacich potrieb.

e Vymedzenie metdd a postupov identifikacie vzdelavacich potrieb.

e Spracovanie potrebnych kompetencii pozicie manazéra, ktoré spolo¢nost’
vyzaduje.

e Analyza aidentifikdcia vzdeldvacich potrieb v konkrétnej spolocnosti na
zéklade teoretickych poznatkov. Priblizenie akym spdsobom je proces
analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb vykonavany, aké metody su
pouzivané, a ako je tento proces vyhodnocovany. V ramci tohto ¢iastkového
ciela chceme zistit' vnimanie procesu analyzy a identifikacie vzdelavacich
potrieb manazérmi.

e Navrhnutie vzdeldavacich aktivit, na zéklade realizovanej analyzy

a identifikacie vzdelavacich potrieb manazérov v konkrétnej spolo¢nosti.

Po splneni vSetkych ¢iastkovych cielov, navrhneme zdokonalenie metéd procesu
analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb a splnime primarny ciel’ nasej diplomove;j

prace.
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3 Metodika prace a metody skiumania

Ziskavanie potrebnych informécii pre prieskum prebiehalo prostrednictvom metody
interview, a to konkrétne s manazérom, ktory zastreSuje proces vzdelavania v spolo¢nosti.
Nasledne bola pouzita dotaznikova metdda a metdda rozhovoru na ziskanie informacii od

manazérov v spoloc¢nosti.

3.1 Objekt skumania

V praktickej Casti diplomovej prace sme skiimali manazérov spolo¢nosti Lenovo.
Vyskum diplomovej prace sa uskutocnil v konkrétnej spolocnosti Lenovo (Slovakia) s.r.o.
Spolo¢nost’ Lenovo sa zameriava na vyrobu a predaj pocitacov, smart zariadeni, zariadeni
na ukladanie dat a smart TV. Spolo¢nost’ je viac charakterizovana v kapitole 3.2 Lenovo na
Slovensku. Cielovou zloZkou pre na$ vyskum boli manazéri, ktori aktivne pracuju

v bratislavskej pobocke spolo¢nosti Lenovo.

3.2 Pracovné postupy

Pre vypracovanie teoretickej Casti diplomovej prace bolo nevyhnutné ziskanie
potrebnych informdacii pre dant problematiku z dostupnej slovenskej a zahrani¢nej
literatary. Dalsim krokom bolo uréenie hlavného ciela diplomovej prace, rozsireného
0 d’alsie ciastkové ciele a zvolenie spolo¢nosti, kde uskuto¢nime prieskum. Nésledne
prebiehalo ziskavanie informacii pre uskuto¢nenie vyskumu vo vybranej spolo¢nosti, na
vybranej cielovej skupine anavrhnutie konkrétnych vzdelavacich aktivit. Poslednym
krokom v diplomovej praci bolo spracovanie ziskanych tdajov a navrhnutie zdokonalenia
metod a postupov analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb manazérov v danej

spolo¢nosti.
3.3 Sposob ziskavania udajov a ich zdroje

Poznatky, pre vypracovanie teoretickej Casti boli zhromazdované z kniznych
zdrojov, skript aucebnic, ktoré pochadzali od slovenskych a zahrani¢nych autorov.
Elektronické zdroje, ktoré boli pouzité pochadzali z vedeckych ¢lankov od zahrani¢nych

autorov, dostupné na internete.

Informacie pre vyskumnu cast’ diplomovej prace sme ziskavali prostrednictvom

osobného rozhovoru s manazérom zodpovednym za vzdelavanie a rozvoj zamestnancov
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V spolo¢nosti a s manazérmi v cielovej skupine pre nds§ vyskum. Tiez sme vyuzivali
intranet spolo¢nosti, internetové stranky spoloc¢nosti a interné dokumenty, ktoré nam
spolo¢nost’ poskytla k nahliadnutiu.. Dal§im zdrojom ziskavania informécii pre vyskumnu
Cast’ bol aj dotaznik, ktory ndm vyplnilo tridsat’tri manazérov v bratislavskej pobocke

spolo¢nosti.

3.4 Pouzité metody vyhodnotenia a interpretdacie vysledkov

Pre vyhodnotenie ziskanych informécii sme pouzili analyzu, ¢o znamena vyber
z mnozstva faktov, anéslednt syntézu, ¢o umoznilo sledovat’ charakter vzajomnych
stvislosti. Na vytvorenie dotaznika sme pouzili internetovy portdl SurveyMonkey.com.
Na vyhodnotenie dotaznika sme pouzili pocitacové programy Microsoft Office Excel
a Microsoft Office Word, ktoré patria do balika MS Office. V interpretacii vysledkov sme
vyuzili hodnotu Modus, teda hodnotu, ktora sa vyskytuje v odpovediach najCastejSie.
Odpovede dotaznika sme vyobrazovali prostrednictvom kruhovych diagramov
astipcovych grafov. Na vyvodenie zaverov sme pouzili dedukciu, ktora vychadza zo
vSeobecnych predpokladov a vytvarali sme vSeobecné a Ciastkové zavery. Na zaver sme

pouzili aj komparaciu, kde sme porovnavali teoretické znalosti s poznatkami z praxe.
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4 VYSLEDKY PRACE

Prvym krok bude priblizenie spolocnosti, jej organizacnej Struktiry a najmé
sposobov existujucej analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb manazérov. Nasledne
vyhodnotime vysledky dotaznika, ktory sme poslali manazérom spolo¢nosti a na ciel'ove;j
skupine manazérov vykoname analyzu a identifikaciu vzdelavacich potrieb a navrhneme

potrebné vzdelavacie aktivity.
4.1 Lenovo

Spolo¢nost’ Lenovo je multinacionalna technologicka firma, ktord dizajnuje,
vytvara, vyraba a preddva osobné pocitace, tablety, smartfony, zariadenia na ukladanie dat,

IT manazérske softvéry a smart televizory.

Spolo¢nost” vznikla v roku 1984, len s desiatimi inziniermi. Teraz posobi vo viac
ako Sest'desiatich krajinach, predava svoje produkty v priblizne sto Sest'desiatich krajinach
a zamestnava viac ako 55 000 I'udi po celom svete. Spolocnost’ Lenovo je celosvetovo
rozdelené do piatich geografickych Casti, a to: Severnd Amerika, Juznd Amerika, EMEA

(Eurdpa, Stredny Vychod a Afrika), Cina a Azia a Tichomorie.

Lenovo sa zameriava na Styri zdkladné prvky:
e Pocitace a smart zariadenia (+ cast’ IBM)
e Smartfény (+Motorola)
e Datove uloziska a servery

e Investicie
4.2 Lenovo na Slovensku

Lenovo na slovenskom trhu je spolocnost’ s ru¢enim obmedzenym, ktord vznikla
Vv juni v roku 2007. Na Slovensku posobia dve entity: Lenovo (Slovakia) s.r.o. a Lenovo

Global Technology s.r.o.

Lenovo (Slovakia) s.r.0. je zodpovedna za pocitaCe, smart zariadenia a smartfony.
Lenovo Global Technology s.r.o. sa zaobera datovymi uloziskami a servermi. Lenovo na
Slovensku predstavuje centralu pre oblast Eurépy, Stredného vychodu a Afriky. Na

Slovensku Lenovo zamestnava priblizne 900 zamestnancov v oboch entitach.
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4.2.1 Organizacna Struktura

Diplomova praca je vypracovand v spolo¢nosti Lenovo, ktoré nema konkrétne
vymedzenu organiza¢nu Strukturu. Bratislavskd pobocka spolocnosti Lenovo je servisné
centrum pre Eurépu, Stredny Vychod a Afriku aje to takzvané zdielané centrum, o
znamena, ze organiza¢na Struktira v tejto pobocke nie je presne dana. Teda oddelenia sa
navzajom prelinaju vo svojich kompetenciach, napr. Oddelenie I'udskych zdrojov zasahuje

do vSetkych oddelenti, tak isto ako aj oddelenie benefitov alebo financii.

4.3 Proces analyzy a identifikiacie vzdeldvacich potrieb manaZérov

Vv spolo¢nosti

Spolocnost’ Lenovo Statisticky zamestndva viac manazérov interne ako externe,
znamena to, ze zamestnanec Lenova sa vypracoval na poziciu manazéra po urcitych
rokoch praxe v spolocnosti. Pred nastupom na manazérsku poziciu, musi zamestnanec
podstupit’ behavioralne interview a assessment centrum, kde si spolo¢nost’ overi dané
znalosti a sktsenosti, a prave tu uz zacina proces analyzy a identifikacie vzdelavacich

potrieb.

Nasledne tento proces v spolo¢nosti prebicha prevazne na individualnej baze. Teda
manazér si sam, podla svojich vysledkov, urcuje kde by sa chcel vzdelavat. Oficidlny
proces analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb by mal prebiehat’ raz ro¢ne a mal by
byt dokumentovany, ako Individudlny plan rozvoja, kde by mali byt skiimané silné
anajmi slabé stranky manazéra aprdve moZnosti, ako slabé stranky eliminovat
prostrednictvom vzdelavania. Vo velkej miere si tento plan individualneho rozvoja tvoria

manazéri sami, alebo v spolupréci so svojim vedicim manazérom.

Spolocnost’ Lenovo tiez analyzuje a identifikuje vzdelavacie potreby manazérov
pomocou dotaznika ,Manazér 360, ktory sa konzultuje slud'mi, ktori pracuju

s konkrétnym manazérom, ktorého sa tato identifikacie vzdelavacich potrieb vykonéva.

Na zaciatok tohto procesu, manazér oddelenia vzdelavania a rozvoja uskutocni
rozhovor s konkrétnym manazérom. Na tomto rozhovore sa navzajom snazia zistit' a
konzultovat’ silné a slabé stranky daného manazéra, a taktiez pracovné ambicie, ktoré by
manazér chcel dosiahnut. TieZ sa porovnava jeho vykon s vykonom, ktory by mal

dosahovat’, ked’Ze potrebuju zistit’, kde je medzera vo vzdelavani.
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Nasledujuci krok je dotaznik ,,Manazér 360, ktory sa posiela podriadenym,
kolegom a nadriadenym daného manazéra. Cielom tohto dotaznika je ziskat’ spatnu véizbu
z okolia manazéra. Zameriava sa na 18 manazérskych kompetencii a jeho vyplnenie trva
priblizne 20 minat. Dotaznik obsahuje Styri Casti: vedenie biznisu, vedenie timu, jednanie
v rozhovoroch jeden na jedného a zavereéné odporu¢ania. Cast vedenie biznisu sa
zameriava na schopnost’ manazéra rozumiet’ stratégii, implementovat’ zmeny, planovat
arobit’ rozhodnutia. Dalia Gast’ sa venuje vedeniu timu, teda ako manazér komunikuje
S timom, ako udava timu smer, ¢i ddva zrozumiteI'né ulohy, alebo ako dobre vie podat
spatni vazbu. Tretia Cast’ sa zameriava na jednanie jeden na jedného, teda ako vie
komunikovat’, po¢uvat,, poradit’ a tak d’alej. Posledna Cast’ sa zameriava na odportcania,

ktoré chct respondenti ponuknut’ a neboli zahrnuté v dotazniku.

Dotaznik je nasledne vyhodnoteny a konzultovany s konkrétnym manazérom, tiez
su navrhnuté vzdelavacie aktivity, ktoré by boli, na zéklade spitnej vizby od

spolupracovnikov, ndgpomocné pre eliminovanie slabych stranok manaZzéra.

4.3.1 Kompetencie manazéra v spolocnosti

Po rozhovore s oddelenim naboru a vyberu zamestnancov v spolo¢nosti sme zistili,
ze, spolocnost’ Lenovo nema vytvorené kompetencné modely na konkrétne manaZérske
pozicie. Poskytli mi len informacie, ktoré si pri vybere manazérov dolezité, ako

osobnostné vlastnosti, odborné znalosti, prax a skusenosti.
Odborné poziadavky na manaZéra

Spolo¢nost’” Lenovo nemé presne zadefinované, aké vzdelanie ma mat manazér
absolvované. Odborné poZziadavky sa samozrejme liSia podl'a povahy oddelenia. Po
rozhovore s oddelenim naboru a vyberu zamestnancov sme sa dozvedeli, Ze vécSina
manazérov pochadza z internych zdrojov, ¢o znamend Ze spolo¢nost’ vyberd, na poziciu

manazéra, I'udi, ktori v danom biznise pracuju a potrebné odborné znalosti maju.
Pracovné skusenosti a prax manazéra

Pozadovana dlzka praxe na poziciu manazéra je zadefinovana ako pat’ rokov, ale je
podmienena osobnostnymi znalost'ami a skisenost’ami ako je komunikacia, vedenie l'udi,

schopnost’ rozhodovat’ a tak d’ale;.
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Osobnostné poziadavky na manaZéra

Tieto poziadavky su vel'mi dblezité pre poziciu manazéra, pretoze ako tim lider
ovplyviiuje aj svojich podriadenych. Manazér musi mat’ dobré komunikacné schopnosti,
schopnost’ viest' I'udi a motivovat,, schopnost’ poctvat ariesit problémy, ktoré sa na
pracovisku mézu vyskytnut. Manazér tiez musi byt rozhodny a musi vediet’ ako logicky

mysliet’ a spravne priorizovat’ a delegovat’ tlohy.
Cudzi jazyk

Anglicky jazyk je primarny komunikaény jazyk v spolocnosti, preto podmienkou
pre manazéra je znalost' anglického jazyka na urovni Cl. KedZze spolo¢nost Lenovo
v Bratislave nie je hlavnym sidlom spolo¢nosti, va¢sina nadriadenych pre manazérov sa
nachadza mimo Slovenska, tak aj vSetky projekty, napady, prezenticie a rieSenia
problémov sa komunikuji reportuju v anglickom jazyku. KedZe manazéri pracuju
s roznymi krajinami, vyhodou je znalost' d’alSicho cudzieho jazyka, primarne ¢inskeho,

francuzskeho, nemeckého, ruského alebo $panielskeho.
4.4  Vysledky dotaznika

Dotaznik na tému: Analyza a identifikdcia vzdelavacich potrieb bol vypliovany

manazérmi spolo¢nosti Lenovo (Slovakia) s.r.o0. a Lenovo Global Technology s.r.o.

Dotaznik (Priloha €.1) je Cleneny na Styri Casti. Prva Cast’ sa zaoberd zakladnymi
informaciami, ako su pohlavie, vek, dizka praxe a podobne. Druha &ast’ dotaznika sa
zaoberd vykonom manaZéra, a ako Casto je dostupny pre svojich podriadenych. Tretia Cast’
dotaznika sa tyka vzdelavania manazéra, teda ¢i aako je manazérom umoZzZnené
vzdelavanie, ako ¢asto, a ako dobre st o nom informovani. Posledna $tvrta Cast, ktora je
vyskumnou cCastou, analyzuje povedomie manazérov o procese analyzy a identifikacie

vzdelavania v spolo¢nosti.

4.4.] Zakladné informacie

Prvé Cast’ dotaznika obsahuje pét otdzok a je zamerand na vSeobecné informacie
0 manazérovi. Dotaznik vyplnilo tridsattri zo Styridsiatich manazérov, pracujicich na

roznych oddeleniach skrz obe entity spolo¢nosti.
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Prva otazka zistovala pohlavie oslovenych manazérov. Z tridsiatich troch

manazérov bolo osemnést’ muzov a pétnast’ Zien.

= Zena

= Muz

Graf 1: Pohlavie
Zdroj: vlastné spracovanie

Druha otazka sa zamerala na vekové rozhranie manazérov. Ako vidime v grafe 2
prevazna vécSina manazérov sa nachadzala v strednom rozhrani 35 az 44 rokov. Traja
manazéri boli vo veku 25 az 34 rokov a jeden manazér sa nachadzal vo rozhrani 45 az 54

rokov. Ostatné vekové kategorie neboli zastiipené.

3%

Va

= 35-44
= 45-54

Graf 2:Vek
Zdroj: vlastné spracovanie
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Cielom tretej otazky bolo zistit' kol’ko rokov praxe maju v manazmente. Podl'a
grafu 3 vidime, ze najvacsia ¢ast’ manazérov ma viac ako 4roky skusenosti v manazmente.
Znamena to, Ze spolo€nost’ vo vidcSej miere zamestndva manazérov s viac rocnymi

skiisenost’ami V manaZmente.

m 1-3 roky
m 4-6 rokov
m 7-9 rokov

m 10+rokov

Graf 3: Podet rokov skusenosti v manazmente
Zdroj: vlastné spracovanie

Stvrtd otdzka sa zameriavala na pocet rokov na aktudlnej pozicii manazéra
Vv spolocnosti. Najvéc¢sie percento manazérov pracuje v spolo¢nosti v intervale od jedného

do dvoch rokov.

= menej ako 1 rok
m 1 rok
u 2 roky
m 3 roky
= 4 roky

= 5 aviac rokov

%

Graf 4: Pocet rokov na aktualnej pozicii
Zdroj: vlastné spracovanie
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Posledna, piata, otazka zakladnej Casti zist'ovala na akej pozicii, v ramci hierarchie
V spolo¢nosti, manazéri pracuju. Prevazna Cast’ pracuje na pozicii prvoliniového manazéra,

ktory vedie urcity tim v ramci organizac¢nej Struktiry spolo€nosti.

= First line

® Second line

Graf 5: Pozicia v spolo¢nosti
Zdroj: vlastné spracovanie

4.4.2 Vykon manazéra a jeho podriadenych

Druhéd cast’ obsahuje tri otazky, ktoré sa informacne zameriavali na evaluaciu
vykonu manazéra a jeho podriadenych. Ako ¢asto ju manaZzér vykondva, a ako cCasto je

dostupny pre svojich podriadenych.

Siesta otazka sa pytala, ako ¢asto hodnotia svoj vykon. Cielom tejto otazky bolo
zistit', ako ¢asto manazér skiima svoj vlastny vykon, a teda ako Casto vie zistit', ak ma vo
svojom vykone nejaké nedostatky. Prevazna vicSina manazérov monitoruje svoj vykon
Vv polro¢nom intervale. V odpovedi ,,iné,” odpovedali, Ze monitoruji svoj vykon priebezne

alebo kedy je to potrebné.

60%
50%
40%
30%
20%

10% 6%

0 =
0% s . s .
Mesacne Sturtroéne Polrocne Rocne Iné

Graf 6: Frekvencia hodnotenia vlastného vykonu
Zdroj: vlastné spracovanie
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Siedma otazka sa naopak zameriavala na hodnotenie podriadenych daného
manazéra, teda ako Casto manazér poskytuje spitni vdzbu svojim podriadenym. Manazéri
V spolo¢nosti by mali poskytovat’ spitnu vézbu dvakrat ro¢ne ako oficidlne hodnotenie
zamestnanca. Z grafu 7 vidime Ze manazéri v tejto spolo€nosti poskytujii spdtnti vizbu
CastejSie ako je nariadené. ViacSina manazérov v spolocnosti poskytuje spitnu vizbu
podriadenym Stvrtrocne. Manazéri, ktori zvolili odpoved’ iné sa vyjadrili, ze poskytuju

spatnu vazbu vzdy, ked to je potrebné. Najméi v priebehu riesenia problémov a projektov.

50%

43%

40%

30%

18%

20%

10%

0%
Mesacne Sturtroéne Polrocne Rocne Iné

Graf 7: Frekvencia spitnej vizby pre podriadenych
Zdroj: vlastné spracovanie

Osma otazka v druhej Casti je zamerani na dostupnost manazéra pre svojich
podriadenych. Cielom tejto otazky bolo zistit, ¢i manazéri tejto spolocnosti sa venuju
potrebam svojich podriadenych, ked je to potrebné. Az 67% manazérov uviedlo, Ze st
dostupni kedykol'vek a21% manazérov uviedlo kombinaciu odpovedi, teda manazéri maja

naplanované stretnutia, ale pri projektoch a problémoch su dostupni kedykol'vek.

= Som dostupny kedykolvek

® Preferujem naplanované
stretnutia

' m Tyzdenné stretnutia

= |né

Graf 8: Dostupnost’ manazéra pre podriadenych
Zdroj: vlastné spracovanie
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Na zéklade otazok z druhej Casti dotaznika mozeme vidiet, Ze manazéri pomerne
Casto poskytuju vyhradzuju priestor pre hodnotenie akonzultacie. Vzdelavanie
V spolo¢nosti vychadza z hodnotenia, ¢o znamend, ze na zéklade hodnotenia mozeme
vidiet' silné aslabé stranky, tym padom vidime aj priestor na vzdelavanie. Na
predchadzajucich grafoch vidime, Ze v spolo¢nosti tento proces prebicha CastejSie, z coho
vyplyva, Ze proces identifikacie vzdelavacich potrieb sa vykonava priebezne a nie len raz

rocne ako je nariadené.

4.4.3 Vzdelavanie v spolocnosti

Tretia Cast’ dotazniku sa zameriavala na vzdelavanie manazérov v spolo¢nosti
Lenovo, kde cielom bolo zistit' aké je povedomie manazérov o vzdelavani v spolo¢nosti,
kol’ko ¢asu mu manazéri venuju a o je pre nich vo vzdelavani dolezité. K tejto Casti sa
vyjadrilo dvadsat'devat’ manazérov v dosledku odpovedi v Stvrtej otazke dotaznika, kde sa
pytame ako dlho pracuju na danej pozicii. Ked’ze niektori manazéri pracuju v spolo¢nosti

kratko, nevedeli odpovedat’ na nasledujice otazky.

Deviata otazka tejto Casti sa pytala, ¢i maji dost’ ¢asu na svoje vzdelavanie cez
pracovnu dobu, teda ¢i manazéri vedia vyuzit prave to, ze im spolo¢nost’ umoznuje sa

vzdelavat’ pocas pracovnej doby.

3% 4% m Kedykolvek, viem si ndjst

Cas
m Zvycajne siviem ndjst ¢as

Ak si planujem dopredu,
viem si ndjst Cas

m ZvyCajne som velmi
zaneprazdneny

m Urcite nie

Graf 9: Casové moznosti vzdelavania
Zdroj: vlastné spracovanie

Z grafu 9 moézeme vidiet', Ze takmer polovica manazérov si vie najst’ ¢as, ak si to
dopredu naplanuju. Az tretina respondentov odpovedala, Ze si zvy¢ajne nevedia najst’ Cas,
z ¢oho vyplyva, Ze manazéri povazuji pracu za viac urgentnejsiu prioritu ako ich osobné

vzdelavanie. Z grafu 9 taktiez vidime, Ze takmer tri Stvrtiny manazérov si vedia najst’ ¢as
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na vzdelavanie, ak si ho dopredu naplanuji. Prave tu mdzeme vidiet, Ze manazér

V spolo¢nosti aj ma ¢as na vzdeldvanie ak si ten ¢as naozaj chce najst.

Desiata otazka skuimala, kol'ko dni za posledny rok manazéri venovali svojmu
vzdelavaniu. Nadpolovi¢nd vacSina manazérov sa zucastnila na vzdelavani tri az péat’ dni,
¢o suhlasi aj s priemernym po¢tom dni vzdeldvania manazérov v Eurdpe. Z grafu 10tiez
vidime, Ze aj ked’ st manazéri zaneprazdneni, tak ro¢ne absolvuju minimalne jeden az tri

dni vzdelavania ro¢ne.

= 1-2dni

® 3-5dni
6-9dni

m 10+ dni

Graf 10: Pocet dni vzdelavania za posledny rok
Zdroj: vlastné spracovanie

Jedenasta otdzka sa zamerala na moZnosti vzdeldvania pre manaZérov
v spoloénosti. Ziadali sme manazérov, aby nam vymenovali vietky moZnosti, ktorych su si
vedomi, kde sa mézu vzdelavat. V predoslych otazkach sme sa dozvedeli, Ze manazéri si
vedia najst’ Cas na vzdeldvanie. Ked’Ze spoloc¢nost’ investuje nemalé prostriedky na
vzdelavanie v Spolocnosti, chceli sme sa dozvediet’, ¢i manaZéri vedia kam sa obratit’ pri
potrebe vzdelavania. Pretoze, ak by nevedeli kam sa obratit, mohla by sa vyskytnat
frustracia a nasledne problémy v pracovnom vykone. Odpovede boli jednoznac¢né, a to, Ze
povedomie 0 moznostiach vzdelavania su pre vsetkych manazérov jasné a vedia o tom,

kam sa obratit’ ak maju potrebu sa vzdelavat'.

Spolocnost” pontika mnoZstvo programov pre vzdeldvanie nie len manazérov, ale

vSetkym zamestnancom, ktori prejavia zaujem o vzdelavanie:

e Grow@ Lenovo — interné online vzdelavacie médium
e Rotécie pracovnych miest
o Interné a externé tréningy soft a hard skills

e ATAIRU program pre manazérov
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e Moznost MBA vzdelania

Dvanasta a trinasta otazka sa venovala tomu, ako dobre aakym spdsobom st
moznosti vzdelavania prezentované. Na grafe 11 pozorujeme ze 66% manazérov
povazuje komunikaciu moznosti vzdeldvania za dobri az vel'mi dobrt. Vidime, ze 34%
manazérov ma Pocit, ze moznosti st komunikované neutralne alebo zle, teda konstatujeme
ze v spolo¢nosti vidime miesto pre zlepSenie tohto procesu a hlbSiu analyzu tychto

odpovedi.

45% 42%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5% 0

0%
Velmi dobre Dobre Ani dobre ani zle Zle Velmi zle

Graf 11: Kvalita prezentovania moznosti
Zdroj: vlastné spracovanie

Na grafe 12 mozeme vidiet, Ze pre manazérov je najcastej$i komunikaény kanal pre
moznosti vzdelavania prave oddelenie vzdelavania arozvoja aoddelenie l'udskych
zdrojov, Co znamena, ze o moznostiach vzdeldvania spolo¢nost’ informuje najma

lokalnymi moznost’ami.
ym

4% 3% ® Komunikdcia spolo¢nosti

® Oddelenie fudskych
zdrojov

= Oddelenie vzdeldavania a
rozvoju v spolocnosti

m Stretnutia timu

m né

Graf 12: Najcastejsi komunikacny kanal pre moznosti vzdelavania
Zdroj: vlastné spracovanie
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Strnasta otazka skumala spokojnost’, resp. nespokojnost’ s moznostami vzdelavania
v spolo¢nosti Lenovo. Takmer 60% manazérov si spokojni az vel'mi spokojni S tymito
moznost’ami. Naopak 41% manazérov nie je ani spokojnych ani nespokojnych, teda aj tu

sa nachadza miesto na hibkovy prieskum tychto moZnosti vzdelavania.

60%

49%

50%

41%

40%

30%

20%

10%

10%
0 0

0%
Velmi spokojny Spokojny Ani spokojny ani Nespokojny  Velmi nespokojny
nespojokny

Graf 13: Spokojnost’ s moznost'ami vzdelavania
Zdroj: vlastné spracovanie

Pétnasta otazka skumala dovod, preCo sa manaZéri nezucastnia dostupnych
moznosti vzdelavania. Prave tato otazka nam potvrdila predpoklad z otazky €. 9, ato, Ze
manazéri maju priliS§ vela priace anevedia si najst Cas na vzdelavanie. Manazéri
k odpovedi ,,iné“ uviedli, ze prave kombinacia mnozstva prace a nezaujimavého programu

im brani zacastnit’ sa vzdelavania.
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Graf 14: D6ovod nez(dastnenie vzdelavania
Zdroj: vlastné spracovanie
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Sestndsta a sedemndasta otdzka sa venovali preferencidm manazérov pri vybere

vzdelavania.

Sestnésta otazka sa venovala 3tylu vzdelavania, aky manazéri preferujii. Vzhl'adom
na napln prace, kde je dolezité sa vzdelavat praxou sme predpokladali, Ze najCastejSie
preferovanymi $tylmi buda prave Skolenia a mentorovanie. Ako moézeme vidiet' na grafe

15, sa nas predpoklad aj potvrdil.

m Skolenie v ,triede”

3%

= Mentorovanie (jeden na
jedného)

= Workshop

® Konferencie

u Internetové skolenia

uné

Graf 15: Preferovany §tyl vzdelavania
Zdroj: vlastné spracovanie

Sedemnasta otdzka sa zaoberala dolezitostou urcitych faktorov pri vybere
vzdelavania. Pri tejto otdzke sme predpokladali Ze prave moZnost’ debatovat
s instruktorom alebo tG&astnikmi bude pre manazérov velmi dolezita. Dalej sme
predpokladali, Ze pre manazérov bude dolezita aj homogenita skupiny, teda interakcia len

S manazérmi v priebehu vzdelavania.

Ako sme presvedCili vtabulke 1, na§ predpoklad o preferencii debaty s
inStruktorom bol spravny, pretoze viac ako polovica manaZérov oznacila prave tuto
moznost’ za dblezitu az vel'mi dodlezitu. Na§ druhy predpoklad sa potvrdil len Ciastocne,
pretoze len 27% manazérov zvolilo moznost’ dolezité az vel'mi dolezité, naopak az 38%
manazérov zvolilo Ze to nie je ani dolezité ani nedolezité. Tento vysledok ukazuje najmi
na to, Ze manazéri sa chct ucit’ aj s inymi skupinami, ktoré im prdve mozu poskytnut’

bohatsie informacie a skiisenosti.
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Tabul’ka 2: Dolezitost’ faktorov pri vybere vzdeldvania

. Ani dolezité :
vermi 1 palesite ani | Nedélesite | _ OPIne
dolezité Al xe s nedolezité
nedolezité
MozZnost’ debatovat’ s 38% 41% 14% 7% 0%
in§truktorom
MoZznost’ debatovat’ s 31% 28% 31% 7% 3%
ostatnymi tic¢astnikmi
Moznost’ zacat’ 7% 21% 28% 41% 3%
kedykol'vek
MoZznost’ dokoncit’ 0% 17% 41% 38% 3%
kurz doma
MozZnost’ dokoncit’ 3% 21% 45% 31% 0%
kurz svojim tempom
Homogenita skupiny 3% 24% 38% 17% 17%
(iba manazéri)

Zdroj: vlastné spracovanie

Osemnasta otdzka a posledna v tejto Casti skimala, ¢i sa zacastnili uz nejakého
vzdelavania v spolocnosti. Ak odpovedali kladne, pytali sme sa aj na akych konkrétnych
Skoleniach sa zcastnili. Az jedenast manazérov odpovedalo negativne, Co pripisujeme
poctu manazérov, ktori su v spolo¢nosti menej ako rok, alebo vysokému pracovnému

vytaZeniu.
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Graf 16: Ucast na $koleniach v spoloénosti
Zdroj: vlastné spracovanie

Manazéri, ktori odpovedali kladne uviedli najmé Skolenia, ktoré sa tykaji kultirnej
inteligencie a kreativneho rieSenia problémov. To su tréningy, ktoré boli najviac pontikané
v poslednom roku, pretoze identifikacia vzdelavacich potrieb ukazala, Ze tieto tréningy st

pre manazérov potrebné, a teda ponuka bola vyuzita.
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4.4.4 Povedomie 0 analyze a identifikacii v spolocnosti

V poslednej Stvrtej Casti dotaznika sme analyzovali povedomie 0 analyze
a identifikacii v spolo¢nosti. Ciel'om tejto Casti bolo zistit, ¢i st si manazéri vedomi tohto
procesu. Na tato cast nam odpovedalo 26 respondentov z 33, v dosledku toho, Ze
manazéri, ktori pracuji v spolo¢nosti jeden rok amenej sa s procesom analyzy a

identifikacie eSte nestretli.

Devitnasta otazka sa zamerala prave na to, ¢i vedia, ze proces analyzy
a identifikécie vzdeldvacich aktivit v spolocnosti existuje. Bolo prekvapujiuce, Ze az

polovica respondentov nevedela, Ze tento proces v spolocnosti existuje.
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Graf 17: Povedomie o existencii analyzy a identifikcacie vzdelavacich potrieb
Zdroj:vlastné spracovanie

V dvadsiatej otazke sme sa respondentov pytali, ¢i vedia, kto sa stara o
identifikaciu ich vzdelavacich potrieb. Najviac manazérov odpovedalo, Ze sa o
identifikaciu svojich vzdelavacich potrieb staraju individudlne sami. Dalsia, velk4 &ast,
odpovedi bola kombinacia individudlneho pristupu a pristupu manazéra. Prave ti
respondenti, ktori odpovedali, Ze vykonavaju tento proces sami, taktieZ odpovedali, Ze
proces identifikacie spoloCnostou neexistuje. Predpokladame, ze pri individualnom

vypracovani tohto procesu, manazéri to nepovazuju za oficialny formalny proces.
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Graf 18: Zodpovednost’ za identifikaciu vzdelavacich potrieb
Zdroj: vlastné spracovanie

Dvadsiata prva otdzka skiimala aki metdédu najcastejSie manazéri vnimaji ako
kla¢ova pri identifikacii ich vzdelavacich potrieb. Na grafe 19 mézeme vidiet, ze tri
Stvrtiny manazérov vidi identifikéciu vzdelavacich potrieb ako individualnu zodpovednost’,

alebo teda ako spolupracu s manazérom. Tu sa nam potvrdili aj vysledky z grafu 18.

= Hodnotenie mojho
pracovného vykonu

1 Individualna analyza silnych

a slabych stranok
0%

® Rozhovor s nadriadenym
0%

Dotaznik - Manazér 360

B Assesment centrum

Graf 19: Metdody analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb
Zdroj: vlastné spracovanie
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Nasledujuca, dvadsiata druhd, otazka sa tykala frekvencie analyzy a identifikécie
vzdelavacich potrieb. Pytali sme sa respondentov, ¢i vedia ako Casto sa takato analyza
a identifikécia ich vzdelavacich potrieb vykonava. Viacsia Cast’ respondentov odpovedala,
ze sa analyza vykonava Vv rocnom intervale, v dosledku toho, Ze v spolocnosti je oficidlne

nariadené vykondavat’ tento proces raz rocne.
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Graf20: Frekvencia analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb
Zdroj: vlastné spracovanie

Dvadsiata tretia otazka sa venovala dokumentacii analyzy a identifikacie
vzdelavacich potrieb. V spolo¢nosti sa samozrejme tento proces dokumentuje
prostrednictvom konkrétnych nastrojov: Individudlny plan rozvoja, Organizacny plan
Pudskych zdrojov a Grow@ Lenovo (interny online nastroj vzdelavania). Odpovede na tiito
otazku boli prekvapivé, pretoze az 65% respondentov odpovedalo, ze tento proces nie je
nijak dokumentovany. Ked’ze v otazke nebolo konkrétne zadané ¢i sa proces dokumentuje
prostrednictvom individualne planu vzdelavania, predpokladdme, Ze manazéri tento proces

analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb nepovazuju za formalny proces.
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Graf21: Dokumentacia procesu
Zdroj: vlastné spracovanie
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Dvadsiata Stvrtd otazka sa venovala subjektivnemu hodnoteniu procesu analyzy

a identifikécie vzdelavania v spolo¢nosti. Cielom otazky bolo zistit’ ako manazéri vnimaju

efektivnost’ procesu analyzy a identifikdcie ich vzdelavacich potrieb. Podla grafu 22

modzeme vidiet, ze polovica respondentov vidi tento proces, ako nie vel'mi efektivny, ¢o

moze byt prave v dosledku neformalnosti tohto procesu. Teda ak analyzu a identifikaciu

vzdelavacich potrieb vnimaju ako nejaky proces, podla grafu 22, nemaju pocit, Ze by im

tento proces pomahal.
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Graf22: Hodnotenie efektivnosti procesu
Zdroj: vlastné spracovanie

Posledna dvadsiata piata otazka dotaznika bola otazkou zameranou na buduci vyvoj

manazérov. Teda ako su si isti, ze tento proces naplni ich vzdelavacie potreby a ambicie.

Ako moézeme sledovat’ na grafe 23, priblizne sa zhoduje s grafom 22, a teda ak nemajt

pocit, ze je tento proces efektivny, taktieZ nemaju pocit, Ze by tento proces naplnil ich

ocCakavania.
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Graf 23: Istota splnenia buducich vzdelavacich cielov

Zdroj:vlastné spracovanie
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4.5 Analyza a identifikacia vzdelavacich potrieb pre ciel’ovi skupinu

manazérov

Pre splnenie primarneho ciel'a, teda navrhnutia vzdelavacich aktivit, je potrebné
urobit’ analyzu a identifikdciu vzdelavacich potrieb vybranej skupiny manazérov
Vv spolo¢nosti Lenovo. V kapitole 3.3 Proces analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb
manazérov v spolo¢nosti sme si priblizili sposob, akym spolo¢nost’ vykonava tento proces,

a teda ako zist'uje ¢i a ako vzdelavat’ svojich manazérov.

Kvoli réznorodosti pracovnych pozicii apracovnej vytazenosti manazérov
Vv spolo¢nosti Lenovo, sme sa rozhodli pre uzsiu cielovu skupinu. Nasa cielova skupina
boli prvoliniovi manaZéri, ktori v spolo¢nosti pracuji menej ako jeden rok. Tuto cielova
skupinu sme si vybrali prave kvoli tomu, Ze tito manazéri sa s procesom analyzy
a identifikacie vzdelavacich potrieb v spolo¢nosti este nestretli, mimo assessment centra,

ktoré absolvovali pred nastupom na poziciu manazéra.

Ako metddu analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb pre tato skupinu sme
zvolili rozhovor, pretoZze sme sa chceli blizsie dozvediet’, ako hodnotia svoj vykon prave
vybrani manazéri, a kde vidia svoje rezervy. Rozhovor je taktiez jeden z najhlavnejsich
metdd pre analyzu a identifikdciu vzdelavacich potrieb manaZzérov v spolocnosti, kde
nadriadeny konkrétneho manazéra dava moznost’ manazérovi, na zaklade jeho hodnotenia,

prekonzultovat’ moznosti vzdelavania.
Rozhovor s manazérmi s ciel'ovej skupiny zahfiial tieto otazky:

o V akej oblasti u seba pocitujete rezervy?
o Ste ochotny sa v danej oblasti vzdelavat™?
e Aké oblasti zo zoznamu by boli pre vas §ir$i profesionalny rozvoj, podla
vas, najvyhodnejsie? (Priloha ¢.2)

e Aké zrucnosti alebo znalosti by ste chceli rozvijat’ v nasledujicom roku?

Na otazky, ako sme predpokladali, sme dostali veI'mi podobné odpovede, prave
kvoli tomu, ze manazéri sa zoznamuju s novou poziciou ahladaju si vlastni cestu

pdsobenia na novej pracovnej pozicii.

V prve] otazke sa vicSina manazérov vyjadrila, Ze maju rezervy v cudzich

jazykoch, ked’ze by im velmi ul'ah¢ilo komunikéaciu, keby vedeli prave jazyky krajin,
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s ktorymi spolupracuju. Dalej sa vyjadrili, Ze by sa potrebovali nau¢it motivovat a
efektivnejSie podavat spitnu vizbu pre svojich podriadenych, aby tym zabezpecili
efektivnejSiu pracu. Vsetci z cielovej skupiny odpovedali, Ze st ochotny sa vzdelavat

a vyhl'adavaji ro6zne moznosti v spoloc¢nosti.

V nasledujticej otazke sme manazérom poskytli zoznam oblasti, ktoré by podla
nich boli pre ich rozvoj najvyhodnejsie. V tejto otazke sa odpovede mierne odliSovali,
kvoli réznorodosti oddeleni, na ktorych pracuju. NajcastejSimi odpoved’ami boli: riadenie
¢asu (time management), vodcovstvo, motivacia a nadzové planovanie. Tu mézeme vidiet,
Ze manaZzéri nielen maji mnozstvo prace, ktoré treba zorganizovat), ale taktiez sa stretavaja

s r6znymi nepredpokladatelnymi situdciami, ktoré musia riesit’.

Medzi dal$imi odpoved’ami boli aj riadenie organizaénych zmien, Kulturna
rozmanitost’, interakcia so vSetkymi stranami biznisu a efektivne fungovanie partnerstva.
Tieto oblasti boli vybrané najmd manazérmi, ktori nemaji dlhoro¢né skusenosti
v manazmente. Ked7ze Lenovo je medzindrodna spolo€nost, manazéri si musia davat
vel'ky pozor na dynamiku partnerstiev a najmi komunikéciu so vSetkymi stranami biznis

procesu.

Poslednd otazka mala nadvédznost na predoslé otazky, prave kvoli zisteniu, Ci
manazéri maju aj zdujem o zlepSovanie svojich slabych stranok. Odpovede na tato otazku
boli predpokladatelné, ked’ze sa jednd o manazérov, ktori st na pozicii kratko a nemaji
vela skusenosti v manazmente. Vyjadrili sa Ze chcu zlepsit' techniky vedenia timu
a motivacie jednotlivcov v time, tieZ cheu rozvijat’ komunikac¢né schopnosti, ktoré zahfiiaja

spatna viazbu. TaktieZ lepSie planovanie ¢asu, priorizovanie a delegovanie uloh.

Prekvapujtice bolo, Ze napriek velkému mnoZstvu povinnosti a pracovnych uloh,
manazéri s cielovej skupiny sa vyjadrili, Ze v najblizSom roku, maji zaujem absolvovat

Skolenia na vysSie uvedené nedostatky.

4.5.1 Navrh vzdeldavacich aktivit pre cielovu skupinu manazérov

Ako sme sa dozvedeli v dotazniku, manazéri v spolo¢nosti preferuji osobné
Skolenia, kde maju moznost’ debatovat’ s trénerom a ucastnikmi Skolenia. Prave v dosledku
tychto odpovedi by sme spolo¢nosti navrhovali skupinové skolenia v radmci bratislavskej

pobocky, kde by mohli trénovat’ dané zru¢nosti.
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Budovanie avedenie timu — ucastnici spoznaju preferovany S$tyl vedenia l'udi
a silné a slabé stranky jednotlivych stylov vedenia l'udi; tiez sa naucia uplatnit’ vhodny §tyl
vedenia I'udi vzhl'adom k danej situacii; budu vediet' ako postupovat’ pri delegovani tloh
svojim pracovnikom; spoznali by kvality efektivneho timu a tiez §tadia vyvinu timu ako
celku; naucili by sa aj ako prijmat’ a poskytovat’ konstruktivnu spétni vézbu a principy

motivacie pracovnikov.

Time manaZment (Riadenie ¢asu) — Ucastnici sa naucia identifikovat’ takzvané
,pozierate Casu;”“ naucia sa ako planovat’ a priorizovat’ rézne ulohy podl'a dolezitosti

a naro¢nosti .

Efektivna komunikacia — ucastnici sa naucia predchadzat’ komunika¢nym Sumom
a bariéram; precvicia si komunikacné znalosti a ziskajii vedomosti o tom, ako prisposobit’
komunikaciu réoznym typom l'udi; naucia sa aktivne pocuvat a lepSie klast’ otazky; tiez sa

naucia zasady a kroky poskytovania konstruktivnej spatnej vazby.

ManaZment zmien — ucastnici sa naucia spdsoby ako efektivne zavadzat’ zmeny;,
ako vediet’” vplyvat’ na tim v rdéznych fazach zavddzania zmeny; ako motivovat' l'udi

V Procese zmeny.

Multikultirna komunikacia— ucastnici si osvoja schopnosti interkultiurnej
komunikdcie a porozumenia; naucia sa spoznat’ charakteristické znaky jednotlivych kultur;

zameraju sa na odli$nosti pri jednani s jednotlivymi kultGrami.

Kurzy cudzich jazykov (kombinacia e-learningu a skupinového ucenia) —
ucastnici ziskaji o¢akévané jazykové znalosti a zrucnosti z po€ivania, hovorenia, ¢itania

a pisania v cudzom jazyku.

Po zozbierani tychto informacii, sme odovzdali nase vysledky oddeleniu
vzdeldvania a rozvoja v spolo€nosti a navrhli sme im realizdciu dotaznika ManaZér 360,
pre hlbsiu analyzu a identifikaciu vzdeldvacich potrieb tychto manazérov. TieZ sme sa
stretli s manazérom spolo¢nosti RecruitMen and Developium Group, ktora pontka prave

sluzby identifikacie vzdeldvacich potrieb a nasledné Skolenia podla vysledkov vyskumu.
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5 Diskusia

Po realizécii prieskumu v spolo¢nosti Lenovo na Slovensku, sme zistili, Ze st
potrebné zlepSenia v procese analyzy a identifikdcie vzdeldavacich potrieb manazérov.
Pomocou komparacie teoretickej a empirickej Casti diplomovej prace sme navrhli d’alSie

metody pre zdokonalenie tohto procesu v spolo¢nosti.

Proces vzdelavania Vv spolo¢nostiach je v aktualnej dobe jeden z konkuren¢nych
faktorov pre ziskavanie kvalitnych zamestnancov. V zavere¢nej praci sme sa sustredili
prave na prva fazu vzdelavacieho procesu, ato na analyzu a identifikaciu vzdeldvacich
potrieb, konkrétne manazérov. Je to klicova faza v systéme vzdeldvania, pretoze podnik
nemoze pldnovat’ a realizovat’ vzdeldvanie, ked’ nemd informadcie, ¢i a aké vzdeldvanie je

V spolocnosti potrebné.

Teoretické poznatky v téme diplomovej prace obsahuju velké mnozstvo metdd a
spdsobov V procese analyzy vzdelavacich potrieb. Zékladné¢ metody, ktoré odportca

literatara su:

e pozorovanie,

e hodnotenie pracovného vykonu,
e dotaznik,

e rozhovor

e assessment centrum

e analyza sprav a zdznamov

e amnoho d’alSich.

V praxi spolo¢nost Lenovo vyuZiva behaviordlne interview, metdodu assessment
centra, rozhovoru, analyzu sprav a zadznamov a dotaznik Manazér 360. Behavioralne
interview a assessment centrum vyuziva spolo¢nost’ ako prvé, este pred nastupom na
pracovnu poziciu, aby zistili ako na tom uchadzac¢ je, a kde ma rezervy. Analyza sprav
a zaznamov sa tyka individudlneho pohladu manaZéra na svoj vykon, teda silné a slabé

stranky.

Metoda rozhovoru zahfila hodnotenie pracovného vykonu, prave preto, lebo
potreba vzdelavania v spolo¢nosti je prepojena s vykonom manazéra. Hodnotiaci rozhovor
S nadriadenym manazérom sa uskutociiuje oficidlne raz rocne. ManaZér sa zameriava na

vykon, ktory dosiahol za posledny rok a porovnava ho s cielmi spolo¢nosti. Nasledne
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konzultuje vysledky so zamestnancom, V tomto pripade s manazérom. Analyzuju silné
aslabé stranky vykonu a konzultuji moznosti zlepSenia slabych stranok, teda moznost
vzdelavania v slabych oblastiach vykonu. Hodnoteny manazér si dodatocne vymedzi ciele
vzdelavania, teda v akej oblasti by sa chcel zlepsit' konzultuje ich s oddelenim vzdelavania

a rozvoja, kde su navrhnuté konkrétne vzdelavacie aktivity.

Podrla nasho nazoru, efektivnejsia metdda v spolocnosti je dotaznik ,,Manazér 360,
ktory sa zameriava na spédtnui vdzbu od zamestnancov pracujucich v blizkosti manazéra
(nadriadenych, kolegov a podriadenych). V tomto dotazniku vie spolo¢nost’ zistit’, kde ma
manazér slabé stranky, ¢i uZz to je biznis Cast’ alebo komunika¢né schopnosti. Tieto
vysledky nasledne oddelenie vzdelavania arozvoja interpretuje  manazérovi
a jeho nadriadenym, a konzultuje moznosti vzdelavania. Myslime si, Ze spolo¢nost’ by sa
mala viac zamerat’ na spracovanie analyzy vzdelavacich potrieb manazérov, prave z toho

dévodu, Ze manazéri tento proces nevnimaji ako formalny proces.

Preto by sme spolo¢nosti navrhli pouzitie viacerych metdd, v roénom intervale, na
formalnej baze. Teda kazdy rok by sa formélne vykonavala analyza a identifikacia
vzdelavacich potrieb, kde by sa vysledky prezentovali manazérovi a navrhli by sa

koreSpondujuce vzdelavacie aktivity.

Navrhovali by sme spolo¢nosti, aby kazdoro¢ne zaradila do procesu analyzy
vzdelavacich potrieb Development centrum. Spolo¢nost’ vyuziva totiz len assessment
centrum pri prijmani na manaZérske pozicie. Development centrum sa pouZiva na
nasmerovanie kariérneho rozvoja zamestnancov, ktory vedie zamestnancov k prevzatiu
zodpovednosti za svoj d’al§i rozvoj. Myslime si, Ze by to bola vel'mi efektivna metoda, pri

hladani medzery vo vzdelavani. Development centrum by sa skladalo z troch Casti:

e Psychologické testovania — kde by ho spolo¢nost’ vedela prisposobit’ podla
poziadaviek na poziciu.

e Strukturovany rozhovor — bol by zamerany na zhodnotenie klt¢ovych
momentov profesionalnej kariéry, postojov k zdkladnym pracovnym
hodnotam, prioritdm a osobnému vyhl'adu do budtcnosti.

e Hodnotenie spravania v simulovanych situaciach — by bolo nadizajnované
tak, aby podnecovalo ucastnikov na prejavenie zrucnosti, ktoré si

spolo¢nost’ definovala ako kI'i¢ové pre dant poziciu
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Development centrum by tak spolo¢nosti ukdzalo individudlne profily silnych

aslabych stranok v roznych kompetenciach, pomocou vyhodnotenia psychologickych

testov a pozorovania pri rozhovore asimulovanych situacidch, a najmd potencionalnej

oblasti d’alSiecho rozvoja kazdého tucCastnika, teda najvyraznejSie oblasti prinosu pre

organizaciu a timovu pracu.

Taktiez by sme spolo¢nosti navrhli hodnotenie zamestnancov a prediktivnu analyzu

rozvoja zamestnancov pomocou Cut-e testov. Metoda Cut-e testov sa zameriava na Styri

klaiCové oblasti pre profesionalny rozvoj:

Porovnanie uspechu — definovanie ¢o znamena uspech v organizacii;
identifikacia kompetencii a schopnosti, ktoré su potrebné pre uspech
jednotlivca.

Analyza vykonu — Cut-e testy dokdzu urit spravanie a zrucnosti
jednotlivcov a predikovat’ vykon jednotlivca.

Prehlad roli — analyzuju, ¢o pracovna pozicia zahfiia a ako sa bude vyvijat’.
Dizajn modelu — po analyze Cut-e testov a pohovoroch s jednotlivcami,

doké4Zu navrhnut’ konkrétny model rozvoja manazéra

Metoda Cut-e testov nie je financne narocna, ked’ze sa vykonava online, teda by

bola idealna pre hodnotenie manazérov. Tuto metddu poskytuje externd spolo€nost’, ktora

zastreSuje cely proces, ktory ma Styri kroky:

1. Urcenie skupiny, na ktorej ma byt vykondvana analyza vzdelavacich

potrieb a parametre, ktoré ma skupina dosahovat pre idealny vysledok.
Teda externa spolocnost’ zistuje pozadované vykonové a osobnostné
parametre pre konkrétnu poziciu.
Internda komunikacia s vybranou skupinou. Komunikuje s vybranou
skupinou, ako sa vypliiajii dané testy, kol’ko ¢asu potrebuju na vyplnenie
a ako dostanu spétnu vidzbu. Spolo¢nost’ vyberd najefektivnej$i sposob pre
realizaciu Cut-e testov.
a. Online testy — dostupné prostrednictvom pocitaca alebo mobilného
telefonu. Hodnoteny zamestnanec ma& moznost kedykol'vek

a kdekol'vek vyplnit’ vybrané testy.
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b. Pohovory — Vykonavané osobne alebo cez telefon, kde sa
zohl'adiiuju naklady na Cas a zdroje. Tiez je tu poskytovana spétna
vézba z online testov hodnotenému zamestnancovi.

3. Analyza dat ainterpretacia vysledkov spolocnosti. Odbornici skimaju
stvislosti z Cut-e testovania aosobnych pohovorov a interpretuju
spolo¢nosti uz vysledky, ktoré pomocou testovania ziskali.

4, Navrhnutie modelu vzdeldvania. Na zéklade komparacie prvotnych
poziadaviek spolo¢nosti a vysledkov testovanie, vie externa spolocnost
navrhnit’ model vzdeldvacich aktivit pre vybranu skupinu. Vie taktiez
poskytnut’ aj konkrétne Skolenia, ak by spolo¢nost’ prejavila zaujem aj

0 realizaciu vzdeldvania na zéklade vysledkov testovania.

Skontaktovali sme sa so spolo¢nost'ou RecruitMen & Developium Group, ktora sa
zameriava aj na hodnotenie zamestnancov a nasledné vzdelavanie podl'a potrieb. Prave tato
spolo¢nost’ sa zaobera Cut-e testovanim arealizovanim vzdelavacich aktivit. Tuto
spolo¢nost’ sme navrhli pre spolupracu aj v spolo¢nosti Lenovo, kde ich tato ponuka

zaujala a zvazuju potencionalnu spolupracu.

Spolo¢nost’” Lenovo pouziva metdodu 360 spitnej vizby, ktoru vytvorilo pre
manazérov oddelenie vzdelavania arozvoja V spolo¢nosti, pod nazvom Manazér 360.
Podl'a nasho ndzoru tato metodda je vel'mi Gi€inn4, pri analyze vzdelavacich potrieb, pretoze
ziskava udaje priamo od nadriadenych, kolegov a podriadenych daného manazéra. Preto
ziska celkovy pohl'ad na vykon manazZéra, ktory mdze nasledne prezentovat’ manazérovi

pri osobnom rozhovore, resp. pri hodnoteni vykonu konkrétneho manazéra.

Pri tejto metdde by sme len navrhli, aby tento dotaznik ManaZér 360 vykonavali na
pravidelnej baze. Myslime si, Ze takato spétna vdzba by spolo¢nosti pomohla sledovat’
silné a slabé stranky konkrétneho manazéra, atak by sa tento zdokonalila aj analyza

vzdelavacich potrieb tychto manazérov.
V teoretickej Casti sme si tiez vymedzili metddy identifikacie vzdelavacich potrieb:

e Identifikacia problému — kde sa problém bliZSie Specifikuje, koho sa tento
problém tyka, akd Cast’ organizacie zasahuje a vV akom ¢asovom hladisku.
e Porovnavanie — vzdy sa porovnavaju dva subory, ato najmd vykon

zamestnanca so Standardami na danu poziciu.
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e Stanoviska expertov — stanoviskd expertov v danej branzi, ktori vedia
poskytnut’ s analyzy dat objektivne stanoviska, Co je potrebné a ako vyriesit’

dany problém

Hlavny problém v spolo¢nosti Lenovo vidime v absencii kompetenénych modelov
pre dané pozicie. Ked’ze spolo¢nost’ nedisponuje kompetenénymi modelmi, nevie presne
porovnat vykon so Standardami. Prdve tu moéze vznikat problém v identifikacii
vzdelavacich potrieb. Navrhli sme preto spolo¢nosti Lenovo, aby si vypracovali
kompetencné modely, alebo oslovili extern spolo¢nost’, ktora sa zaobera prave tvorenim

tychto modelov.

Ako sme si uz vysSie spomenuli, navrhli sme spolo¢nosti Lenovo spolupracu so
spolo¢nostou RecruitMen & Developium Group, ktora sa taktiez zameriava tvorbou
kompetenénych modelov réznymi metédami. Podla naSho nazoru by vytvorenie
kompetenéného modelu pomohlo nie len organizacii pri vybere zamestnanca na
manazérsku poziciu, ale aj samotnému manazérovi pri stanovani vzdelavacich cielov. Na
stretnuti s manazérom spolo¢nosti RecruitMen & Developium Group, ktory nam vysvetlil,
ze tvorba kompetenénych modelov sa da uskuto¢nit’ rdznymi metédami, sme sa dozvedeli,

ze by mali zaujem o spolupracu so spolo¢nost’ou Lenovo.

Manazér oddelenia vzdelavania arozvoja spolo¢nosti Lenovo si vypocul naSe
navrhy na zlepSenie procesu analyzy a identifikicie vzdeldvacich potrieb a sthlasil

S prezentovanim tychto mozZnosti pred vedicim manaZmentom v blizkej budtcnosti.
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Zaver

V zavere nasej diplomovej prace si zhrnieme doteraz nadobudnuté poznatky. Nasou
prioritou bola prva faza vzdeldvacieho procesu, a to analyza a identifikacia vzdelavacich

potrieb manaZzérov.

Na tvod sme si predstavili teoretické informacie o danej problematike. V praktickej
Casti sme si predstavili spolo¢nost’ a zhrnuli sme metédy, akymi vykonavaju proces
analyzy a identifikacie vzdelavacich potrieb. Nasledne sme zrealizovali prieskum
V spolo¢nosti na skupine manazérov a analyzovali vysledky. NaSa pozornost’ sa zamerala
na manazérov, ktori v spolo¢nosti pracuji menej ako jeden rok a pomocou osobného
rozhovoru sme analyzovali ich vzdelavacie potreby. Zo ziskanych informécii sme nasledne

navrhli témy $koleni, ktoré by manazéri potrebovali a najma by sa ich chceli zi¢astnit’.

Zavere€na kapitola sa venovala naSmu pohl'adu na spolo¢nost’ Lenovo a ha ich
spracovanie procesu analyzy a identifikacie vzdeldvacich potrieb. Pre splnenie nasho
primarneho ciela sme sa zamerali na zdokonalenie metdd a postupov pri identifikacii
vzdelavacich potrieb. Porovnali sme teoretické znalosti metéd a postupov s aktualne
vykondvanym procesom analyzy a identifikacie vzdeldvacich potrieb manazérov
Vv spolo¢nosti a na zaklade toho sme navrhli metody a postupy, ktoré by zdokonalili tento

proces Vv spoloc¢nosti Lenovo.

Zistenia sme nasledne prezentovali spolo¢nosti, ktora suhlasila s hlbSou analyzou
avyjadrila zdujem 0nad$ ndvrh, apripadne o dalSiu spolupricu so spolo¢nost'ou

RecruitMen & Development Group.
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Prilohy

Priloha ¢.1: Dotaznik
1. ¢ast’: ZAKLADNE INFORMACIE

1. Pohlavie
e Zena
e Muz
o Iné

2. Vek
e Pod18
e 18-24
o 25-34
o 25-44
e 45-54
e 55-64
o 05+

3. KoPko rokov skisenosti v manazmente mate?

o 1-3
o 4-6
e 7-9
o 10+

4. Ako dlho ste na tejto pozicii?

5. Ste:
e Niz§i manazér
e Stredny manazér
e Iné (vysvetlite)

2. &ast’: VYKON MANAZERA

6. Ako ¢asto hodnotite svoj vykon?
e Mesacne
e Stvrtro¢ne
e 2xrolne
e Rocne
e Iné (vysvetlite)
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7. Ako Casto poskytujete spitnu vizbu zamestnancom?
e Mesacne
o Stvrtroéne
e 2xrocne
e Rocne
o Iné (vysvetlite)

8. Ste dostupny pre svojich zamestnancov, ak potrebujetd vasu pomoc?
e Som dostupny kedykol'vek

Preferujem naplanované stretnutia

Tyzdenné stretnutia

In¢ (vysvetlite)
3.tast: VZDELAVANIE A ROZVOJ V SPOLOCNOSTI

9. Povedali by ste, Ze mate dost’ ¢asu na vzdelavanie? (prosim berte do uvahy len
pracovné hodiny)
e Kedykol'vek, viem si najst’ ¢as
e Zvycajne si viem ngjst’ cas
e Ak si planujem dopredu, viem si najst’ as
e Zvycajne som vel'mi zaneprazdneny
e Urcite nie

10. KoPl’ko dni ro¢ne venujete svojmu osobnému vzdelavaniu?

e 0

o 1-2
o 35
e 6-9
o 10+

11. Aké mozZnosti na osobny rozvoj mate v spolo¢nosti? (Vymenujte vSetky, o ktorych
viete)

12. Ako dobre su tieto moZnosti komunikované?
e Vel'mi dobre

e Dobre
e Ani dobre ani zle
o Zle

e Velmi zle



13. AKy je najcéastejSi kanal, ktorym ste informovany o moZnostiach vzdelavania?

o Komunikacia spolo¢nosti

e (ddelenie I'udskych zdrojov

e Oddelenie vzdelavania a rozvoju v spolo¢nosti
e Stretnutia timu

e Iné (vymenujte)

14. AKko ste spokojny s moZnost’ami vzdeldvania v spolo¢nosti?
e Vel'mi spokojny
e Spokojny
e Ani spokojny ani nespokojny
e Nespokojny
e Vel'mi nespokojny

15. Aky je hlavny dovod, neucasti na dostupnych moZnostiach vzdelavania?

e Vela prace
e Program vzdelavania nie je zaujimavy/uzitocny
e Dlzka tréningu

e Miesto
e Tréner/prednasajuci
e Cena

e Iné (vysvetlite)

16. AKy S$tyl vzdelavania preferujete?
¢ Skolenie v, triede
e Mentorovanie (jeden na jedného)
e Workshop
o Konferencie
e Internetové Skolenia
e Iné (vysvetlite)

17. Ak délezitost’ maju nasledujuce aspekty, pri vybere tréningu?

Ani ,
VelPmi Uplne
ermi Délezité | dolezité ani | Nedolezité pne
dolezité AT xepr nedolezité
nedolezité
Moznost’
debatovat’ s
inStruktorom
Moznost’

debatovat’s
ostatnymi




ucastnikmi

Moznost’ zaéat’
kedykol'vek

Moznost’ dokondit’
kurz doma

Moznost’ dokoncit’
kurz svojim
tempom

Homogenita
skupiny (iba

manazéri)

18. V poslednych dvoch rokoch ste sa ziucastnili vzdelavania v spolo¢nosti?
e Ano (Vymenujte)
e Nie

4.8ast:POVEDOMIE O IDENTIFIKACII A ANALYZE VZDELAVACICH
POTRIEB V SPOLOCNOSTI

19. Existuje na vaSom oddeleni proces identifikovania budicich vzdelavacich

potrieb?
L Ano
¢ Nie

20. Kto je zodpovedny za identifikaciu vaSich vzdelavacich potrieb?
e Individudlne, ja sdm
e MJoj nadriadeny
e (Oddelenie l'udskych zdrojov
e Nikto sa 0 to nestara
e Spolo¢nost’
o Iné

21. Aka metoda sa najCastejSie vyuZiva na analyzu a identifikaciu vaSich vzdeliavacich
potrieb?
e Hodnotenie mojho pracovného vykonu
e Individudlna analyza silnych a slabych stranok
e Rozhovor s nadriadenym
e Dotaznik - Manazér 360
e Assessment centrum
e Pozorovanie



22. Ako ¢asto su vaSe vzdelavacie potreby analyzované a vyhodnocované?
e Vobec
e Mesacne
e Kazdych 6 mesiacov
e Rocne
e Iné

23. Je tento proces nejako dokumentovany?
e Ano (Ako?)
e Nie

24. Vyhodnot’te ¢i vam tento proces pomohol vo vaSom osobnom rozvoji. Ako bol
tento proces efektivny?
e Uplne neefektivny
e Neefektivny
e Ani efektivny ani neefektivny
e Efektivny
e Uplne efektivny

25. Vyhodnot'te, ako ste si isty, Ze existujuci proces bude spiiiat’ vase budiice potreby
v oblasti vzdelavania / profesionalneho rozvoja a ambicie?
e Uplne neisty
e Neisty
e Ani isty ani neisty
o sty
e Uplne isty



Priloha ¢.2: Oblasti pre d’alsi rozvoj

Premyslanie o prierezovych témach / otazkach v kontexte buduceho
vzdelavania.

Vyberte si oblasti z nizsie uvedeného zoznamu, o ktorych si myslite, Ze by boli
pre vas SirSi profesionalny rozvoj najvyhodnejsie .

 Riadenie casu

e Projektovy manazment

e Riadenie organizacnych zmien

e ZlepSenie kvality sluzieb

« Vodcovstvo

 Riadenie rozpoctov

e Interakcia so vSetkymi stranami biznisu

 Efektivne fungovanie partnerstva

o Ako u¢inne obhajovat’

e Ako tc¢inne vyjednavat’

e Budovanie timu

e Motivacia

e Zvladanie stresu

o Komunika¢né schopnosti

e Planovanie teambuildingu

e Pouzitie a vyznam sociadlneho marketingu pri zmene spravania
e Nudzové planovanie

« Planovanie efektivnych zasahov - evidencia a hodnotenie
 Kultirna rozmanitost’ na pracovisku

e Praca s médiami

e Buduce moznosti kariérneho rozvoja

e Ziskanie vasej idealnej prace - vytvorenie najlepsiecho dojmu



