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ABSTRAKT

Tato diplomova praca je zamerana na podporu, rozvoj a vyuzitie pracovného potencialu
zamestnancov podniku XY. Diplomova praca je rozdelena na dve zakladné Casti. Prvou je
teoreticka cast’, druhou je prakticka Cast’. Praktickd Cast’ je d’alej rozdelena na analyticku
cast’ a projektovu Cast’. Ciel'om teoretickej Casti tejto diplomovej prace je oboznamenie sa s
teoretickymi vychodiskami stivisiacimi s danou problematikou. Analyticka ¢ast’ dokumentu-
je sucasny stav podpory, rozvoja a vyuzitia pracovné¢ho potencialu zamestnancov podniku
XY, ktory je zistovany prostrednictvom kvalitativnych a kvantitativnych metod. Analyticka
cast’ je doplnend o SWOT analyzu podniku XY. Cielom projektovej Casti, je na zaklade
teoretickych vychodisk a zisteného stavu navrhnat’ rieSenie, ktoré bude sluzit’ na zlepSenie
sucasn¢ho stavu podpory, rozvoja a vyuzitia pracovného potencidlu zamestnancov podniku

XY. Projektova cast’ je doplnena o ndkladovu, ¢asovu a rizikova analyzu.

KIacove slova: motivacia, rozvoj, vzdelavanie, zamestnanec, manazér

ABSTRACT

The following diploma thesis focuses on support, development and utilization of the XY
company labour workfoce potential. The thesis consists of 2 leading parts - the theory sec-
tion and the application of the theory section. The applied part is split to analytical sub-
section and project sub-section respectively. The main goal of the theory section is to out-
line the theoretical outcomes related to the main objectives of the thesis. The analytical part
reflects the contemporary status of the support, development and utilization of the XY
company workforce potential, which is determined using the qualitative and quantitative
approaches. The SWOT analysis supplements the analytical part of the thesis. The goal of
the project sub-section is, on the basis of the theoetical outcomes and actual determined
status, to propose suggestions in order to improve the contemporary situation of the sup-
port, development and utilization of the XY company workforce potential. The project sub-

part is supplemented with the cost, time-line and risk analysis.

Keywords: motivation, development, education, employee, manager
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UvVOD

V sucasnej dynamickej a turbulentnej dobe plnej zmien a inovécii je viac ako kedykol'vek
pred tym potrebné prihliadat’ na 'udské zdroje ako vyznamnu stcast’ podniku. Prave l'udia
sa stavaji tym ¢o podnik postuva dopredu a Coraz CastejSie st hlavnou zlozkou konkurenc-
nej vyhody. Stale ale existuje mnozstvo podnikov, ktoré pracu s 'ud'mi a ich pracovnym
potencidlom podceniujii a neprikladajua jej taky vyznam aky by mala mat’. Je nutné, aby si
manaz€ri uvedomovali, ze len formovanim a rozvojom pracovného potencidlu svojich za-
mestnancov je mozné rozvijat’ aj cely podnik. Cudi vS§ak musia vnimat’ ako citlivé a rozumné
bytosti, ktoré maju svoje individudlne potreby a naroky, ale zaroven maju chut’ pracovat’ a
zlepSovat’ sa. Zamestnancov treba podporit, dat’ im moznost’ rozvinit’ sa a vyuZzit’ svoje
schopnosti v prospech podniku. Treba verit’ v schopnosti svojich I'udi a nie ich prioritne
podozrievat’ a potlacat’ ich iniciativu. Iba 'udia mézu podnik rozvinit’, len im treba dat’ pri-

lezitost’, aby to mohli dokazat’.

Pre spracovanie tejto diplomovej prace v podniku XY som sa rozhodla predovSetkym
z toho dovodu, Ze som v tomto podniku zamestnand a zaujimam sa o jeho rozvoj a jeho
d’alSie smerovanie do buducnosti. Do6vodom vyberu témy podpory, rozvoja a vyuzitia pra-
covného potencialu v podniku XY je moj subjektivny pocit, ze podnik XY nepriklada tejto

problematike dostato¢ny vyznam.

Diplomova praca je rozdelend na dve zakladné Casti. Prvou je Cast’ teoreticka, ktord skuma
poznatky odbornej verejnosti v oblasti podpory a rozvoja pracovného potencidlu zamest-
nancov. Zaobera sa predovSetkym motivaciou a spdsobmi rozvoja pracovného potencidlu.
Druhou castou je Cast’ prakticka, ktora je d’alej rozdelena na analyticku a projektova Cast.
Analytickd Cast’ skima pomocou kvalitativnych a kvantitativnych metdd sucasny stav pod-
pory, rozvoja a vyuzitia pracovn¢ho potencidlu zamestnancov podniku XY. Okrem tychto
prieskumov zohladnuje aj demograficki a socialnu Struktiru zamestnancov jednotlivych
usekov podniku XY. Analyticka ¢ast’ je doplnena SWOT analyzou. Projektova Cast’ je za-
merand na navrh opatreni vyplyvajucich z teoretickych poznatkov a analytickych zisteni,
ktoré budu viest’ k zlepSeniu sucasného stavu. Sucast'ou projektovej Casti je nakladova, Ca-

sova a rizikova analyza zohl'aditujuca obmedzenia projektu.
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I. TEORETICKA CAST
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1 PODPORA A ROZVOJ PRACOVNEHO POTENCIALU
ZAMESTNANCOV

Odborna verejnost’ ¢asto uvadza dve hlavné zlozky pracovného potencidlu zamestnancov,
ktorymi st ich schopnosti a motivacia. Pod pojmom schopnosti je mozné predstavit’ si subor
vSetkych osobnych aspektov jedinca, ktoré ovplyviiuji a utvaraja jeho pracovny potencial
a nasledne pracovny vykon. Jedna sa predovSetkym o jeho osobnost’, znalosti, zru¢nosti,
schopnosti. Prave I'udia s najdolezitejSou zlozkou podniku a z tohto dovodu je nutné ve-
novat’ zamestnancom zvySenll pozornost, snazit' sa na maximalnu moZzni mieru podporit’
a rozvijat’ ich pracovny potencial a motivovat’ ich k tomu aby mali aj oni sami zaujem na-
predovat’. Podpora a rozvoj pracovného potencidlu je vel'mi ainnym nastrojom, pomocou

ktorého mdze podnik dosiahnut’ svoje ciele.

1.1 Vymedzenie zakladnych pojmov

1.1.1 Pracovny potencial

Tak ako tvrdi Krauzsova a Szombathyova (2009) ,,pracovny potencial jednotlivca je tvore-
ny existenciou vlastnosti, ktoré mozu byt’ urcitym spdsobom rozvinuté a spolocensky vyuzi-
té. Predstavuje suhrn vSetkych znalosti, zru¢nosti, kvalifikdcii, vzorcov spravania, hodnot
a motivacii.“ Je mozné konStatovat,, Ze pracovny potencidl je tvoreny predovsetkym osob-
nostnou, vzdelanostnou a motiva¢nou uroviiou pracovnika. Subor pracovnych potencidlov

jednotlivych zamestnancov tvori celkovy pracovny potencial podniku.

1.1.2 Motivacia

Odborna verejnost’ sa zhoduje na skutocnosti, Ze jednotna definicia neexistuje. Ide o Siroky
pojem, ktory moze byt definovany v r6znych smeroch. Najjednoduchsie nasledovnym spo-
sobom: ,,Motivécia je to, ¢o nas nuti robit’ veci, ktoré robime*. Ak by sme chceli vyjadrit
vyznam motivacie v podnikatel'skom prostredi, pouzijeme definiciu, ktord ju vystihuje este
lepSie: ,,Za motivaciu povazujeme vnutorni pohnutku, ktora zodpoveda za stupeni, smero-
vanie a vytrvalost’ Usilia vynaloZen¢ho v praci.“ Zamestnavatelia musia neustale motivovat

svojich pracovnikov, aby ich vytrvalost’ a nadSenie v praci zostali na zelanej urovni. Ziada si
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to vel'a trpezlivosti a Casu, pretoze kazdy zamestnanec si vyzaduje iny pristup. (Franko,

2011)

Podl'a Tumu je motivacia proces utvarania a podnecovania vnutornych pohnttok, teda psy-
chologicky impulz na konanie ¢loveka, aktivizaciu jeho pozornosti a vnimavosti. Motivéacia
navodzuje u Cloveka stav duSevného napitia, neuspokojenia a potreby odstranenia tohto

napétia vyrieSenim problému. (2009, s. 54)
Armstrong uvadza zékladné typy motivacie:

- vnutorna motivacia: pozostava z faktorov, ktoré si l'udia sami vytvaraji a ktoré ich
ovplyviluji, aby sa urcitym spdsobom chovali alebo aby sa vydali uritym smerom. Tieto
faktory tvori zodpovednost’ (pocit, ze praca je dolezitd a ze madme kontrolu nad svojimi
vlastnymi moznost'ami), autonémia (volnost’ konat’), prilezitost’ vyuzivat’ a rozvijat’ znalosti
a schopnosti, zaujimava a podnetna praca a prilezitost’ k postupu v hierarchii pracovnych
funkecii.

- vonkaj$ia motivacia: je tvorena tym Co robi podnik, resp. vedenie pre l'udi, by ich moti-
vovali. Patri sem napr. zvySenie platu, odmeny, pochvala, povySenie, ale tiez tresty ako dis-

ciplinarne konanie, zniZenie platu, alebo kritika. (2007, s. 221)

1.1.3 Rozvoj

,R0zv0j je vyvojovy proces, ktory umoziuje progresivne postupovat’ zo sucasného stavu
znalosti a schopnosti k budicemu stavu, v ktorom je potrebna vysSia Groven schopnosti,
znalosti a zru¢nosti. Berie na seba podobu vzdeldvacej aktivity, ktord pripravuje I'udi pre
SirSie, zodpovednejSie a naroc¢nejsie pracovné ulohy. Nesustred'uje sa na zlepSovanie pra-
covného vykonu na sti¢asnom pracovnom mieste. Harrisonova (2000) definovala rozvoj ako
vzdelavacie zazitky akéhokol'vek druhu, behom ktorych jednotlivei 1 skupiny ziskavaju zlep-
Sené znalosti, zruénosti, hodnoty alebo chovanie. Jeho vysledky sa vyvijaji ¢i utvaraji skor
behom casu neZ bezprostredne a maju sklon k dlhodobému uchovavaniu.” (Armstrong,

2007, s. 470)

Kasper a Mayrhofer chapu persondlny rozvoj ako suhrn opatreni, ktorych predmetom je
»Systematické, na postavenie a kariéru orientované zvySovanie kvalifikdcie pracovnikov za

ucelom, podpory uskuto¢nenia cielov pracovnikov a podniku.* (2005, s. 447)
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Kocianova (2010, s. 172) charakterizuje rozvoj ako ,,cestu k inému stavu bytia ¢i fungova-
nia“. Koubek vnima osobny rozvoj nie len ako osvojovanie arozvijanie znalosti
a schopnosti, ale aj ako celkové formovanie osobnosti kazdého zucastnené¢ho pracovnika,
formovanie jeho pracovného a socialneho chovania tak, aby jeho odbornost’ prindsala nale-

zity efekt nie len organizacii ale aj jemu samotnému. (2004, s. 75)

Odborna verejnost’ sa zhoduje na tom, ze pod pojmom rozvoj je mozné chépat’ neustaly
proces rozvoja osobnosti a schopnosti ¢loveka, ktory nie je zamerany len na momentalne
zvladanie pracovnych povinnosti a poziadaviek, ale predovSetkym na dlhodoby kariérny
rast. Rozvojom chdpeme napredovanie v kvalifikacnej a osobnostnej rovine, rozvoj schop-
nosti jedinca ako celku. Systematicky a cieleny rozvoj ma teda priniest’ uzitok nie len orga-

nizécii, ale aj zamestnancovi samotnému.

1.1.4 Vzdelavanie

»Vzdelavanie zamestnancov mozno charakterizovat' ako permanentny proces, v ktorom
nastava prispdsobovanie azmena pracovného spravania, urovne vedomosti, zru¢nosti
a motivacie zamestnancov podniku tym, Ze sa ucia na zdklade vyuZzitia r6znych metdd. Vy-
sledkom je znizenie rozdielu medzi aktudlnymi kompetenciami zamestnancov

a poziadavkami na nich kladenymi.* (Kachanakova, 2003, s. 121)

,»Vzdelavanie je proces, behom ktoré¢ho urcita osoba ziskava a rozvija nové znalosti, schop-
nosti a postoje. Podl'a Wiliamsovej (1998) je vzdelavanie cielovo orientované, zalozené na
sktisenosti, ovplyvituje chovanie a poznavanie, a zmeny, ktoré prinasa, su relativne stabil-

né.*“ Armostrong (2007, s. 461)

Armstrong d’alej definuje Styri typy vzdelavania:

1. InStrumentélne vzdeldvanie — vzdelavanie, ako lepSie vykonavat pracu po tom, Co bola
dosiahnuté zédkladna droven vykonu. ZjednoduSuje ho vzdelavanie pri vykone prace.

2. Poznéavacie (kognitivne) vzdeldvanie — vysledky su zalozené na zlepSeni znalosti
a pochopeni veci.

3. Citoveé (emocné) vzdelavanie — vysledky s zalozené skor na formovani postojov, alebo

pocitov nez na formovani znalosti.
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4. Sebereflektujiice vzdelavanie — formovanie novych vzorcov nazerania, myslenia, chovania

a v dosledku toho vytvaranie novych znalosti. (2007, s. 461)

1.2 Vyznam podpory a rozvoja pracovného potenciialu zamestnancov

Organizacie si ¢oraz viac uvedomuji vyznam kvalitnych pracovnikov ako jeden z hlavnych
determinantov konkuren¢nej vyhody oproti ostatnym organizaciam posobiacim v tom istom
sektore. Techniku a nové technologie je mozné ziskat’ na trhu, vSetky organizacie teda mo-
zu disponovat’ technikou na priblizne rovnakej tirovni, ale I'udska individualita je nenahradi-
tel'na a nezastupitel'na, preto prave zamestnanci robia podnik jedine¢nym. ,,Personal ako
vychodiskovy bod je stdle viac povazovany za Gstrednti konkuren¢nu veli¢inu®. (Kasper,
Mayrhofer, 2005, s. 446) Obzvlast’ v dnesnej turbulentnej dynamicky sa rozvijajicej moder-
nej spolocnosti su na zamestnancov a spolupracovnikov kladené Coraz vacsie poziadavky
a naroky. Ak chce byt’ ¢lovek ako pracovnik Gspesny a zamestnatel'ny je nevyhnutny nikdy
nekonciaci celozivotny proces rozvoja jeho znalosti, schopnosti ale aj osobnosti a tym celé-
ho jeho pracovného potenciadlu. Rozvoj pracovného potencidlu je teda rovnako dolezity pre
organizaciu aj pracovnika ako osobu, z toho dovodu, Ze ho pripravuje na d’alSiu budicnost,
&i uz v podniku, alebo mimo neho. Castou chybou byva, 7e organizacia sa boji odchodu
kvalitnych pracovnikov a preto sa snazi ich obmedzenym rozsahom vedomosti fixovat’ na
seba a nerozvijat’ zamestnancov v SirSom rozsahu, toto vSak méze mat’ kontraproduktivny
ucinok, kedy prave kvalitni a pre pracu zanieteni zamestnanci s nevyuZzitym pracovnym po-
tencialom budu hl'adat’ uplatnenie inde, kde dostanu pocit, Ze napreduji. Vzhl'adom na su-
casny dynamicky vyvoj a globaliziciu sa podniky denne musia zaoberat’ novovzniknutymi
situaciami a hrozbami, z tohto dovodu musi byt’ vedenie ale aj zamestnanci pripraveni na
zmeny, tak aby mohli v pripade potreby flexibilne reagovat’ na vzniknutu situéciu. ,,Zaklad-
nym zadkonom podnikania a uspeSnosti akejkol'vek organizacie je flexibilita a pripravenost’
na zmeny. Flexibilitu organizacie vytvaraji flexibilni l'udia, ktori sii nielen pripraveni na
zmenu, ale zmenu akceptuju a podporujt ju.“ (Koubek, 2001, s. 252) Doraz sa za¢ina klast’

aj na samostatnost’ zamestnancov a ich pripravenost’ prijimat’ delegované ¢innosti.

Koubek (2001, s. 252 — 253) uvadza d’alSie dovody, preco je nutné venovat vzdelavaniu

a rozvoju pracovnikov vel’ka pozornost’

- neustale sa objavuju nové poznatky, vznikaji nové technologie
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- premenlivost’ 'udskych potrieb a tym aj premenlivost’ trhu vyrobkov a sluzieb

- Casté zmeny techniky a technologie v organizaciach

- Casté organiza¢né zmeny

- vyraznejSia orientacia na kvalitu vyrobkov a sluzieb a na sluzbu zakaznikovi

- premenlivost’ podnikatel'ského prostredia

- meniaca sa organizacia prace, povaha prace aj sposoby jej riadenia

- rozvoj informacénych technologii a ich pouZzivanie v organizaciach

- globalizacia a internacionalizacia hospodarskych aktivit

- nutnost’ znizovania nakladov a lepSieho vyuZitia technickych zariadeni a technologii

- zmeny hodnotovych orientécii 'udi a orientacia na kvalitu pracovného Zivota

- starostlivost’ o vzdelavanie a rozvoj pracovnikov spoluvytvara dobri zamestnavatel'ski
povest’ organizacie a zjednodusuje ziskavanie a stabilizaciu pracovnikov

Hlavnymi dovodmi pre rozvoj pracovnikov su neustdle zmeny a dynamicky rozvoj celej
spoloc¢nosti, ktory je v sucasnosti ovel’a intenzivnejsi ako kedykol'vek pred tym. Meniace sa
technologie, technika, informacné technologie, globalizacia, spotrebitel'ské poziadavky —
toto vSetko s zdsadné skutoCnosti, ktoré nutia podniky rozvijat’ znalosti a schopnosti svo-
jich zamestnancov ak chcu obstat’ v konkurencnom prostredi a napredovat’. Okrem rozvoja
pracovného potencialu v suvislosti s technologickym pokrokom, teda okrem toho, Zze orga-
nizacia bude drzat’ krok s dobou je v jej vlastnom zdujme ak chce predbehnut’ konkurenciu
podporovat’ pracovny potencial jednotlivych zamestnancov aj smerom k inovaciam, novym

podnetom a napadom.

1.3 Rozvoj pracovnikov

1.3.1 Ciel rozvoja zamestnancov

Na zaklade nasledovnych definicii cielov rozvoja zamestnancov je mozné konstatovat’, ze
odborna verejnost’ sa zhoduje na skuto€nosti, Ze hlavnym cielom ktory podnik sleduje roz-

vojom svojich zamestnancov je ich prispevok k plneniu ciel'ov organizacie ako celku.
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Cielom vzdeldvania arozvoja pracovnikov je zabezpelit kvalifikovanych, vzdelanych
a schopnych l'udi, ktori st potrebni k uspokojeniu stiasnych aj buducich potrieb organiza-
cie. Na to, aby bolo mozné zabezpecit’ tento ciel, musi organizéacia vytvorit vhodné pod-
mienky k tomu, aby boli pracovnici pripraveni a ochotni sa vzdelavat’, chapali, ¢o musia
poznat’ a byt’ schopni robit’ tak, aby mohli prevziat' zodpovednost’ za svoje vzdelavanie tym,
ze budu naplno vyuzivat’ existujuce zdroje vzdelavania, vratane pomoci a vedenia zo strany

svojich liniovych manaZérov. (Armstrong, 2007, s. 461)

Podl'a Kachandkovej, Nachtmannovej a Joniakovej (2008, s. 120) je hlavnym cielom roz-
voja pracovného potencialu zamestnancov vytvorenie podmienok pre efektivne plnenie uloh

organizacie.

,Zakladnym cielom podnikového vzdelavania je pomoct organizacii k dosiahnutiu jej cie-
I'ov pomocou zhodnotenia jej rozhodujuceho zdroja, t. j. I'udi, ktorych zamestnava. Vzdela-
vanie znamena investovat’ do l'udi za ucelom dosiahnutia ich lepSiecho vykonu a ¢o najlep-

Sieho vyuzivania ich prirodzenych schopnosti.“ (Sojka et al, 2008, s. 85)

Vel'mi vystizne definoval ciel’ vzdeldvania a rozvoja pracovnikov Kost’l ,,ciel'om vzdelava-
nia a rozvoja je osvojenie jasne definovanych schopnosti pre dosahovanie jasne definova-

nych cielov zamestnanca, manazéra a firmy.*

Oproti ostatnym definiciam ciel'ov rozvoja pracovnikov je prave tu strucne a jednoznacne
vystihnutd podstata a teda, ze ciele rozvoja je mozn¢ chdpat’ z pohl'adu zamestnanca, mana-
zéra a organizacie ako celku. Podmienkou pre efektivne dosiahnutie cielov vzdelavania je
nutné poznanie toho kam pracovnik, manazér a firma smeruju, t. j. zdkladom je presné
a jasné definovanie ciel'ov organizacie, ktoré maju byt naplnené. Na podnik je nutné sa po-
zerat’ ako na fungujuci, zijaci systém — mechanizmus, v ktorom kazda, aj t4 najmensia zloz-
ka ma svoju nezastupitel'nu ulohu a len vtedy ked’ sa budu vsetky prvky systému rozvijat
systematicky a planovane podla potrieb organizicie, je mozné dosiahnut’ spolo¢ny ciel,
ktorym je najvyssi ciel’ podniku.

Ako ¢iastkové ciele rozvoja pracovného potencialu zamestnancov moézu byt vnimané nasle-

dovné:
- zvySenie vykonu zamestnancov a irovne poskytovanych sluzieb

- moznost’ vyuzitia vlastnych zdrojov na pokrytie potreby zamestnancov
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- sebarealizacia a spokojnost’ zamestnancov

- Gspora casu a finanénych ndkladov pri rozmiestiiovani zamestnancov (Kachanakova,
Nachtmannova a Joniakova, 2008, s. 120) Okrem plnenia ciel'ov organizacie je moZné
sa na vzdelavanie a rozvoj pracovnikov pozerat’ aj z ich pohl'adu, kedy prave vzdelavanie
a rozvoj posobi ako vyrazny motivaény prvok a vyznamne pdsobina spokojnost’

a naplianie osobnych ciel'ov pracovnikov.

1.3.2 Planovanie osobného rozvoja zamestnancov

Osobny rozvoj je komplexny proces, ktory okrem kvalifikacnych schopnosti pracovnikov
zahfna aj rozvoj osobnostnych, komunikaénych a socialnych kvalit jednotlivcov. Je rozvo-
jom celej osobnosti cloveka a odzrkadl'uje sa aj v inych ako pracovnych oblastiach. Vplyva
na spravanie pracovnika v sikromnom, rodinnom aj spoloéenskom Zivote. Clovek travi re-
lativne vel'ku Cast” aktivnej etapy svojho Zivota v praci, z tohto dovodu mozeme predpokla-
dat’, Ze prave jeho praca, pracovné podmienky, vztahy s nadriadenymi a podriadenymi urci-
tym spdsobom formuju jeho osobnost. Aj toto su fakty, ktoré prispievaji k presvedceniu,
ze systematicky rozvoj potencialu pracovnikov by mal byt nezanedbatelnou sucast'ou kaz-
dej organizacie. Odborna verejnost’ sa zhoduje v ndzore, Ze ak ma byt osobny rozvoj pra-

covnikov efektivny, je nutné, aby prebiehal na zaklade urcitého formalneho ramca.

Tak ako uvadza Koubek (2004, s. 75) plany osobného rozvoja pracovnikov st vecou doho-
dy medzi pracovnikom a jeho nadriadenym. Plan vypracovava pracovnik, a manazér je
v tomto pripade osobou, ktora pracovnika usmeriiuje, vedie a povzbudzuje. Jeho obsahom
su kroky, ktoré pracovnik navrhuje v zdujme svojho vzdelavania a rozvoja. Za formulovanie
a realizovanie planu je zodpovedny pracovnik, ale nie je mozné vylucit’ z tohto procesu or-

ganizaciu a manazéra, ktorych pomoc je pri realizacii planov nutna.

Viaceri autori sa zhoduju na skutoc¢nosti, Ze vypracovanie planu osobného rozvoja by malo
byt predovsetkym v kompetencii samotného pracovnika, ktory vie identifikovat’ pripadné
kvalifikacné a osobnostné nedostatky, ktoré pri vykone svojej prace pocituje, okrem toho
vie presne identifikovat, o mu v podédvani kvalitnejSieho pracovného vykonu brani a pod.
Pohl'ad pracovnika ale moze byt prili§ subjektivny a ovplyvneny roznymi faktormi, ktoré

mu brania v presnej identifikécii nedostatkov svojho pracovného vykonu, tymito faktormi



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 21

moézu okrem iného byt aj stereotyp, dlhodobé pracovné navyky, urcitd pohodlnost’, ovplyv-
fovanie okolim a pod. Aj toto su dovody preco je potrebné zapojit' do tohto procesu mana-
zéra, u ktorého mozeme predpokladat, Ze méa na pracovnika, jeho vykon, potrebu rozvoja
a poziadavky pracovné¢ho miesta objektivnejsi pohl'ad a moéze mu poskytnit’ vhodné usmer-

nenie, podporu a potrebné zdzemie.

Na zéklade vyskumov tykajtcich sa planov osobného rozvoja je zrejmé zistenie, ze najetek-
tivnejSimi planmi su také, ktoré st kombinaciou planov zameranych na konkrétne pracovné
miesto ale zaroven na budicnost’ a budovanie kariéry pracovnika. (Kocidnova, 2010, s.

172)

Postup pri planovani osobného rozvoja pracovnika je podl'a Koubeka (2004, s. 76) nasledu-

juci:

1. Analyza:

a) doterajSiecho pracovného vykonu pracovnika, smerujuca k identifikcii problémov
pracovn¢ho vykonu, sposobenych medzerami v znalostiach, schopnostiach a chovani
pracovnika,

b) novo dohodnutych ciel'ov pracovného vykonu a ich poziadaviek a znalosti, schopnosti
a chovania pracovnika

c) potrieb a priani pracovnika

2. Stanovenie ciel'ov smerujucich k:

a) prekonaniu problémov pracovného vykonu, ktoré sa prejavili v doterajSom pracovnom
vykone na si¢asnom pracovnom mieste

b) zlepSenie znalosti, schopnosti a chovania, popripade osvojenie si novych znalosti,
schopnosti a chovania vyzadovanych novo dohodnutymi ciel'mi pracovného vykonu na
sucasnom pracovnom mieste

¢) rozsirenie, resp. rozvijanie znalosti, schopnosti a chovania, orientované na pripravenost’
pracovnika na prevzatie naro¢nejSej a zodpovednejSej funkcie v organizacii, teda na

kariéru pracovnika
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d) roz$irenie, resp. rozvijanie znalosti, schopnosti a chovania, orientované na $irsi profil
pracovnika, teda na jeho viacoborovost’, flexibilitu a zamestnatel'nost’

3. priprava planu ¢innosti

4. realizacia planu ¢innosti

5. vyhodnotenie plnenia planu ¢innosti

1.3.3 Zodpovednost’ za rozvoj pracovnikov

Je mozné ocCakévat’, ze pracovnici sami prevezmu Cast’ zodpovednosti za vlastné vzdelava-
nie. Vzhl'adom na rozli¢né osobnosti pracovnikov, Groveil vnitornej motivacie, motivacie
zo strany organizacie a intenzitu vlastnej potreby zlepSovat’ sa nie je mozné ponechat’ plnu
mieru zodpovednosti a riadenia svojho vlastného vzdelavania len na nich. Na to aby boli
aktivity spojené so vzdelavanim efektivne je nutné do tohto procesu zapojit’ ich liniovych
manaz€rov, ktori im buda poskytovat’ pomoc, podporu a systematicky budu riadit’ ich roz-
voj. Armstrong (2007, s. 506) tvrdi, ze prave ,liniovi manazéri hraju kl'aCovu tlohu
v planovani a ulahCovani vzdeldvania tym, Ze skimaju a posudzuji pracovny vykon
arozvoj, dosahuji so svojimi podriadenymi dohody tykajice sa zmliv o vzdelavani
a planov osobného rozvoja a pomahaji im realizovat’ tieto plany pontikanim prilezitosti
k u€eniu a koucovaniu. Ale musia byt k tomu vedeni a povzbudzovani. Mali by chapat’, ze
podpora vzdelavania je povazovana za doleziti stranku ich povinnosti a ze ich vykon pri
poskytovani tejto podpory bude posudzovany a hodnoteny. Liniovi manazéri taktiez potre-
buju vedenie v tom, ako by mali vykonavat’ svoju ulohu na useku rozvijania pracovnikov.*
Velky vyznam prenesenia zodpovednosti za rozvoj svojich podriadenych na liniovych ma-
nazérov spociva predovsetkym v skutocnosti, Ze prave oni poznaju podrobne pracovni na-
plir, zodpovednost’, schopnosti, znalosti, potencial, silné a slabé stranky svojich zamestnan-
cov, z tohto dovodu vedia najlepSie rozoznat’ individudlnu potrebu rozvoja a tym svojich
podriadenych formovat z dlhodobého hladiska. Dalou ztiloh priamych nadriadenych je
motivovanie zamestnancov, mali by svojich podriadenych poznat’ natol’ko aby presne vedeli
identifikovat’ motivatory, ktoré na jednotlivych pracovnikov pozitivne pdsobia. Okrem toho
su to prave oni, kto pracovny vykon svojich zamestnancov hodnotia a vedia tak najlepSie
posudit’ u¢inok a vyznam vzdelavacich a rozvojovych aktivit. Kostal vel'mi vystizne pri-

rovnava manazéra k futbalovému trénerovi. ,,Manazér je v tomto pripade podobny futbalo-
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vému trénerovi, ktory ma jasno v hernom Style tymu, poznd silné a slabé stranky svojich
hracov a cielene rozvija jednak ich vSeobecné fyzické, herné a taktické schopnosti, jednak
posilituje ich individudlne role a silné stranky (inak rozvija uto¢nika, inak brankara). A vedie
a rozvija ich tak, aby na ihrisku podali ¢o najlepsi vykon, aj ked’ on sam stoji pri lavicke (Co

mu umozni nahl'ad potrebny pre objektivnejSie hodnotenie vykonu a hry).*

Aj Tomas Bata (1932, s. 83) poukazuje na nezastupitelnu funkciu manazérov pri vedeni
pracovnikov a zaroven zdoraznuje, ze len dobry manazér dokéze l'udi postvat’ ziadanym
smerom ,,uspech kazdého diela, ktorého sa zucastiuje vacsie mnozstvo l'udi, zalezi na mad-
rom vedeni. Nerozvazni, posetili, alebo slabi vodcovia m6zu rozhddzat’ ovocie prace aj tych
najusilovnejSich a obratnych pracovnikov a najdokonalejSich strojov. Len pod schopnymi
vodcami vyda praca l'udi a strojov svoju trodu, ktora je tak velka aké velké st vodcovské
schopnosti l'udi, ktori pracu riadili. Z uvedeného vyplyva, Ze organizacia nesmie podcenit’
ani vzdelavanie a rozvoj manazérov v oblasti vedenia pracovnikov. PretoZe len spravanie
manaZzéra, ktory bude vediet’ odhadnut’ spravne svojich zamestnancov a viest’ ich presne tym
sposobom aky je v jednotlivych pripadoch u¢inny méze byt efektivne. Nie kazdy manazér sa
s vodcovskymi schopnost’ami narodil, preto tieto schopnosti treba podporovat’ a rozvijat
prostrednictvom vzdelavacich aktivit. Castou chybou byva, Ze prave toto podniky podcetiu-
j0 a I'udi vedu a riadia ich rozvoj chaoticky a situacne. Jednym z najvacsich omylov je, ked’
je manazér presvedCeny, ze je tak dobrym vodcom, ze na jeho riadiacich schopnostiach uz
nie je Co zlepSovat. Aj manazér si musi neustdle uvedomovat’ svoju nedokonalost’, to je
jediny sposob ako moze rast’.

Kasper a Mayrhofer (2005, s. 449) uvadzaju s oh'adom na rozdelenie personalnych ¢innosti
v organizacii ako zodpovednych za koncepciu a prevadzanie persondlneho rozvoja nasle-

dovnych nositel'ov personalnej prace:

- vedenie celého podniku

- vedenie persondlnych Specializovanych oddeleni

- usekovi veduci

- podnikova rada (resp. zastupcovia zamestnancov)

Vzhl'adom na citlivost’ problematiky rozvoja a vzdelavania zamestnancov je dolezité zapo-

jenie vedenia podniku na vSetkych urovniach. Liniovi manazéri potrebuju podporu top ma-
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nazmentu na to aby mohli podporovat’ svojich vlastnych zverencov. Velka ¢ast’ zodpoved-
nosti za rozvoj je vSak aj na pleciach zamestnancov. Priamy nadriadeny je ale ten, kto ma za
zamestnanca a spravne rozvijanie jeho pracovného potencialu primarnu zodpovednost’. Je
potrebné si uvedomit’, Ze podnik je tym, v ktorom len vtedy, ked’ vSetci ¢lenovia ,,fahaju za

jeden povraz a vzajomne sa podporuju mozu dosiahnut’ Ziadané vysledky.

1.3.4 Pristup organizacie k rozvoju zamestnancov

Sojka (2008, s. 85) rozliSuje tieto zékladné pristupy podniku k rozvoju a vzdelavaniu svo-
jich pracovnikov, na zéklade tychto pristupov je mozné odhadnut’ aku dolezitost’ organiza-

cia rozvoju pracovného potencidlu zamestnancov priklada.

- organizacia  bez stratégie do rozvoja avzdeldvania zamestnancov nevstupuje
a vzdelavanie povazuje za ich stkromnu aktivitu. Realizuje iba vzdeldvanie nevyhnutné pre

chod organizécie v stvislosti s legislativnymi normami.

- organizacia s nesystémovou stratégiou vzdelavania, kde su realizované vzdelavacie aktivi-
ty nahodne podl'a ponuky vzdelavacich instittcii, alebo podl'a momentalnych poziadaviek

jednotlivych ttvarov.

- organizacia s pozitivnou systémovou stratégiou realizuje vzdelavanie a rozvoj pracovnikov
s oh'adom na budutcnost’ a tak sa snazi dosiahnut’ svoju konkuren¢nu vyhodu na trhu. Tieto
organizacie pochopili, Ze investicia do systematického rozvoja zamestnancov prinesie UZitok

zamestnancom samotnym aj organizacii ako celku.

Aj v dnesnej dobe sa stretdvame s mnozstvom organizacii, ktoré¢ vzdelavanie a rozvoj pra-
covnikov podcetiuju a pristupuji k nemu v zmysle prvych dvoch stratégii. Takyto nesyste-
maticky rozvoj schopnosti pracovnikov nikdy neméze priniest’ taky uzitok ako cieleny roz-
voj a vzdelavanie, kde je zohl'adiiovany budici mozny vyvoj odvetvia a teda pracovnici su
neustale pripraveni reagovat’ na zmeny a plynule sa zapojit’ v pripade potreby. Okrem toho
su pracovnici takymto sposobom lepSie pripraveni zmeny prijimat’, ¢im sa predchadza zby-
toénym komplikaciam, ktoré mozu byt nasledkom stresového chovania, prip. frustracie

zamestnancov z novej situacie na ktoru neboli pripraveni.
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2 MOTIVACIA

K tomu, aby bolo mozné pracovny potencidl konkrétneho zamestnanca rozvijat’ je potrebné
ho motivovat’ tak, aby sam citil potrebu poddvania stale lepSicho pracovné¢ho vykonu ¢o
uzko stvisi s potrebou rozvoja. Len motivovany a pozitivne naladeny zamestnanec dokéze
systematicky a s eldnom postupovat’ v rozvoji svojho vlastného potencidlu. V praxi sa Casto
stava, Ze organizdcie podcenuju vyznam motivacie. Opacény pripad je ten, ked si podnik
uvedomuje, ze motivacia je dolezitou sucastou riadenia, ale nevie I'udi spradvne motivovat’,
pouziva nevhodné motivatory Casto v presvedceni, Ze su spravne, preto treba aj manazment
naucit’ ako sprave motivovat’ zamestnancov. Odborna verejnost’ rozliSuje dva zakladné typy
motivacie. Prvym typom je motivacia vnatornd, ktora je zlozend z faktorov ako zodpoved-
nost,, autondmia, zaujimava a podnetna praca a pod. toto vSetko su faktory, ktoré si l'udia
vytvaraju sami a ktoré ich ovplyvituja. Opakom je vonkajSia motivacia, ktora je v rukach
organizacie. Ako motivacné nastroje je mozn¢ pouzit’ pochvalu, zvySenie platu, odmeny, ale
aj trest ako napr. zniZenie platu, alebo kritiku. Odbornéa verejnost’ povazuje za stabilnejSie
a u¢innejSie vnutorné motivatory.

Armstrong (2007, s. 221) tvrdi, Ze v pripade vonkajSich motivatorov vznika riziko, Ze ne-
musia posobit’ dlhodobo. Naproti tomu vnitorné motivatory, ktoré sa tykaji predovsetkym

v

kvality pracovného Zivota maju hlbsi a dlhodobejsi u€inok, pretoze st stcast'ou jedinca.

2.1 Teorie motivacie

2.1.1 Teéria inStrumentality

Znama aj ako politika cukru abiCa. Odmeny atresty maji byt priamo previazané
s pracovnym vykonom. Armstrong (2007, s. 223) uvadza ,,inStrumentalita je presvedcenie,
ze ak urobime jednu vec, povedie to k veci inej. Vo svojej najhrubSej podstate teoria in-
Strumentality tvrdi, ze 'udia pracuju len pre peniaze.* Jej zékladom je priamy vzt'ah medzi
vykonom a financnou odmenou, nerespektuje teda Ziadne iné I'udské potreby. Je to metdda
prili§ formdlna, ktora neberie do tivahy ostatné aspekty ovplyviiujuce pracovny vykon ako
napriklad vztahy na pracovisku, pracovné prostredie a pod. Tato metdda je prili§ vyhranena

na to, aby mohla mat’ dlhodoby pozitivny G¢inok.
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2.1.2 Tedria zamerana na obsah

Téato teodria je zamerana na uspokojovanie I'udskych potrieb, ktoré tvoria obsah motivacie.
Intenzitu nedostatku niektorej z potrieb vnima kazdy jedinec individudlne, zalezi to na jeho
osobnosti, kultirnom a socialnom prostredi v ktorom sa pohybuje, vychove a pod. Teorie
zamerané na obsah vychadzajii z podstaty, ze neuspokojena potreba vytvara stav napitia

a nerovnovahy. Medzi najznamejsie teorie potrieb patria nasledovné:

Maslowova teodria potrieb: asi najznamejSou motivacnou tedriou je Maslowova tedria hie-
rarchie potrieb, ktord vychadza z presvedcenia, Ze ,,motivacia vznikd z potrieb, t. j. Ze kazdy

je motivovany uspokojovanim neuspokojenych potrieb”. (Sedldk, 2007, s. 302) Maslow

*vwr

v

ako vysSie potreby je mozné definovat’ socidlne potreby, potreby uznania a na najvyssej
priecke sa nachadza potreba sebarealizacie. Prave s touto najvysSSou prieckou mézeme spa-
jat’ potrebu pracovnikov po osobnom rozvoji, napredovani v kariére a vzdelavani, ¢im je
mozné naplnit’ dve najvyssie priecky hierarchie potrieb, t. j. potrebu uznania a potrebu seba-
realizacie. Kasper a Mayrhofer (2005, s. 249) tvrdia, Ze ,,sebarealizujici sa pracovnik orga-
nizacie je vo vysSej miere schopny a ochotny vkladat’ talent a schopnosti do pracovného
procesu a tym prispievat’ k vykonnosti a zivotaschopnosti organizécie. Aj tu je ale potrebné
vnimat’ pracovnikov ako individuality, kde mézu vznikat’ ur€ité odchylky od tejto teorie.
Okrem toho je nutné si uvedomit, ze potrebu sebarealizdcie pocituje len pracovnik,

u ktorého su naplnené vSetky predchadzajuce nizsie potreby.

Teoéria motivaénych a hygienickych faktorov: Maslowova teoria potrieb je pomerne Cas-
to porovnavana s Dvojfaktorovou motivacne — hygienickou tedriou pracovnej motivacie F.
Herzberga. Tato teoria je zaloZzena na predpoklade, ze ¢loveku su vlastné dve skupiny pro-
tikladnych potrieb. Prvou je potreba vyhnut’ sa bolesti, druhou je protikladnd potreba psy-
chického rastu. (Pauknerova et al., 2006, s. 176)

Na zéklade empirickych vyskumov definoval Herzberg dve hlavné skupiny faktorov, ktoré

poOsobia na pracovnii motivaciu:
1. motivatory

2. hygienické, resp. udrziavacie faktory
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Motivatory predstavuju dlhodobu potrebu sledujiicu psychologicky rast. Maja vysoku tro-
ven motivacie a vedu k uspokojeniu. Vac¢Sinou suvisia s obsahom prace vo vykondvanom
zamestnani. Tymito faktormi su: uspech, uznanie, samotna praca, zodpovednost’, povySenie,
osobny rast. Prave tieto faktory su spdjané so Stvrtou a piatou prieCkou Maslowovej hierar-

chickej skupiny potrieb. (Sedlak, 2007, s. 306)

Druhou skupinou faktorov st tzv. hygienické faktory, ku ktorym patri: plat, vztahy
k podriadenym, nadriadenym a kolegom, status, technické aspekty vedenia, politika
a riadenie firmy, pracovné podmienky, osobnd istota zamestnania. (Kasper a Mayrhofer,
2005, s. 244) Odborna verejnost’ sa zhoduje na skuto€nosti, Ze motivatory su tymi prvkami,
ktoré dokéazu skutocne motivovat’ pracovnikov k podavaniu lepSieho vykonu, k lepSej anga-
zovanosti a stotozneniu sa s organizaciou. Tento nazor zastava aj Sedlak (2007, s. 306)
ktory uvadza, ze ,,z hl'adiska osobného uspokojenia a pracovného spravania maja domi-
nantné postavenie motivatory. UmoZznuji psychologicku stimulaciu a sebarealizciu jednot-
livca. St potrebné pre jeho rast. Hygienické faktory plnia ulohu vyhybania sa neprijemnos-

tiam.*

Alderferova tedria ERG: vznikla ako urcitd modifikdcia Maslowovej tedrie potrieb. Je
znama ako tedria troch faktorov ERG (existence — existencia, relatedness — vzt'ahy, growth
— rast). PriCom existencné potreby s totozné s Maslowovymi fyziologickymi potrebami
a materidlnym bezpecim. Potreby harmonickych vztahov znamenaji potrebu mat’ dobré
vztahy s inymi, mézme ich prirovnat k Maslowovym interpersondlnym potrebam istoty,

socialnym potrebam a potrebdm uznania.

Potreby rastu — tykajiice sa rozvoja l'udského potencidlu, zodpovedaji najvyssej prieCke

Maslowovej pyramidy potrieb. (Sedlak, 2007, s. 304)

Na zaklade uvedenych motivacnych tedrii je mozné konStatovat, ze vzdelavanie a rozvoj
pracovnikov na nich posobi silnym motivacnym efektom. Uvedené tedrie sa ale zhoduji na
tom, ze pre to aby bol pracovnik motivovany sebarozvojom je nutné uspokojit’ vSetky jeho
nizsie potreby, len vtedy ak budu tieto uspokojené je mozné vnimat’ vzdelavanie a rozvoj
ako motivacny prvok. Nasledovny obrazok (Obr. 1.) znazoriiuje porovnanie motivacnych

tedrii potrieb.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 28

Herzbergova Maslowova Alderferova McClellandova
dvojfaktorova hierarchia teéria tedria
tedria potrieb ERG uspechu
Uspech
E\ Prica Potreba Potreba
% Zodpovednost sebarealizdcie Potreby uspechu
o Postup a rast rastu
=Sy e e posea, [ ] R S
=
-5 . Potreby Potreba
=) Uznanie =< AT Tt .
= uznania moci
? _________________________
Kontrola i
Social
Medziludské e Ltz
potreby vztahov Potreba
- vzfahy o .
g+ Fh__ .o o o spolupatri¢nosti
5 Istota
v { Systém manaz- | __ Poweby | o
e mentu organi- bezpecia
A | zacie |
= Existencné
fae] Zarobok L. N
F 1 k treb
Pracovné yziologické potreby
; potreby
podmienky

Obr. 1. Porovnanie motivacnych teorii potrieb (Sedlak, 2007, s. 311)

Kollarik (2011, s. 305) d’alej upozoriiuje, Ze na motivovane pracovnikov pomocou podpory
ich rozvoja sa nemd6Zme divat’ izolovane, ale je nutné brat’ do uvahy aj d’alSie faktory, ktoré
na motivaciu posobia. Zna¢ny vplyv pripisuje vyznamnosti jednotlivych faktorov, ktora je
pre kazdého pracovnika ind, preto je tu moznd velka variabilita kombinacii jednotlivych

motivacnych faktorov.

2.1.3 Tedrie zamerané na proces

Armstrong (2007, s. 224) tvrdi rovnako ako Guest, Ze tedrie zamerané na proces su pre
manazérov nepochybne uzitocnejSie ako teodrie potrieb, pretoze poskytuji realistickejSie
voditko pre metddy motivovania 'udi. Zaoberaju sa tym, ako I'udia vnimaju svoje pracovné

prostredie a spdsoby, ako ich interpretuju a chapu.

Expektacna tedria: podla Armstronga (2007, s. 225) je motivacia mozna len vtedy, ked’
medzi vykonom a vysledkom existuje jasne vnimany a pouzite'ny vztah a ak je vysledok
povazovany za nastroj uspokojenia potrieb. To vysvetl'uje preco vonkajSia pefiazna motiva-
cia funguje len vtedy, ak je prepojenie medzi Usilim a odmenou zretel'né, vtedy ked’ existuje

jasna spojnica a je zrejmé, Zze hodnota odmeny stoji za vynalozené usilie.
Faktory, ktoré determinuja usilie 'udi vkladané do ich prace:

1. hodnota odmeny jedincov do tej miery, do akej uspokojuje ich potreby istoty, spolocen-

ského uznania, autondémie a sebarealizacie



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 29

2. pravdepodobnost’, ze vysledky zavisia na usili tak, ako je vnimané jedincami — inymi slo-

vami, ich oCakévanie tykajice sa vztahu medzi tsilim a odmenou.

Cim vicsia je hodnota nejakého stiboru odmien a ¢im vysSia je pravdepodobnost’, Ze ziska-

nie tychto odmien zavisi na usili, tym vicsie usilie bude za danej situacie investované.
Armstrong (2007, s. 225) d’alej uvddza dve premenné, ktoré ovplyviiuji splnenie tlohy
a dopliuju usilie:

1. Schopnost’ — individualne charakteristiky, ako je inteligencia, manualne schopnosti, zna-

losti

2. Vnimanie role — to, o si jedinec praje robit’, alebo si mysli, Ze by mal robit’. Chybou je ak

sa organizacia a pracovnik v tomto rozchédzaja.

Teoria ciel’a: Armstrong (2007, s. 226) tvrdi, Ze ,, motivacia a vykon su vysSie ak st jed-
notlivcom stanovené Specifické ciele, ak su tieto ciele naro¢né, ale prijatel'né a ak existuje
odozva na vykon.“ V praxi sa Casto stava, ze ciel’ nie je presne definovany, ¢o automaticky
zneistuje pracovnika a jeho vykon nemoze byt dostatocny ked’ vlastne nevie k comu presne
smeruje. Ciel’ musi byt jasny a presne stanoveny, iba tak je mozné jeho dosiahnutie a iba
mdze pracovnik vynalozit’ vSetko svoje Usilie spravnym smerom. Ciele musia byt’ dostatocne
narocné, ale zaroven dosiahnutel'né. Pomalym zvySovanim naro¢nosti uloh a plnenim stale
vysSich a vysSich cielov pracovnik nadobudne pocit, ze je skuto¢ne dobry v tom €o robi a je
motivovany pokracovat’ a neustale sa zlepSovat. V pripade ze by veduci stanovil prili§ vy-
soky ciel’, ktory zamestnanec nie je v sucasnej dobe schopny splnit, vyrazne by tym znizil
jeho sebavedomie, ¢oho nasledkom by bol strach zo zlyhania pri plneni d’alSich tloh a tym
znizena vykonnost’ pracovnika. Zaddvanie splnitel'nych cielov je teda vel'mi dolezitym na-
strojom pri motivovani pracovnikov. Potvrdzuju to aj Peters a Waterman (1993, s. 71) ktori
uvadzaju priklad spolo¢nosti IBM, ktord svojim 'ud’om urcuje také ciele a ulohy, ktoré su
splnitené a povzbudzovanim a utvrdzovanim svojich pracovnikov vtom, Ze s najlepsi

dokéaze zaistit, ze az 70 — 80% jej pracovnikov predaja plni svoje individudlne ciele.

Teoria spravodlivosti: I'udia si motivovanej$i ked sa s nimi zaobchaddza rovnako ako
s ostatnymi 'ud’'mi, pripadne skupinou na tej istej pozicii. Ak je toto zaobchadzanie odlisné
posobi to vyrazne demotivujlico a znizuje pracovny vykon zamestnancov ktori sa citia

,ukrivdeni®. Armstrong (2007, s. 227) uvadza dve formy spravodlivosti:
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1. Distributivna spravodlivost’: tyka sa toho ako l'udia citia, ze st odmeniovani podla svojho

prinosu a v porovnani s ostatnymi

2. Proceduralna spravodlivost’: ako pracovnici vnimaji spravodlivost’ postupov pouZivanych
podnikom v takych oblastiach ako je hodnotenie pracovnikov, povySovanie a disciplinarne
zéleZitosti.

Je mozné konStatovat’, Ze na vicSinu pracovnikov bude mat’ pozitivny vplyv ak budu pre-
svedCeni o tom, Ze sa s nimi zaobchadza spravodlivo, budu mat’ pocit, Ze mézu rast’, rozvi-
jat’ sa, Ze je o ich pracu zaujem, Ze im ich nadriadeny doveruje a z toho dévodu im zadava
stale narocnejSie a ndrocnejSie ulohy, ze ked’ budi podavat’ kvalitny pracovny vykon bude
ich snaha odmenena. V tomto bode by bolo mozné polemizovat’ o tom, ¢o si vlastne pod
pojmom odmena mdzeme predstavit, vo vicSine pripadov ma pozitivnejsi efekt odmena,
ktora je urcitou formou pochvaly, ocenenim, ktoré sa pracovnikovi dostane, pri ktorom ma
pracovnik pocit, Ze urobil nie¢o naozaj dobre. Takato odmena znamena Casto viac ako fi-
nan¢né ohodnotenie, ktoré sice pracovnika potesi, ale nikdy mu neméze dodat’ taky pocit
uznania ako napr. uprimna pochvala od jeho nadriadeného. Aj v dnesnej dobe sa mnohi ve-
duaci pracovnici mylne domnievaji, ze jedinym motivatorom ich zamestnancov je finan¢na
odmena, alebo vysoky plat. Tento faktor sice méze podsobit’ tak, ze zamestnancov
v konkrétnej organizécii drzi, lebo im to jednoducho vyhovuje, alebo podpori jednorazovo
ich pracovny vykon, ale nikdy ich nedokaze prinutit’ k tomu, aby mali chut’ rozvijat’ sa
v prospech organizacie a podavat’ stale lepsi pracovny vykon. Peters a Waterman (1993, s.
71) uvadzaju na priklade tspesnych svetovych spolocnosti, Ze ¢asto GspesnejSie je pouzitie
prave nepeniaznych stimulov. ,,Systémy vynikajacich spolo¢nosti su vybudované nielen tak,
aby produkovali mnoZstvo vitazov, su vytvorené tak, aby vyzdvihli uspech, okamzite ako sa

dostavi. Ich systémy v znacnej miere vyuzivaju nepenazné stimuly. Su plné oslavovania“

2.2 Motivacia k vzdelavaniu a rozvoju

Na to, aby bol proces rozvoja pracovného potencidlu a vzdelavania GspeSny, je potrebné
pracovnikov k tomuto spravne motivovat’. Nie kazdy pracovnik je vo faze kedy je pre neho
motivaciou samotné vzdelavanie a nie kazdy pracovnik je natol’ko angazovany, aby mal

potrebu neustaleho rozvoja a vzdelavania. Ide o individudlnu zaleZitost” a z tohto dévodu by
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mal manazér poznat’ svojich podriadenych a vediet’ identifikovat’ aky motivacny faktor ma

na ktorého jedinca dopad a v akej miere vyznamnosti.

Kocianova (2010, s. 171) tvrdi, Ze popri inych faktoroch, ktoré na efektivitu vzdelavania
pracovnikov vplyvaji mé najzasadnejSi vplyv prave ich motivacia ku vzdelavaniu, pretoze
prave od nej zavisi ako zamestnanci budi k vzdelavaniu pristupovat’ a aka aktivitu buda
vyvijat. Motivacia k vzdeldvaniu uzko stvisi s motivaCnymi tedriami potrieb, o uvadza aj
Armstrong (2007, s. 462) ,,na to aby boli l'udia motivovani musia nachadzat’ vo vzdelavani
uspokojenie. K vzdelavaniu byvaji najochotnejsi ak to uspokojuje jednu alebo viac ich po-
trieb. Ale aj tie najlepSie programy vzdelavania mézu zlyhat, ak ich ucastnici nepovazuji za
uzito¢né.* Okrem motivacie je opdt’ mimoriadne dolezité stanovenie jasného ciel’a ich vzde-
lavania — rozvoj schopnosti, ktoré potrebuju k lepsiemu vykonu. Dalsim ddleZitym prvkom
su dodavatelia vzdelavania, ktori st ve'mi doleZitym ¢lankom vo vzdelavani, ich profesiona-
lita a schopnost’ zohl'adiiovat’ Specifické potreby ucastnikov vzdeldvania maju na celkovu

efektivitu vzdelavania znacny vplyv.

Vodak a Kucharc¢ikova (2007, s. 85) uvadzaji na nasledovnom obrazku (Obr. 2.) cyklus

motivacie k uéeniu:

Presvédéeni o prinasech

Poznani dopadti

Zavazek k uc¢eni

Obr. 2. Cyklus motivacie k uceniu

Tvrdi, ze podl'a toho, v ktorom Stadiu sa jednotlivi pracovnici nachadzaji, bude sa menit
ich motivacia. V pracovnej skupine sa nachadzaji l'udia v r6znom Stadiu motivacie a podla
toho treba zvolit’ spravny pristup k motivacii. Ako zakladné stratégie jednania s lud'mi

v tejto situdcii uvadza nasledovné postupy:
- diskutovat’ o prikladoch kedy ucenie malo pozitivny dopad

- organizovanie internych, alebo externych navstev timov, ktorym ucenie prinieslo pozitivne

vysledky

- pouzivanie ¢lankov z literatury, v ktorych je poukdzané na pozitivny prinos ucenia
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- pozvanie l'udi, ktori v prospesnost’ ucenia veria a vedia prehovorit’ o pozitivnych prikla-
doch

Je mozné konstatovat’, Ze na l'udi pozitivne pdsobia priklady z redlneho Zivota, z ktorych je
zrejmé, ze rozvojom a vzdelavanim jednotlivei dosiahli pozitivne vysledky vo svojej kariére.
V idealnom pripade by bolo mozné povazovat za pozitivum keby pracovnici videli takyto
priklad priamo v podniku v ktorom pracuju. Je potrebné zamestnancov viest' k tomu, aby
pochopili, Ze ich vzdelavanie a rozvoj nebude prospesné len pre organizaciu, ale aj pre nich
samych a odzrkadli sa aj vich osobnom Zivote a bude mat’ pozitivny dopad na ich d’al$iu

zamestnatelnost’.

Vodak a Kucharc¢ikova (2007, s. 88) uvadza konkrétne motivaéné faktory vzdelavania:
- zlepSenie postavenia v tyme

- udrZanie pracovného miesta

- pracovny postup, ziskanie pracovného miesta

- moznost’ vyuZitia ziskanej kvalifikacie — sebarealizacia

- ziskanie kvalifikacie (titulu)

- zvySenie pracovnej vykonnosti a kvality prace

- zvySenie flexibility a pripravenosti na zmeny

- vysSie platové ohodnotenie

- ziskanie socialnych vyhod

- moznost’ uplatnenia vlastného potencialu pri novych prilezitostiach

Okrem tychto konkrétnych motivacnych faktorov, ktoré sa vztahuji priamo k procesu roz-
voja a vzdeldvania je nutné podporit’ angazovanost’ pracovnikov, ktora ma velky vplyv na
motivaciu, pretoze len pracovnik, ktorého organizdcia podporuje a oceiiuje jeho vykon,
ktorému dovoli podiel’at’ sa na spolurozhodovani, zaroveni dostane urciti mieru autonémie
je dostato¢ne motivovany, vtedy ma pocit, Ze je naozajstnou sucastou podniku a Ze uspechy
podniku st z Casti aj jeho osobnymi tispechmi. Znova sa tu potvrdzuje nezastupitel'na funk-
cia nadriadenych pracovnikov, ktori by mali ist’ v idedlnom pripade svojim podriadenym
prikladom. LCudia, ktori pod nimi pracujii by mali pocitovat’ doveru, mali by vidiet’ a verit,

ze ich snaha vedie k nieComu redlnemu, zmysluplnému. Nadriadeny pracovnik musi okrem
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motivovania svojich zamestnancov vytvarat’ k vzdelavaniu dostato¢né podmienky v zmysle

podpory vo vzdelavani a poskytovat’ im spitna vazbu.

2.3 Podpora tvorivosti a inovacii

Ako uz bol skor uvedené, v pripade, Ze ma organizacia rast’ a rozvijat’ sa, je nutné rozvijat’
aj jej celkovy pracovny potencial tvoreny pracovnym potencialom jej zamestnancov. Od
pracovnikov sa neocakava len to, Ze budu plnit’ svoje ulohy zodpovedne a dobre, ale aj to,
ze sa budu rozvijat’ po kvalifikacnej, ale aj osobnostnej stranke, napredovat, prichddzat
s novymi napadmi a pod. Na to aby mohli zamestnanci vyuzit’ a rozvinut’ svoje schopnosti
v prospech organizacie je nutnd podpora zo strany vedenia. Organizacia musi ukéazat’ pra-
covnikovi, Ze si vazi jeho prinos, ze oCakava jeho iniciativu a uvita nové napady a inovacie.
V pripade, ze sa na jeho snahu bude veduci pozerat' pohrdavo, alebo bude jeho snahu
akymkol'vek spdsobom blokovat’, pracovnik strati motivaciu a dostane sa do pozicie kedy si
sice svoje povinnosti bude plnit’ ale iba v nevyhnutnej miere, strati chut’ sa rozvijat’ a snazit’
nad ramec svojich povinnosti. Peters (2001, s. 310) tvrdi ,,priemerny pracovnik dokaze hory
prenasat’, len ked ho oto poziadame a pripravime mu podmienky a prostredie. Castou
chybou vedenia je, Ze neddveruji svojim vlastnym pracovnikom, ale zaroven im ani nedaj
moznost’ aby svoje schopnosti prejavili, vopred im tak znemoznia snahu urobit’ nie€o pro-
spesné pre podnik a ukazat’ svoje kvality. Zakladnou podmienkou je dovera vo svojich l'udi.
Organizacia sa nesmie pozerat’ na svojich pracovnikov ako na potencidlne zlo, ako na l'udi,
ktori s lenivi, nezodpovedni a chcli podniku uskodit’. Je potrebné sa na nich pozerat’ ako
na l'udi, ktori st odhodlani pracovat’ a postivat podnik smerom dopredu a vtedy sa tak budu
naozaj aj spravat. Vzdy existuje urcité percento tych, ktori chci podniku naozaj zle, ti tu
budu ale vzdy a je na Skodu ,,preventivne podozrievat’ a podceniovat’ a tym demotivovat
zvySnych 95% T'udi, ktori maji chut’ zodpovedne pracovat.® Peters a Waterman (1993) vo
svojej publikacii uvadzaji na mnozstve prikladov z riadenia vynikajacich svetovych spoloc-
nosti vyznam ddévery svojim 'ud’om. Ddveru, Gictu a potrebnii mieru autondémie vnimaji ako
dolezité predpoklady k tomu, aby podnik vytazil z pracovného potencidlu 'udi maximum,
aby boli ochotni podniku odovzdéavat’ to najlepSie zo seba. Pristup veducich pracovnikov
musi byt Uprimny, nesma to byt iba prazdne slova, musia sa odzrkadlovat’ v skutkoch.

Skutky vzdy hovoria hlasnejSou re€ou ako slova. Preto veduci pracovnik musi zadat’ svojmu
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podriadenému jasnu a presnu ulohu, definovat jasny ciel’, ur¢it’ mu mieru autonémie, dove-

rovat’ mu a podporovat’ ho v jeho konani.

2.3.1 Vlastnosti prostredia ovplyviiujice tvorivost’ a inovacie

Tak ako vyplyva z predchadzajicich kapitol, aj v tomto pripade je zrejmé, Ze prostredie,
v ktorom sa pracovnik nachaddza a vSetko s prostredim stvisiace ma nezanedbatel'ny vplyv
na ochotu l'udi k tvorivému mysleniu. Tymto prostredim mozeme rozumiet' samotné pra-
covné prostredie, technické vybavenie, prostriedky, ktoré zamestnanec pouziva k svojej

praci, ale aj organiza¢nu klimu, atmosféru na pracovisku, postoj priameho nadriadeného.

Mikulastik (2007, s. 166) uvadza zékladné vlastnosti prostredia, ktoré podporuju tvorivost

a inovacie v percentudlnom rozdeleni podl'a vyznamnosti:
- autondmia (74%)

- dobry projektovy manazment (65%)

- pristup k zdrojom (52%)

- povzbudzovanie (47%)

- pracovnd a organizacna klima (42%)

- vedomie o uznanie inovacie (35%)

- optimalny ¢asovy priestor (33%)

- vyzva problému a jeho ddleZitosti (22%)

- tlak kompeticie, vyznamu (12%)

Vlastnosti prostredia, ktoré potlacaji tvorivost’ a inovacie:
- organiza¢né nedostatky (62%)

- urcité obmedzenia (48%)

- nedostatok organizacnej podpory (39%)

- slaby projektovy manazment (37%)

- nespravodlivy systém hodnotenia (33%)

- nedostatky v zdrojoch (33%)
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- nedostatok ¢asu (33%)
- doraz na udrzanie sti¢asného stavu (26%)
- konkurencia vo firme (14%)

Podobne ako uvadza Mikulastik (2007) aj Peters a Waterman (1993, s. 82) prikladaju velky
vyznam prave uréitej miere autondmie pri vykone prace. ,,Cinnost’ doslova vietkych vynika-
Jucich spolo¢nosti je ur€ovana len niekol’kymi klI'ai€ovymi hodnotami a inak poskytuju velky
priestor svojim zamestnancom k iniciative na podporu tychto zasad — hl'adanim svojich
vlastnych ciest osvojovanim si ako tlohy, tak aj jej vysledku. Znova sa potvrdzuje vyz-

namnost’” autonémie, podpory, povzbudzovania, redlnosti ciel’a, spravodlivosti a pod.

2.3.2 Komunikaé¢né systémy ovplyviiujuce tvorivost’ a inovacie

Pri podpore pracovnikov smerom k inovacidm je nezanedbatelnou komunikécia, vymena
informacii medzi pracovnikmi. Zamestnanci sa dozvedajii nové informacie, skuisenosti kole-
gov, objavuju rozne nové suvislosti. Toto v nich moze vzbudit’ nové myslienky, napady
a navrhy. Komunika¢né systémy v stvislosti s tvorivostou a inovaciami vyzdvihli vo svojej
publikécii aj Peters a Waterman (1993, s. 204 — 206), ktori identifikovali pét’ atribtov ko-

munika¢nych systémov, ktoré podporuju inovacie:

1. komunikacné systémy st neformalne: v uspesnych spolo¢nostiach prevlada neformalna
komunikacia nad komunikaciou, ktora je oficidlne dopredu naplanovana. Komunikacia pre-
biecha ndhodne stretnutim I'udi zréznych usekov podniku, ktori spolu diskutuju
o problémoch, takymto spdsobom si vymienaji postrehy apoznatky, ¢o ich podnieti
k novym napadom. Napr. tym vrcholového vedenia McDonald's udrziava celkom neformal-
ne vztahy, ¢im uddva toén celému podniku. ,,Povodci uspesnych napadov vyuzivaju skor
neformalne nez formalne Struktury* (Peters a Waterman, 1993, s. 205) V naSich podmien-
kach stadle m6zeme pozorovat’ skor uprednostiiovanie formalnych pordd a zasadnuti vede-
nych podl'a vopred naplanovaného programu. Casto sa stava, Ze takéto typy sedeni, na kto-
rych sa hodnoti doterajsi vyvoj, vydavaju sa nové instrukcie a viac¢Sinou koncia diskusiou su
casto neefektivne z viacerych dovodov. Konajt sa len z toho dévodu, aby sa konali, teda len
z Cisto formalneho hladiska bez nejakého konkrétneho dovodu, ¢asto tam byva pozvany len
vymedzeny okruh l'udi a tym sa prichadza o moZno cennejsie postrehy nezainteresovanych

ucastnikov, ktori by mohli prispiet’ svojimi postrehmi k diskusii a ukazat’ u¢astnikom pohl'ad
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z druhej strany. NajhorSou variantou je pripad kedy blokovany tok ndzorov ucastnikov
v diskusii, ¢o sa Casto stava prehnane autokratickym spravanim vediceho porady. Na tuto
chybu upozornuji aj Heidema a McKenzie (2008, s. 131-132), ktori tvrdia, Ze je nutné dat’
I'ud’'om priestor, aby mohli vyjadrit’ svoje postrehy, iba tak méZe vzniknit’ nova myslienka.
Castou chybou vedenia je presvedéenie o vlastnej uspesnosti, pripadne neomylnosti
a blokovanie kazdého nového navrhu od spolupracovnikov. Toto mé za nasledok pokles
motivacie k prispevkom do diskusie, I'udia nadobudnt dojem, Ze o ich navrhy a podnety nie
Jje zaujem.

2. Intenzita komunikacie je mimoriadna: autori uvadzaju priklad spolo¢nosti Exxon
a Citibank, v ktorych prebieha neustala komunikéacia. Doraz je kladeny na otvorenost
a slobodu diskusie, ktorej sa moze zacastnit’ kazdy. Nikto nevaha prerusit’ predsedu sprav-
nej rady, prezidenta, alebo ¢lena spravnej rady. V inych uspeSnych spolocnostiach su typic-
ké ,,posedenia pri kave* , kde sa stretni vrcholovi veduci pracovnici. Ide o otvoreny Styl
riadenia, ktory je orientovany na konfrontaciu. Cudia st schopni identifikovat’ a riesit’ prob-
lémy priamo, ale musia mat’ pocit, Ze o problémoch mézu diskutovat’ otvorene, t. j. musia
citit’ podporu vedenia. Otvorenost’ a neformalnost’ diskusie podporuje uvolnent atmosféru
a tvorivé myslienky l'udi, ¢im je diskusia ziv§ia, tym s ucastnici motivovanejsi a tym viac
oni sami rozmyslaju nad danou problematikou, spajajua vypocuté nazory a na zaklade nich

utvaraju nove.

3. Komunikédciu podporuje aj fyzické usporiadanie: je ddlezité prisposobit’ aj pracovisko
k tomu, aby bolo mozné myslienky a postrehy vymienat. Kazda malickost’ moze ovplyvnit
vznik zmysluplnej diskusie. Autori uvadzaja priklad spolo¢nosti, kde manazér rozhodol vy-
menit’ malé¢ gulaté stoly pre Styri osoby vjeddlni za velky dlhy stol. To vsetko
z jednoduchého dovodu, t. j. za velky stol sa zmesti vacsi pocCet I'udi, ktori spolu mézu
konstruktivne diskutovat’ a tym podporit’ vymenu ndzorov a vznik novych myslienok. Ok-
rem toho je mozné o¢akavat’ zlepenie osobnych vztahov medzi pracovnikmi. Dal$im pri-
kladom je spolo¢nost’ IBM, kde st vel'mi ¢asto na vymenu postrehov vyuzivané ,,Skolské*

tabule.

4. Posililujice prostriedky: typickym prikladom je program ,,Fellow* spolo¢nosti IBM, kto-
rého cielom je podporovat’ 'udi, ktorych pomenovavaju ako ,,snilkov, heretikov, rusitelov
kl'udu, neskrotnych individualistov a géniov*. Ciel'om je podporit’ takychto zamestnancov

tym, Ze im vedenie d& na péat’ rokov vol'na ruku a ich tilohou je ,otriast’ celym systémom®.
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Spolo¢nosti podporujii experimentovanie zamestnancov s novymi systémami, metddami,
technologiami a pod. Tieto postupy maja za tlohu prebudit’ a pocitit’ v organizacii inovécie.
Posiliiujice prostriedky do urcitej miery suvisia s autonémiou, teda, ze pracovnik dostane
urcité obmedzenia, ale v rdmci nich ma Gplnt autondmiu vo svojom konani a jednani. Zverit
l'udom takéto moznosti ale zase vyzaduje doveru zo strany vedenia vich schopnosti.
V naSich podmienkach m6zeme pozorovat’ skor opacny §tyl riadenia, malo kedy st nechané
pracovnikom ,,volI'né ruky*, va¢Sinou si obmedzenia tak striktné a zasadné, ze pracovnici

ani nemaji moznost’ sa prejavit’.

5. Intenzivny, neformdlny komunikacny systém: aj napriek neformalnej komunikacii
a otvorenej podpore novych myslienok sa v uspesnych spolo¢nostiach stale jednd o systém,
ktory kon¢i kontrolou. Do projektov st zainteresovani aj l'udia, ktori kontrolujd mnoZstvo
vynaloZenych prostriedkov. Jedna sa ale o neformalne preverovanie investicii a stavu pro-
jektu. V mnohych pripadoch je ucinnejsia a lepSia priebezna neformalna kontrola ako for-
malna kontrola, ktora moze narazit’ na byrokratick¢ problémy kedy staci vyplnit’ spravy
a formulare spravnym spdsobom a v€as, ¢o mdze vysledky kontroly skreslit’ a tym vlastne

ucinnost’ kontroly straca vyznam.

2.3.3 Ovplyviiovanie a motivovanie zamestnancov

Peters a Waterman (1993, s. 69) uvadzaju v ¢iasto¢nom rozpore s klasickymi tedériami mo-
tivacie nasledovné Crty l'udskej prirodzenosti, ktoré vyuzivaju najuspesnejsie svetové spo-

lo¢nosti k motivacii svojich pracovnikov a tym podporuji zaujatie a pravidelné inovacie:

1. Vsetci sme egocentricki, kazdy z nas potrebuje trochu chvaly a pocit, ze je najlepsi aj ked’

v skutocnosti st naSe vlohy normalne.

2. NaSa imaginativna prava mozgova hemisféra je prinajmenSom takd vyznamna ako nasa
raciondlna 'ava mozgova hemisféra. Argumentujeme pribehmi prinajmenSom prave tak cas-

to ako spolahlivymi udajmi.

3. Ako spracovatelia informécii sme zna¢ne nedokonali, ale zaroven skveli. Sme schopni
udrzat’ malo konkrétnych faktov, ale zaroven dokaZeme v nasom podvedomi zhromazdit’

a vytvorit’ vel'ké mnoZstvo réznych komplexnych obrazov a Struktar.

4. Sme vytvormi svojho prostredia, vel'mi citlivymi a reagujiicimi na vonkajSie odmeny

a tresty. Silno sme ale motivovani na$im vnitrom.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 38

5. Jedname ako by vyjadrené nazory boli dolezité, ale zaroven si vSetci uvedomujeme, Ze

¢iny su dolezitejSie. Ludia nedoveruju slovam, ktoré sa rozchddzaja s nasimi skutkami.

6. Potrebujeme zmysel Zivota a obetujeme mnoho tym institticiam, ktoré ndm ho poskytnu.
Zaroven potrebujeme nezavislost, citit’, ze sme panmi svojich osudov, ze mame schopnost’
vynikat’.

Vsetky uvedené fakty stvisia s 'udskou prirodzenostou a pri ur¢itom zamysleni ich mézeme
najst’ aj sami v sebe. Su to jednoduché motivy I'udského spravania, ktoré ale organizacie
Casto nevyuzivaju vo svoj prospech. Keby prikladali vysSie uvedenym suvislostiam vacsi
doraz vysledkom by boli spokojni zamestnanci odhodlani urobit’ pre svoju organizaciu, kto-

r4 im dava pocit dolezitosti a moznost’ realizdcie maximum.

Peters a Waterman (1993, s. 71) d’alej pontikaji aj zamyslenie sa nad ¢asto zavrhovanou
Skinnerovou tedriou pozitivneho posilovania (pochvala, odmena), ktoré posobi zmeny
v chovani jednotlivcov v zamySl'anom smere, naproti tomu negativne posilovanie (napr.
trest) posobi Casto nepredvidatelnym a neziaducim smerom. Je teda mozné konstatovat’, Zze
pochvala s najva¢Sou pravdepodobnostou dokéze pozitivne motivovat pracovnika.
V pripade trestu, ale nie je mozné predpokladat’ aky to bude mat’ nasledok. Skinner tvrdi, Ze
osoba, ktora bola potrestand nezacne menej inklinovat’ k neziaducemu chovaniu,
v najlepSom pripade sa nauci ako sa trestu vyhnut. Podstatou pozitivneho posilovania je
fakt, Ze ked’ je pracovnik pochvaleny za dobry vykon, tak presne vie ¢o sa od neho oc¢akéva
— spoji si atributy prace, ktortt vykonal s pochvalou a tym ziska istotu, ze to ¢o spravil je
dobré a to ho povzbudi k d’al$im pozitivnym vykonom. Pri negativnom posilovani sice pra-
covnik vie, Ze nieCo spravil zle, ale nevie ako to ma spravit’ tak aby to bolo dobre, t. j. uve-

domuje si len svoj nedostatok, ale nestane sa ni¢, ¢o by nasmerovalo ziaducim smerom.

Tuma (2001, s. 84) uvadza pravidla pre spravne ovplyviiovanie a motivovanie spolupracov-

nikov:

1. Veduci pracovnik sleduje kazdy tispech v praci tvorivého pracovnika. Ako dolezity sa tu
a vel'mi povzbudzujuci prvok sa tu javi odmena, ¢i uz v moralnej, alebo materialnej podobe.
Tuma zdoraziuje dolezitost’ pochvaly, ktora posobi motivacne. Dobry veduci pracovnik
musi vyzdvihnit' tspechy pracovnika a nie len poukazovat na pripadné netispechy. Vel'mi
vystizny je v tomto pripade citdt Georgea Bernarda Shawa, ktory hovori: ,, rana sposobena

slovom zasiahne vZzdy hlb$ie ako rana spdsobena mecom.
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2. Vzdy treba urcit odmenu vopred a po dokonceni prace a zhodnoteni vysledku ju treba

realizovat’.

3. Neustale sledovat’ pracovnu vykonnost’ ¢loveka, aby mohli byt’ postupne dvihané pozia-

davky na jeho vykon s ohl'adom na jeho dispozicie a rast.
4. Podporovat kvalifikany rast a umoZznit’ ziskavat’ pracovnikom potrebné vzdelanie.

5. Tuma podobne ako Mikuléstik zdoraziiuje vyznam autonémie. Tvrdi, ze tvorivy pracov-
nik potrebuje volnost’ rozletu, nie korzet najprepychovejsej voliéry. Tvorivy subjekt musi
mat’ taky operacny priestor, aby si mohol volit’ ciele, prostriedky, postup a néstroje na svoju

pracu. Musi mat’ priestor na uvazovanie, na pracu i rozhodovanie, a potom i na oddych.

6. Veduci pracovnik musi poznat’ hodnotovu orientaciu tvorivého pracovnika, lebo vtedy ho
dokéze spravne stimulovat. Musi poznat’ jeho zdujmy, pracovné potreby, ale aj sikromny

zivot, lebo v iom st korene jeho pracovnej aktivity a spolocenskej angazovanosti.

7. Spravne zaradenie a ohodnotenie pracovnika, tak aby pracovnik nepocitoval krivdu

v porovnani s ostatnymi pracovnikmi.

8. Tvorivy pracovnik musi byt’ do urcitej miery timovo orientovany. Musi pochopit’, Ze jeho
¢innost’ ma priame vézby na ¢innost’ ostatnych pracovnikov. Kooperacia podmieniuje tispech
cloveka a ovplyviuje prislusnost’ cloveka ku kolektivu, ale zvySuje aj zodpovednost’ voci

spolupracovnikom. Je teda potrebné aby veduci pracovnik podporoval timového ducha.

9. Dobré pracovné prostredie a dobrd pracovna atmosféra, ktord umoZiiuje vecnii vymenu
nazorov. Na to aby bolo toto mozné nesmie byt pracovisko bojovou arénou ndzorov, pra-
covnici nesmu na seba utocit’ a tvrdo presadzovat’ svoje ndzory. Je potrebné podporit’ tvori-

vl vymenu nazorov.

10. VSetkymi dostupnymi prostriedkami stimulovat’ ndpaditost’, tvorivost’ a podnetnost, aby

sme dosiahli rezonanciu v motivac¢nej Strukture tvorivého subjektu.
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3 ROZVOJ A VZDELAVANIE ZAMESTNANCOV

Odborna verejnost’ sa zhoduje na tom, ze iba systematické vzdelavanie a rozvoj pracovni-
kov mdze priniest’ organizacii oCakavané vysledky. Je nutné aby sa na tomto systéme po-
diel’al personalny Utvar, ale tieZ v iom musia byt’ zainteresovani vSetci vedici pracovnici.
V pripade systematického rozvoja a vzdelavania mozeme vidiet mnozstvo vyhod, ktoré
organizacii prinesie. Medzi najddlezitejSie patri to, ze organizdcia ma neustale pripravenych
pracovnikov na zmeny, pracovnici su vzajomne zastupitelni, st schopni zaucit’ nového ¢lena
kolektivu, neustéle sa zvySuje ich pracovny vykon, pracovnici sa formuju v kvalifikacnej, ale

aj osobnostnej rovine, stupa produktivita prace, stipa motivacia pracovnikov a pod.

Folwarczna (2010, s. 170), upozoriuje na ddlezitost’ systematického rozvoja pracovného
potencidlu zamestnancov aj z toho dovodu, aby bolo moZné overenie prinosu programu
vzdeldvania a rozvoja a preto, aby si vrcholovy management uvedomil, Ze vydaje na rozvoj
nie su len rezijnymi nakladmi, ktoré treba znizit', ale st predovsetkym investiciou do svojej
buducej uspesnosti. Nasledovny obrazok (Obr. 3.) znazoriiuje cyklus vzdelavania a rozvoja

zamestnancov:

Identifikicia

el potreby a ciele Kritéria

vzdeldvania a rozvoja hodnotenia
zamestnancov

Y

Planovanie programov
vzdeldvania a rozvoja
zamestnancov

* metody

e Jkolitelia

» zariadenia

* miesto

Realizicia vzdeldvania
a rozvoja zamestnancov

v
Monitorovanie a
vyhodnotenie -
vzdelavania a rozvoja
zamestnancov J

|

Obr. 3. Cyklus vzdelavania a rozvoja zamestnancov

(Kachandakova, 2003, s. 123)
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3.1 Identifikacia potreby vzdelavania a rozvoja

Zakladnym krokom vedicim k spravnemu rozvoju pracovnikov je identifikacia potreby
vzdelavania, ktord spociva v definovani rozdielov medzi sticasnym stavom urovne schop-
nosti a znalosti pracovnikov a stavom, ktory by bol z hl'adiska potrieb organizacie vyhovu-
jucim. Tieto disproporcie je nutné odstranit’, v prvom rade je ale nutné ich spravne identifi-
kovat. Okrem presn¢ho definovania aktualneho stavu a medzier vo vykonnosti pracovnikov
je potrebné brat” do uvahy aj nutnost’ d’alSieho rozvoja pracovnikov, t. j. pripravovat’ za-
mestnancov na to, aby mohli zvladat’ coraz narocnejSie ulohy, brat’ na seba viacsiu zodpo-
vednost’ a pravomoci a tym rozvijat’ cely podnik. Uéelom identifikicie potreby vzdeldvania
nie je teda len naprava sucasnych nedostatkov, ale aj urCenie d’alSich moznosti kvalifikacné-
ho a osobnostné¢ho rozvoja pracovnikov, tak aby ich pracovny potencidl neustale narastal.
Tento prvy krok je velmi doblezity, treba k nemu pristupovat’ nanajvys zodpovedne
a identifikovat’ potreby vzdeldvania presne a jednoznacne, treba rozliSit' potreby rozvoja

vzhl'adom na cel organizaciu, jednotlivé timy a konkrétnych pracovnikov.

Ako uvadzaji Kachandkova, Nachtmannova a Joniakova (2008, s. 124) zakladom pre
spravne definovanie Ucelu vzdeldvania je rozpoznanie a analyzovanie potreby vzdelavania.
Komplexna analyza znamenad jej sti¢asné vykonavanie na vSetkych urovniach a mala by po-

zostavat z tychto krokov:

1. Uvedomenie si urcitého problému na zéklade typickych symptomov upozoriujicich na

jeho existenciu.

2. Specifikacia a opis problému na zaklade preniknutia do jeho podstaty.
3. Hl'adanie a analyza faktov.

4. Identifikacia sil a faktorov, ktoré sposobuji problém.

5. Vypracovanie alternativnych variantov rieSenia problému.

Odbornéa verejnost’ sa zhoduje, ze pre dosiahnutie vystupov s ¢o najvysSou vypovednou
hodnotou je potrebné previest’ analyzu vo vSetkych trovniach organizacie, teda na urovni
organizacie ako celku kde je mozné¢ identifikovat’ podnikové potreby, na urovni jednotlivych
pracovnych timov, kde je mozné identifikovat’ skupinové potreby a na urovni konkrétnych
jednotlivcov. Vsetky tieto vrstvy so sebou neoddelitel'ne suvisia, z tohto dovodu je potrebné

previest’ podrobnu analyzu vSetkych uvedenych trovni.
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Stvislost’ medzi jednotlivymi Grovilami organizacie nazorne dokumentuje Armstrong na

nasledovnom obrazku (Obr. 4.)
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Analyza planti Prazkum a posuzovani Analyza Specifikace
podnikovych lidskych potfeby vykonu 4 role P uceni
planu zdrojt vzdélavani a rozvoje a vzdélani

Obr. 4. Analyza potrieb vzdelavania — oblasti a metody (2007, s. 503)

3.1.1 Analyza idajov tykajucich sa celej organizacie

Tato cast' analyzy je zamerand na stratégiu organizacie, personalnu stratégiu a plany,
z ktorych sa odvodzuje plan persondlneho rozvoja. Okrem uvedeného su udaje Cerpané aj
prostrednictvom ¢iastkovych planov, ako su plan vzdelavania zamestnancov a plan kariéry

zamestnancov. (Kachanakova, Nachtmannovéa a Joniakova, 2008, s. 124)

Podnikové plany a plany I'udskych zdrojov by mali brat’ do tvahy typy schopnosti a znalosti,
ktoré¢ bude podnik v budiicnosti potrebovat’, zistit' aktudlny stav pracovnikov, ktori maju
vSetky predpoklady k ziskaniu tychto schopnosti a znalosti a s ohl'adom na sGi¢asny a na
buduci zelany stav zostavit’ plan rozvoja pracovnikov. Odborna verejnost’ tvrdi, okrem
inych aj Vodak a Kucharc¢ikova (2007, s. 74), ze ,je mimoriadne ddlezité, aby vSetci pra-
covnici poznali podnikovu stratégiu a stotoznili sa s lou. Nemal by to byt’ len kus papiera,
o ktorom okrem manazérov nikto ni¢ nevie. Nemenej dolezité je zohl'adnit’ podnikova kul-
taru, ktora odraza systém hodndt — filozofiu organizacie. Velmi velkou chybou
a nedostatkom v zle riadenych organizdciach este aj v dneSnej dobe byva absentujuca straté-
gia, viza a poslanie. Vtedy je vel'mi tazké, dokonca az nemozné planovat’ systematicky roz-
voj pracovnikov, pretoze spolo¢nost’ nema urceny jasny smer, a teda nevie presne urCit’ ani
aky ciel’ rozvojové aktivity sleduju a aky Gzitok maji priniest’.

Je mozné konstatovat’, Ze z celopodnikového hladiska by analyze mali byt podrobené na-

sledovné oblasti:
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- stratégia organizacie

- trendy vyvoja podnikatel'ského segmentu

- persondlna stratégia

- persondlne plany

- plany kariéry zamestnancov

- organizacna Struktura podniku

- organiza¢na kultara podniku

- pocet pracovnikov

- Strukttra pracovnikov

- vyuzivanie kvalifikacie a schopnosti pracovnikov
- vyuzivanie pracovného Casu, technického a technologického vybavenia
- ndklady spojené s pracou a pracovnikmi

- systém hodndt organizécie

3.1.2 Analyza Gdajov tykajucich sa jednotlivych pracovnych miest a ¢innosti
Zjednodusene povedané, jedna sa o udaje vyplyvajice z popisov pracovnych miest

a ich Specifikécie, informdcie o Style vedenia, kulture pracovnych vztahov a pod. Vysled-
kom tejto Casti analyzy by mal byt’ presny prehl'ad o pracovnych naplniach, pracovnych tlo-
hach, pravomociach a zodpovednostiach jednotlivych pracovnych miest a taktiez o potrebe
prace v podniku. Na zaklade tejto Casti analyzy je mozné zistit’ ¢i st pracovné miesta obsa-
dené primerane kvalifikovanymi l'ud'mi, t. j. ¢i je Clovek ktory je umiestneny na konkrétnom
pracovnom mieste prave pre toto miesto vhodny. Kocianova (2010, s. 41) definuje pracov-
né miesto ako ,,subor uloh a zodpovednosti, ktor¢ ma ¢lovek na urcitom pracovisku. Pra-
covné miesto je prvkom v Struktare organizécie, v hierarchii pracovnych miest. Pracovné

miesto sa nemeni, je mozné ho obsadit’ réznymi osobami‘

Ciel'om analyzy pracovné¢ho miesta by malo byt’ vytvorenie popisu pracovného miesta, ktory
poskytuje zékladné informacie o danom pracovnom mieste. Podl'a Kocidnovej (2010, s. 52)

by mal mat’ popis pracovného miesta nasledovnu Struktaru:
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- ndzov pracovného miesta

- priamy nadriadeny

- pocet podriadenych

- zastupovanie (koho zastupuje a kym zastupovany pracovnik na danom mieste)

- vztahy k d’alS$im pracovnym miestam v organizacii a mimo organizacie (vymedzené orga-

niza¢nou Struktirou)

- ucel pracovného miesta (prinos pracovného miesta pre dosiahnutie cielov organizacie)
- zoznam uloh a ¢innosti na pracovnom mieste

- popis povinnosti na pracovnom mieste

- zodpovednosti a prdvomoci na pracovnom mieste

- oc¢akévané vysledky, oakavané vystupy prace

- predpisy pre pracu na danom pracovnom mieste

- technické prostriedky a zariadenia k praci

- pracovné podmienky a pripadné rizika prace

Po presnej Specifikdcii popisu pracovného miesta je mozné vytvorit’ profil pracovnika, ktory
poskytuje konkrétny obraz o pozadovanych kvalifikacnych a osobnostnych predpokladoch
osoby, ktora pracovné miesto zastava. V pripade identifikacie potrieb rozvoja a vzdelavania
pracovnikov poskytuje tento profil informacie o nedostatkoch pracovnika, ktory je aktualne
na tom ktorom pracovnom mieste umiestneny. Kocianova (2010, s. 52) uvadza Standardny

obsah kvalifika¢ného profilu pracovnika:

- dosiahnuté Skolské vzdelanie (stupeni, odbor, Specializacia)

- odborné a d’alSie vzdelavanie (ziskané certifikaty, kurzy v ramci profesného vzdeldvania,
kurzy v oblasti osobného rozvoja)

- jazykové predpoklady

- sktisenosti (skusenosti v obore a pod.)

- dizka praxe

- Specifické znalosti a schopnosti (€o konkrétne musi pracovnik na danom pracovnom mies
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te vediet))
- osobnostné predpoklady (napr. odolnost’ voc¢i zat'azi)
- fyzické predpoklady
- dalSie poziadavky (pozadované schopnosti ako napr. praca na PC a pod.)

Vodak a Kuchar¢ikova (2007, s. 74) zdoraziuje, Ze okrem skimania potrieb rozvoja jed-
notlivych pracovnikov je nevyhnutné brat’ do ivahy aj potreby rozvoja tymu, pretoze nie-
ktoré potreby manaZérov st jedinecné a dokazu ich realizovat’ iba konkrétni jednotlivei, iné
ulohy st zase vhodné pre tym a preto treba zohl'adiiovat’ aj rozvoj celého tymu. Je to mozné
realizovat’ prostrednictvom systematického rozvoja jednotlivcov tak, aby rozvoj kazdého
z nich bol prinosom aj pre cely tym, t. j. aby sa ich jednotlivé kvality vhodnym sposobom
dopliali.

Treba si vSak uvedomit’, ze popisy pracovnych miest nie st konStantné a nemenné, je nutné
ich pravidelne posudzovat’ z hl'adiska aktualnosti a flexibilne menit’ a prispdsobovat’ podl'a
potreby podniku. Popisy pracovnym miest st vel'mi dblezitou sti¢ast'ou persondlnej prace,
predovsetkym z toho doévodu, Ze urcujii pravomoci, zodpovednost’ a dolezité suvislosti me-
dzi jednotlivymi pracovnymi miestami. Velkou chybou byva, Ze organizacie ¢asto podcenu-
Ja dokladné vypracovanie popisov a nasledne vznikaju zbyto¢né nedorozumenia medzi pra-
covnikmi, ktorym nie je jasné, ¢o vlastne ich naplii prace obnasa. Toto mdze sposobovat
neefektivnost’ prace a demotivovat’ zamestnancov. Malo by byt predovSetkym v zaujme
priameho nadriadeného a personalneho utvaru, aby boli vSetky popisy pracovnych miest

vyhotovené detailne, tak aby kazdy pracovnik presne vedel o je jeho ulohou v podniku.

3.1.3 Analyza iidajov o jednotlivych zamestnancoch

Udaje tohto typu su ziskavané z persondlnej evidencie, zdznamov o hodnoteni pracovnikov,
o absolvovani  vzdeldvacich  programov, kvalifikdcii, zdznamov o rozhovoroch

s pracovnikom a pod. Koubek (2001, s. 262)

Profil konkrétneho pracovnika by mal obsahovat’ idaje minimalne v takom rozsahu aké su
pozadované pri kvalifikacnom profile pracovnika, aby bolo mozné zistit’ na kol'’ko su reédlne
udaje o pracovnikovi zhodné s poziadavkami pracovného miesta, ktoré zastava a tymto

sposobom zistit’ odchylky redlneho stavu od stavu pozadovaného.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 46

3.2 Planovanie vzdelavania a rozvoja zamestnancov

Planovanie vzdelavania zamestnancov plynule nadvédzuje na identifikdciu potreby vzdelava-
nia, je mozné konStatovat’, ze uz pri identifikacii potreby vzdelavania sa objavuji predbezné
plany vzdelavania a personalneho rozvoja a s nimi stvisiace navrhy, nakladové predpoklady
a analyzy. V tejto faze je rozhodovanie o planovani vzdelavania pracovnikov a tvorba Ciast-
kovych planov predovsetkym tlohou priamych nadriadenych. Vodék a Kucharc¢ikova (2007,
s. 80) uvadzajq, tri fazy, z ktorych sa proces tvorby planu sklada:

1. Pripravna faza: definuje potreby rozvoja, analyzu tcastnikov a stanovenie cielov celého
projektu vzdelavania a rozvoja. Tak ako vo vSetkych Cinnostiach, aj tu je presna definicia
cielov mimoriadne dolezitd, nakol’ko ciele sluzia ako meritko dosahovanych vysledkov a iba

podl’a nich je mozné zistit’, €i je plan rozvoja zostaveny dobre.

Kachanakova (2003, s. 126) spresiiuje poziadavky na pripravnu fdzu planu vzdelavania:
- stanovenie ciel'ovej skupiny ucastnikov vzdelavania, tvorba Studijnych skupin
- vymedzenie obsahu vzdelavacieho programu

- vyber metdd vzdelavania

- vyber subjektov na realizaciu programu

- vyber lektorov

- priprava literattry a didaktickych pomdcok

- stanovenie ¢asového rozsahu vzdelavania

- vyber miesta realizacie vzdelavania

- spresnenie rozpoctu

- priprava hodnotiacich dotaznikov

- ostatné sluzby (ubytovanie, strava, doprava ...)*

2. Realizacnd faza: predstavuje urCenie technik vzdelavania a rozvoja, stanovuje jednotlivé

etapy vzdelavacieho projektu a vlastnu realizdciu v podobe uloh.

3. Féza zdokonalovania: vtejto faze ide predovSetkym o upravy vzdelavacieho planu
vzhl'adom na priebezné hodnotenie jednotlivych etdp planu v porovnani so stanovenymi

ciel'mi.
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Koubek (2001, s. 265) a Vodak a Kucharc¢ikova (2007, s. 82) sa zhoduju v nazore, ze dobre

vypracovany plan vzdelavania by mal odpovedat’ na nasledovné otazky:

1. Aké vzdelavanie ma byt zabezpecené (obsahova forma)

2. Komu ma byt’ vzdeldvanie poskytované (kritéria vyberu ucastnikov, jednotlivci a pod.)

3. Akym spdsobom ma byt’ vzdelavanie poskytované (na pracovisku pri vykone préce,
mimo pracoviska, metddy vzdelavania, didaktické pomodcky, ucebné texty, rezim
vzdelavania)

4. Kym ma byt’ vzdelavanie poskytované (interni, alebo externi vzdelavatelia, samotna orga-

nizacia, vzdelavacie mnstiticie, organizacné zabezpecenie)

5. Kedy ma byt’ vzdelavanie poskytované (¢asovy plan)

6. Kde ma byt vzdelavanie poskytované

7. Za aku cenu ma byt’ vzdelavanie poskytované

8. Akym spdsobom sa budu hodnotit’ vysledky vzdelavania a u€innost’ jednotlivych vzdela-

vacich programov (metody hodnotenia, kto bude hodnotit’, ¢o bude hodnotit’)

3.3 Vyhodnotenie programov rozvoja

Vyhodnotenie programov rozvoja a vzdelavania uzatvdra cely proces rozvoja a zaroven
poskytuje ,,ndvod* pre pokraCovanie nikdy nekonciaceho procesu rozvoja. Identifikdciou
konkrétnych prinosov a pripadnych negativ a ich zohl'adneni pri planovani d’alSieho rozvoja
a vzdelavania sa cely proces v budicnosti zefektivni. Kazdym d’al§im procesom vzdeldvania
sa budu odstranovat’ nedostatky, ktoré boli v predchadzajucich pripadoch odhalen¢ a d’alsie
vzdeldvanie bude o to efektivnejSie. Pri pouziti spravnych metdd vyhodnocovania sa odhalia
silné a slabé stranky vybranych programov rozvoja a vzdeldvania, motivacia a angazovanost’
jednotlivych pracovnikov. Odbornd verejnost’ sa zhoduje na skutocnosti, ze najddlezitej$Sim
ukazovatelom efektivity vzdelavania je porovnanie ciel'ov vzdelavania s vysledkami, ktoré
vzdelavanie prinieslo. Ciele by mali byt’ stanovené v procese planovania celého rozvojového
programu. Ako najvicsi problém pri vyhodnocovani programov rozvoja vidia urcenie
spravnych hodnotiacich kritérii a ich kvantifikovatelnost. Vzhl'adom na to, ze prinos prog-

ramov rozvoja a vzdeldvania nie je mozné presne zmerat je potrebné pouzit’ viac metdd
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merania. Aj napriek tomu treba stale brat’ do uvahy fakt, ze vysledky merania nikdy nebudu
uplne presné, pretoze sa tu vyskytuje prili§ velkd miera relativity. Pri hodnoteni vysledkov
programu rozvoja je nutné zvazit' aj ostatné okolnosti, ktoré mozu tieto vysledky ovplyvnit
a pritom nemusia mat’ priamu suvislost’ s konkrétnym programom vzdelavania, je teda nutné
zohl'adiovat’ aj faktory ako celkovy pristup organizicie k vzdelavaniu, ako vzdeldvanie
vnimaji pracovnici, €i je ich motivacia k vzdelavaniu dostatocne vel’kd, aka je kontrola pra-

covnikov a pod.

Kachanakova, Nachtmannova a Joniakova (2008, s. 131) konStatuju, ze hodnotenie prog-

ramov vzdelavania je ddlezité predovSetkym z nasledovnych dévodov:

- na zistenie, ¢i program sphil oCakavané ciele, alebo vyriesil problém

- na identifikaciu silnych a slabych stranok programu

- na urcenie ndkladov a prinosov programu a s tym spojenych hodnoteni, ktoré pomahaja
zistit', aka technika zmeny je z hl'adiska nédkladov najefektivnejSia

- pre manaz€rov pri zistovani, ktori zamestnanci budu mat’ z programu najvacsi uzitok,

- na posilnenie ocakavanych vysledkov medzi ti¢astnikmi

- na posilnenie dovery v hodnotu a zmysel programov personalneho manazmentu

Koubek (2001, s. 276) uvadza nasledovné oblasti skiimania pri vyhodnocovani efektivity

programov rozvoja:

- 1 boli pri vzdeldvani pouzité¢ adekvatne nastroje, t. j. metddy vzdeldvania, technické vyba-
venie, Casovy plan, ale aj obsahova stranka vzdelavania.

- odozva, postoje a nazory ucastnikov vzdelavania

- miera osvojenia rozvijanych znalosti, alebo dovednosti.

- do akej miery uplatiiuji absolventi vzdelavania v praxi, t. j pri vykonavani svojej prace,
znalosti a dovednosti, na ktoré sa vzdelavanie zameriavalo, ako sa zmenilo ich pracovné
spravanie.

Odborna verejnost’ sa zhoduje na skimani prinosu rozvoja a vzdelavania pracovnikov na
troch zakladnych stupiioch, t. j. na skiima prinos pre jednotlivca, prinos pre oddelenie, pri-

nos pre celi organizaciu. Na zéklade tohto uvadzaji nasledovné urovne vyhodnocovania
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vzdeldvania, konkrétne Kachandkova, Nachtmannova a Joniakova (2008, s. 131) Naznacuje

pat trovni vyhodnocovania vzdeldvania:

1. reakcie Skolenych osdb na zazitky zo vzdelavania — ide o zistovanie pomocou dotaznika,
kde sa zistuje nazor ucastnikov o uzito¢nosti vzdelavania, lektoroch a celkovej trovni kur-

zu. Armstrong (2007, s. 508) navrhuje nasledovné kroky vhodné pre skiimanie reakcii:
- urcit’ ¢o chceme zistit’

- vytvorenie formulara, ktory bude kvantifikovat’ reakcie

- podnecovat’ ucastnikov, aby napisali svoje pripomienky a navrhy

- zaistit’, aby boli ziskané odpovede od vSetkych tcastnikov

- zaistit’, aby boli ziskané tprimné a pravdivé odpovede

- vytvorit’ priatel’ské Standardy

- posudit’ reakcie ucastnikov podla tychto Standardov

- ak je to vhodné informovat’ o reakciach tcastnikov

2. hodnotenie poznatkov — jedna sa o meranie mnozstva latky naucenej v kurze. Zist'uju sa
nové vedomosti a zru€nosti, ktoré ucastnici ziskali. V tomto pripade je idealnym postupom

realizécia testu pred vzdelavanim a po vzdelavani, tak aby bolo vidno vzniknuty rozdiel.

3. hodnotenie pracovného spravania — zistovanie miery v akej absolventi programu rozvoja
uplatiiuja svoje poznatky pri vykone prace a ako sa odrdza pri ich vykone. Tato ¢ast’ hodno-
tenia sa realizuje prostrednictvom pozorovatel'ov, ktori na zéklade urcitych formularov bu-
da hodnotit’ vykon zamestnanca pred Skolenim a po nom. Toto hodnotenie moze byt reali-
zovan¢ aj prostrednictvom zékaznikov, spolupracovnikov, pripad. nahrdvanim spravania na

videlo a pod.

4. hodnotenie na urovni organizacnej jednotky — zistovanie zmien v pracovnom spravani
absolventov kurzov na fungovanie tej Casti organizacie, kde tito zamestnanci pracuja. Tento
typ hodnotenia méze vychadzat' zo zmeny urcitych ukazovatelov organizacie, ako napr.
produktivita, kvalita, Cas, staznosti zdkaznikov a pod. Vzhl'adom na problematicku kvanti-
fikovatel'nost’ ukazovatel'ov st niekedy pouZivané aj tzv. makké faktory ako napr. hodnoty,
pocity, postoje a pod. Pouzivaji sa ale len na doplnenie, alebo spresnenie kvantifikovatel-

nych udajov.
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5. hodnotenie kone¢nej hodnoty — zistovanie prinosov vzdelavania pre celi organizaciu.
Kritéria tohto hodnotenia sa vzt'ahuju skor na efektivnost’ ¢innosti organizacie, resp. na to,
ako posudzuje organizacia svoj uspech alebo neuspech. V tomto pripade je urcenie kon-

krétneho prinosu vel'mi obtiaZne.

Armstrong, (2007, s. 510) uvadza najCastejSie pouZzivané nastroje pri vyhodnocovani

v organizéciach:

- dotaznik vyplilovany bezprostredne po kurze

- monitorovanie vysledkov hodnotenia pracovnikov
- pozorovanie UCastnikov vzdelavania pri praci

- rozhovory s ucastnikmi vzdelavania

- ankety medzi pracovnikmi

- monitorovanie ziskanych certifikdtov

- dotazniky vypliované s casovym odstupom po ukonceni vzdeldvania
- monitorovanie vysledkov testov a skuSok

- Setrenie medzi liniovymi manaZérmi

- posudzovanie planov ¢innosti ucastnikov

- systém/model hodnotenia

- Setrenie medzi zdkaznikmi

- analyza udajov o vystupoch/kvalite

Koubek (2001, s. 277) upozoriuje na fakt, ze predovsetkym v zapadoeurdpskych krajinach
sa v sucasnosti ¢im d’alej tym viac ustupuje od testov a inych formalnych metéd hodnotenia
a do popredia sa dostavaju neformdlne metody, ktoré su zaloZzené napr. na rozhovoroch
s ucastnikmi programov rozvoja, prip. aktuadlnych ukazovatel'och pracovného vykonu. Je tu
ale dolezité, aby sa Ucastnici dokazali do maximalnej moZnej miery vyhnut” subjektivnemu
pohl'adu na rozvojovu aktivitu, je potrebné odburat’ obavy a vysvetlit’ pracovnikom dolezi-

tost’ celého procesu hodnotenia programov vzdelavania a rozvoja.
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3.4 Metody vzdelavania a rozvoja, ich pouzite’nost’ a i¢innost’

NajcastejSie pouzivanym zakladnym rozdelenim metod vzdelavania je rozdelenie na metody
pouzivané k vzdelavaniu na pracovisku pri vykone prace a metddy pouzivané k vzdelavaniu
mimo pracoviska. Aj ked je moZné sa stretnit snazorom, Ze metddy pouzivané
k vzdelavaniu na pracovisku pri vykone prace sa CastejSie pouzivaju pre vzdelavanie robot-
nikov a metddy pouzivané k vzdelavaniu mimo pracoviska pre vzdelavanie veducich pra-
covnikov a Specialistov, v sucasnosti méZeme pozorovat pouzivanie obidvoch skupin me-
tod k vzdeldvaniu vsetkych kategorii pracovnikov aj ked” s urcitymi modifikdciami. Koubek
(2001, s. 266) ale upozornuje na urcity rozdiel: ,,zatial ¢o pri vzdeldvani manazérov
a Specialistov sa s rastucim dorazom na prakticku stranku vzdelavania stale viac aplikuji
metoddy pouzivané k vzdeldvaniu na pracovisku, pri vzdelavani robotnikov sa rast vyznamu
metdd pouzivanych k vzdeldvaniu mimo pracoviska prejavil len v nepatrnej miere.*
K tomuto efektu dochédza pravdepodobne z toho dovodu, Ze v pripade manazérov ide vac-
Sinou o teoreticku pripravu, pripadne prakticku, ktord ale priamo nesuvisi s terénom,
v ktorom je prezentovana. Naopak, v pripade robotnikov je najvhodnejSou prakticka ukéaz-
ka, alebo prednadska priamo na mieste vykonu préace, kde si zamestnanci svoju pracu mézu
priamo vyskusat’. Suvisi to najmi s ucenim sa skusenostami a lep§im vnimanim prednasane;j

latky v znamych podmienkach.

3.4.1 Metédy pouZzivané k vzdelavaniu na pracovisku pri vykone prace

Jednd sa o rozvijanie pracovného potencialu na konkrétnom pracovnom mieste. ,,K tymto
metddam patria predovSetkym inStruktaZ, kou€ovanie, mentorovanie, konzultovanie, asisto-
vanie, poverenie ulohou, rotécia prace, pracovné porady a sebavzdelavanie.* Kachanakova,

Nachtmannova a Joniakova (2008, s. 128)

InStruktaz: je najCastejSie pouzivanou metddou a zaroven najjednoduchSou metédou pou-
zivanou pri vzdelavani na pracovisku. NajCastejSie sa vyuziva pri jednorazovom zacviku
nového zamestnanca, alebo menej skiseného zamestnanca, ktorému nadriadeny, alebo sku-
senejsi pracovnik predvedie pracovny postup. Pracovnik si napodobiiovanim, alebo pozoro-
vanim tento pracovny postup osvoji. Tato metoda sa vacSinou pouziva pri zacviku
k jednoduchsim, alebo ¢iastkovym pracovnym ukonom. Obvykle sa jednd o jednorazove,

kratkodobé posobenie. Koubek (2001, str. 267)
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Armstrong (2007, s. 477) uvadza Sest zdkladnych krokov, ktoré su nevyhnutné

k spradvnemu prevedeniu inStruktaze:

1. priprava inStruktora a uCastnikov inStruktaZe. Tento krok zahffia odbornu pripravu
indtruktora, pripravu vizualnych pomdcok a pomdcok k demonstracii. Ugastnici by mali
byt pripraveni sa ucitt a spravne motivovani, mali by sa zaCastnit’ inStruktdze
s presved¢enim, ze to pre nich bude prinosom

2. prezentacia by mala byt’ zloZena z vykladu a demonStracie

3. vyklad by mal byt’ stru¢ny, jednoznac¢ny a 'ahko pochopitel'ny. V idedlnom pripade, by sa
malo postupovat’ od osvojenia si najjednoduchsich veci po zlozitejsie.

4. demonsStrovanie je podstatnou fazou inStruktdze a pozostava z nasledovnych krokov:
- predvedenie celej operacie, tak ako v praxi prebieha
- operécia prevedena pomaly, ale v presnom slede krokov, aby bolo jasné, ktory ukon sa

akym sposobom prevadza
- operdcia je eSte aspon dva, alebo tri krat prevedend pomaly

5. precviCovanie, t. j. napodobiiovanie inStruktora pod jeho vedenim

6. zdokonal'ovanie, Gi€astnik si za pomoci inStruktora osvojuje a stale prevadza tkony, ktoré
sa v priebehu instruktaze naucil.

Koucovanie: Armstrong (2007, s. 467) uvadza definiciu kouc¢ovania ako ,,umenie ul'ah¢u-
Juce zlepSovanie vykonu, vzdelavanie a rozvoj inych l'udi®. Kachaiiakova, Nachtmannova a
Joniakova (2008, s. 129) vnimaju koucovanie ako ,,dlhodobé planované podnecovanie
a smerovanie Skolen¢ho zamestnanca k iniciative a poZzadovanému vykonu prostrednictvom
existujucich alebo modifikovanych prilezitosti v praci.“ Tento proces prebieha podl'a doho-
dy medzi kouCom a pracovnikom. Armstrong (2007, s. 467) tvrdi, ze ,,jadrom kouCovania
je dobre Cleneny, Struktirovany a ucelovy, k ur¢itému ciel'u smerujtci dialog.” Koucovanie
mdze byt realizované na zaklade formalneho planu, ale aj neformalne a neplanovane na za-
klade aktualnej potreby. V pripade formalneho kouCovania sa jednd o dlhodoby proces
s ohl'adom na stéaly rozvoj a zlepSovanie pracovného vykonu zamestnanca. Pracovny vykon

je pravidelne kontrolovany a hodnoteny v pravidelnych intervaloch. Koucovanie je vhodna
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aktivita pre stredny manazment, ¢i radovych zamestnancov, ktori chcu rozvijat’ svoj poten-
cial a kapacitu pre rieSenie pracovnych problémov, respektive maji zaujem na rozvoji vlast-
nych schopnosti. Problémové oblasti pre koucing nie st obmedzené sektorom podnikania
firmy ani oblastami ponukaného vzdeldvania— kou€ovaci proces je univerzalny postup za-
merany na rieSenie.“ (Seemann, http://scan.sk/koucovanie/) Koucing je mozné povazovat za
vel'mi prinosny, predovsetkym z toho hladiska, ze kou¢ je niekto, kto pracovnika navadza
spravnym smerom, teda nechd ho konat’ samostatne, ale v pripade problémov mu pomdze.
Velkym pozitivom je, ze kou¢ neddva zamestnancovi presny navod ¢o ma ako spravit’, uda-
va mu len smer a zamestnancovi zostava ur€itd primerana miera autonomie ¢o pomaha zvy-
Sovat’ jeho motivaciu, ale aj sebavedomie. V pripade, ze sa mu podari naplnit’ stanovené
ciele, zamestnanec zisti, ze dokdze aj sam realizovat’ skutky prinosné pre organiziciu a jeho
potencial moze tymto spdsobom rast’ a rozvijat’ sa, pracovnik je po uspechu, v ktorom vidi
svoj podiel motivovany napredovat. Armstrong. (2007, s. 468) uvadza obvykly rdmec kou-
¢ovania, tzv. GROW model:

G (goal = ciel’) ciel’ koucovania, ktory je potrebné vyjadrit’ v konkrétnych meratelnych po-

ziadavkach, ktoré reprezentuju zmysluplny krok k buducemu rozvoju

R (reality = skuto¢nost’) znamena drzat’ sa skutocnosti — ide o proces vytvorenia pokial’ je

mozné uplného popisu toho, o sa kouovana osoba potrebuje naucit’

O (option = ponuka, moznost’) skiimanie ponikanych moznosti — ide o rozpoznanie tol'kych

rieSeni a aktivit, kol’ko je len mozné

W (wrapping up = zhrnutie, zabalenie) — dochadza k nemu, ked’ kou¢ zisti, ze je koucovany

jedinec odhodlany k akcii

Kou¢ musi dokladne poznat’ I'udi, ktorych koucuje, vediet’ rozoznat’ ¢o ich motivuje. Musi
im spravnym sposobom vediet’ vysvetlit' nevyhnutnost’ ich vzdeldvania a rozvoja. Musi to
byt ¢lovek, ktory dokdze svojich pracovnikov postvat pozitivnym smerom, verit' vich
schopnosti, skor ako kritiku im poskytovat’ spatni vazbu a snazit’ sa ich konStruktivne po-
suvat’ v ich rozvoji. Délezité je aj celkova klima v organizécii a angazovanost’ kouca, kou¢
sa na svojej pozicii nesmie citit’ ohrozeny I'ud’mi, ktorych koucuje.

Mentorovanie: ,,ide o proces pomocou ktorého mentor pomaha osobe, alebo organizacii

dosiahnut’ jeho/jej osobny potencial. To zahfna pocuvanie bez posudzovania, navrhovanie

alternativ, pontka spétnu vizbu a vyucbu vhodnych technik a nastrojov. Mentor kladie son-
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dovacie otazky, ktoré stimuluji hibkové myslenie. RieSenia vychadzaji z prostredia firmy
povzbudzované mentorom. Mentoring je zalozeny na dovere v mentora a ochote vzdelavat
sa. Mentoring je predovSetkym o nadeji, povzbudzovani a snahe zlepSovat sa zo strany
osoby alebo organizacie. (Concordia, 2009) Mentoring je metédou ako pomahat’ I'ud’om,
davat’ im rady a pozitivne ovpyviovat’ ich pracovny vykon z kratkodobého, ale aj dlhodo-
bého kariérneho hladiska, na rozdiel od koucingu, ktory je skor direktivnym nastrojom zvy-

Sovania schopnosti 'udi. (Armstrong, 2007, s. 469)
,Podstatou mentoringu je dobrovol'nd podpora jednej osoby (mentee) druhou (mentor)*.

(CPKP, 2006) Mentoring je spdsobom vedenia zamestnancov. Ide o odovzdavanie skuse-
nosti zamestnancom. Zakladnou funkciou mentoringu je profesny a socidlny rozvoj mentee.
Mentorom je obycajne starS$i spolupracovnik, ktory ma skusenosti a odbornost’ na take;j
urovni, ze moze ucit’ a pomahat’ menej skusenym kolegom. Mentor Skoli, radi, pomaha
mentee lepsSie spoznat’ samého seba a svoj potencial. Casto byva zapojeny aj do hodnotenia

pracovného vykonu. (CPKP, 2006)

Co poskytuji mentori svojim mentee:

- radu, ako vypracovat’ program svojho sebavzdelavania, alebo zmluvu o vzdelavani

- v§eobecnu pomoc s programom vzdeldvania

- vedenie v tom, ako ziskat’ potrebné znalosti a dovednosti, ktoré su nutné pre vykonavanie
novej prace

- radu v tom, ako zvladat’ vSetky administrativne, odborné ¢i medzil'udské problémy,
s ktorymi sa jedinec stretava

- informacie o podnikovej kulture a jej prejavoch v podobe zakladnych hodnot a chovania
v organizacii

- koucovanie tykajuce sa Specifickych zru¢nosti

- pomoc v zalezitostiach projektov — nie to, aby ich pre nich vypracovavali, ale aby ich
spravnym sposobom orientovali, t. . pomahat’ 'ud’om aby si sami pomohli

- st akymsi otcovskym priatel'om, s ktorym mozu l'udia hovorit o svojich aSpiraciach

a starostiach a ktory je ochotny im so sympatiami nactivat’ (Armstrong, 2007, s. 469)
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V ¢lanku ,,Co je mentoring® (CPKP, 2006) su doplnené tlohy mentora o nasledovné:

- stoji na strane svojich mentee v kritickych situaciach

- ucia prikladom

- pomahaji zvysit sebavedomie

- konfrontuji negativne postoje a chovanie

Rozdelenie roli mentora a mentee:

- tlohou mentora je reagovat’ na potreby rozvoja mentee. Mentori maji také postavenie
oproti mentee, ze toto postavenie nie je vztahom mentoringu ohrozené.

- mentor aj mentee maju rovnaku zodpovednost’ za rozvoj vztahu mentoringu, za jeho
hladky priebeh a dosiahnutie stanoveného ciel'a

- zalezitosti rieSené v rdmci vzt'ahu mentoringu st povazované za doverné. Vzt'ah obidvoch
stran je rovnocenny a je zalozeny na vzajomnej dovere

- mentor a mentee si predom stanovi ¢asovy harmonogram podl'a moznosti obidvoch stran

- mentor a mentee vzajomne reSpektuji svoj €as a zavazky

- povinnosti nesmu byt zneuzivané mimo ramec mentoringu

- vo vztahu je uplatiiovany pro - aktivny pristup — mentor vyzyva a podporuje mentee
a poskytuje konstruktivnu spitni vizbu mentee, mentee sa snazi vysporiadat’
s akoukol'vek oblast'ou rozvoja

- vztah trva po dobu vz4jomne odsthlasent obidvoma stranami. Po jej uplynuti moze bud’
pokracovat’, alebo skoncit’

- obidve strany majii moznost’ po vzdjomnej dohode z projektu vystupit’

- vztah mentoringu tplne dobrovolny

- mentor aj mentee s pred realizaciou mentoringu preskoleni

Counselling: ide o vzajomné konzultovanie a vzajomné ovplyviiovanie, ktoré prekondva
jednosmernost’ vzt'ahu medzi vzdeldvanym a vzdelavatel'om, podriadenym a nadriadenym.

Jedna sa o pomerne novli metddu formovania pracovného potencialu. Principom tejto me-
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tody je , ze vzdeldvany pracovnik prejavuje svoju aktivitu a iniciativu, tym, ze sa vyjadruje
k problémom svojej prace aj procesu vzdelavania, vyzaduje sa, aby predkladal vlastné navr-

hy rieSenia problémov. (Koubek 2001, s. 269)

Prinos tejto metody je zrejmy v tom, ze pracovnik je nliteny sam vymyslat’ rieSenia, sam
predkladat’ ndvrhy, ¢o ho nepriamo nuti rozvijat’ sa a vzdelavat’ v danej problematike. Opéat’
je mozné tu vidiet' vyznamny motivaény prvok, predovSetkym v tom, ze sa od pracovnika
oCakava, ze pride s novymi rieSeniami. Dolezité je, aby vZdy dostal spatnti vizbu od svojho
nadriadeného, predkladany navrh nikdy nesmie zostat’ nepovSimnuty, toto by malo za nasle-

dok znizenie motivacie a stratenie zaujmu pracovnika.

Asistovanie: vzdeldvany pracovnik je prideleny ako pomocnik k skiisenému pracovnikovi,
poméha mu pri plneni jeho uloh a u¢i sa od neho pracovnym postupom. Postupne sa po-
diel'a na praci stale vo viacSej miere a stale sa samostatnejsie, az konecne ziska také znalosti
a zruCnosti, zZe je schopny vykonavat’ pracu celkom samostatne. (Koubek, 2001, s. 269)
Asistovanie je vel'mi Castou metddou vyuzivanou aj v naSich organizaciach, je dolezité, aby
sktiseny pracovnik necitil ohrozenie zo strany vzdeldvaného pracovnika, aby boli role jasne
vymedzené. Okrem toho je potrebné zadavat’ vzdelavanému pracovnikovi ulohy postupne,
a pomaly zvySovat’ narocnost’, prili§ vela uloh naraz v neznamej problematike posobi na
I'udi demotivujico. Ovela lepSie je postupné zasvdcovanie do problematiky a zaddvanie

splnite'nych uloh.

Pracovné porady: ich vyhodou je obozndmenie pracovnikov so stcasnymi problémami
tykajucimi vlastného pracoviska, ale aj celej organizacie. Tym sa moze zvysit’ angazovanost’
pracovnika. Pracovnik ma pocit, Ze s nim organizacia rata, ze jeho nazor je pre fiu dolezity.
Pracovné porady posobia aj ako motivacny prvok, kedy pracovnik nadobuda pocit svojej
dolezitosti a sunalezitosti s organizaciou. Casto su pracovnici podas porad vyzyvani

k iniciative, k predkladaniu vlastnych nazorov a rieSeni.

3.4.2 Metody vzdelavania mimo pracoviska

Jednd sa o metddy vzdelavania mimo organizacie, alebo v organizdcii mimo vlastn¢ho pra-
covného miesta. Casto st realizované v podobne ako Skolské aktivity, v zariadeniach pre-
zentujucich novu techniku, prip. vo vyvojovych pracoviskach. Ako najcastejSie metody sa

uvadzaji prednasSka, demonstracia, pripadové Studie, workshop, brainstorming, simulacia,



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 57

hranie roli, assessment centre, vyucba s vyuzitim techniky (videokonferencie, vzdelavanie

prostrednictvom pocitaca). Medzi najcastejSie metody je mozné zaradit’ nasledovné:

Prednaska: ide o odovzdanie informacii predndsajicim vzdelavanym. Jednd sa
o jednosmerny tok informacii, ¢o méze byt negativnym faktorom, vzhl'adom na skuto¢nost,
7e je problematické udrzat' pozornost’ vzdelavanych a vzhl'adom na fakt, Ze sa neoCakava
od vzdelavanych samostatnd iniciativa je tazko meratelné do akej miery st sustredeny
a akou intenzitou prijimaji nové informacie. ,,Efektivnost’ prednaSky zavisi na schopnosti
prednasajiiceho prezentovat’ latku s rozumnym pouzitim vizualnych pomocok. Ale existuja
urcité medze efektivnosti stivisiace s mnozstvom posluchdov a s mierou ich nezauymu ¢i
schopnosti absorbovat’ poskytované informacie. Nech uz je prednésajuci akokol'vek efek-
tivny, je nepravdepodobné, aby si 'udia ku koncu dia zapamétali viac nez 20% odprednasa-
nej latky* (Armstrong, 2007, s. 478) LepSim modelom je prednéaska spojena s diskusiou,
kde je uz ocakévand aktivna ucast’ vzdelavanych na danej problematike, ¢o podnieti ich su-
stredenie aj lepSie pochopenie a orientaciu v prednédsanej latke. Jedna sa o pomerne nena-

ro¢nu formu rozsirovania znalosti z hl’'adiska Casu aj priestorov.

Simulacia: ,tato Skoliaca technika sa snazi o napodobnenie zakladnych rysov reéalnej situa-
cie, ktorej rieSenie sa prostrednictvom skusenosti ucastnikov prenasaji spat’ do ich prace. ,,
(Milkowich a Boudreau, 1993, s. 509) Téato technika je vel'mi uc¢inna a praktickd, dostane
Skolenych pracovnikov do modelovych situécii, s ktorymi sa méZu reédlne stretnit’ a vd’aka
simulacii na ne budi moct’ byt vopred pripraveni. Je tu nad nimi Skolitel, ktory im dava
cenné rady a usmernuje ich ¢innost. Milkowich a Boudreau (1993, s. 509) uvadzaji ako
najcastejSie ,,podnikatel'ské hry“, ktoré¢ nutia ucastnikov robit’ manazérske rozhodnutia
v meniacich sa situdciach. Tieto hry podnecuju tvorivost’ a vzhl'adom na to, Ze tu vznikd
urcité stperenie medzi ,,hra¢mi“ udrziava sa tu vel'ka miera sustredenia a zauymu o danu
¢innost’, ¢o posobi pozitivne na uchovanie dlhodobych informacii z takejto formy vzdelava-
nia. Tto metddu je mozné nazvat’ aj ,.zazitkovou* metédou. DalSou ¢asto vyuzivanou me-
toédou su ,,pripadové Studie kde ucastnici dostantl v tlacenej forme pripad, ktory sa realne
stal, ich Ulohou je zamysliet’ sa nad nim, analyzovat ho, zvazit’ vSetky klady, zapory, hrozby
a prilezitosti, pripravit' rieSenie situicie a nasledne o rieSeni a jeho ddovodoch diskutovat.
Casto je vyuZivané aj ,hranie roli“ kde na seba uéastnici prevezmu uréité role, ktoré v ramci
simulacie prevezmu za svoje. Podstatou tejto metddy je pohl'ad ucastnikov na situdciu

z r6znych uhlov. Simuldcia a jej metddy st vel'mi zaujimavé, pretoze nutia Gcastnikov roz-
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myslat’, vtahuja ich aktivne do diania. Predpoklada sa, Ze ucastnici si z takejto formy vzde-
lavania méZu odniest’ ovela viac vedomosti a sktsenosti, ako z prednasky, ktora je skor

pasivnou formou, zameranou na prednej urcitych informacii.
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4 ZHRNUTIE TEORETICKEJ CASTI

Z faktov jednoznacne vyplyvajtcich z teoretickej Casti tejto diplomovej prace je zrejmé, ZzZe
v sucasnej dobe je nevyhnutné, aby si manazment podnikov v plnej miere uvedomoval svo-
jich zamestnancov ako vyznamnu zlozku konkuren¢nej vyhody. V tejto dobe, kedy st in-
formacné technologie a moderné technika dostupné takmer vSetkym podnikom sa stavaju
schopnosti I'udi v podstate jedinym faktorom, ktory dokaze postuvat’ podnik dopredu a zvi-
tazit' nad konkurenciou. Preto so zamestnancami a formovanim ich pracovného potencidlu
treba zaobchadzat’ mimoriadne citlivo. S tym zko suvisi aj uvedomenie si potreby rozvoja a
podpory pracovného potencidlu zamestnancov. Aj do tohto procesu je nutné vniest’ systém,
ktory bude zohl'adiovat’ spravnu identifikaciu nedostatkov, navrhovat’ vhodné rieSenia, rea-
lizovat’ ich a nésledne preverit’ ich spravnost’ a u€innost’ prostrednictvom kontrolnych me-
chanizmov. Podpora rozvoja pracovného potencidlu zamestanancov lezi predovsetkym na
pleciach manazZérov — ich priamych nadriadenych. ManaZéri su tymi, ktori st zamestnancom
najblizsie, mali by ich preto poznat’ po pracovnej aj osobnostnej stranke, aby vedeli spravne
zvolit’ motivatory, ktoré na konkrétnych jedincov pozitivne posobia a tym ich dokazu pod-
porit’ v rozvoji a sebarozvoji. Nevyhnutnost'ou je aj rozvoj pracovné¢ho potencialu manazé-
rov a veducich pracovnikov tak, aby svojich poriadenych vedeli spravnym sposobom viest'.
Iba ked’ budu vSetky trovne podniku fungovat systematicky a spravne moze sa dostavit’

ziadany efekt, ktorym je naplnenie cielov podniku ako celku.
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II. PRAKTICKA CAST
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5 PROFIL PODNIKU XY

Pre spracovanie diplomovej prace v podniku XY som sa rozhodla predovsetkym z toho
dovodu, Ze som v hom zamestnand a dufam, ze zavery a ndvrhy, ktoré z tejto diplomovej
prace vyplynt buda pre podnik XY prinosom. Ciel'om tejto diplomovej prace je analyzovat
suCasnu situdciu a nasledne navrhnut’ projekt, ktory zlepsi stav podpory, rozvoja a vyuZitia
pracovného potencidlu zamestnancov podniku XY. Teda na zaklade vysledkov analyzy
identifikovat’ nedostatky a  navrhnut opatrenia, ktoré by slizili na ich odstranenie

a zlepSenie celkového stavu.

5.1 Historia a vyvoj podniku XY

Spolocnost’ XY bola zalozena v roku 1991 troma spolo¢nikmi, sidli v Slovenskej Republike.
Spolo¢nost’ od svojho vzniku pdsobi v oblasti zdbavného priemyslu, je jednou z prvych,
ktoré sa tymto druhom podnikania v rdmci Slovenskej Republiky zacali zaoberat. Hlavnym
predmetom podnikania spolo¢nosti je prevadzkovanie vyhernych zariadeni, konkrétne vy-
hernych pristrojov a videohier, ktoré okrem svojich vlastnych prevadzok umiestiiuje aj do
prevadzok zmluvnych partnerov. Je mozné konstatovat, Ze spolo¢nost’ od svojho vzniku az
dodnes patri k najva¢Sim a najispesnejSim spolo¢nostiam v tomto druhu podnikania v ramci
celej Slovenskej Republiky. Spolo¢nost’ mala za zaciatku svojej existencie jedné¢ho konate-
I'a, 3 zamestnancov a priblizne 25 zmluvnych prevadzok, vSetci Styria l'udia, ktori stali pri
zaCiatkoch spolocnosti v nej dodnes pdsobia. V sucasnosti ma spolocnost’ 108 kmetiovych
pracovnikov, z ktorych tridsiati su externi spolupracovnici vykonavajici pre spolo¢nost
¢innost’ za zdklade mandatnych zmliv. V dneSnej dobe spolo¢nost’ spolupracuje s viac ako
500 zmluvnymi partnermi na tzemi celej Slovenskej Republiky. Svojim obchodnym partne-

rom ponutka najkvalitnejSiu techniku, kvalitny servis a Standardné zmluvné podmienky.

5.2 Poslanie, vizia a strategické ciele podniku XY

Z rozhovoru s vykonnym riaditelom vyplyva, ze podnik v sti¢asnosti nema presne defino-
vané poslanie, viziu ani strategické ciele. Vykonny riaditel’ svojich zamestnancov priebezne
oboznamuje s viziou a ciel'mi podniku, ale vypracovanie tychto dokumentov povazuje za
nevyznamné a neddlezité pre rozvoj podniku. Neprikladd vyznam tymto dokumentom

a tvrdi, ze nie je dolezité ich tvorit’ a oboznamovat’ s nimi zamestnancov. Jedinym definova-
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nym strategickym cielom je zvySovanie ziskov podniku. S tymto postojom podla mojho
nazoru nie je mozné suhlasit. Uvedené dokumenty su pre podnik, ktory sa chce rozvijat
a napredovat’ vel'mi vyznamnou zloZkou predovSetkym z hl'adiska celkového smerovania,
motivacie a angaZovanosti pracovnikov. Zamestnanci ani riadiaci pracovnici sa nemaju s ¢im
stotoznit’ a vznika riziko, ze ich usilie je vynakladané len na udrzanie chodu podniku bez
vidiny d’alSieho rozvoja. Bez znalosti toho kam podnik smeruje a ¢o chce dosiahnut’ nie je
mozné ucinne a systematicky rozvijat’ a podporovat’ pracovny potencial zamestnancov.
Slovne prezentovana vizia a poslanie nesu so sebou riziko, ze mozu byt reprodukované
roznym sposobom a ich vyznam sa tym mdZe Ciastocne menit. Z tohto dovodu je nutné

tieto dokumenty napisat’, aby boli vzdy jednozna¢né a mohli byt’ aj jednozna¢ne vnimané.

5.3 SWOT analyza podniku XY

SWOT analyza kompletizuje a zorad’'uje vnutorné silné a slabé stranky podniku a jeho von-
kajSie prileZitosti a hrozby v poradi podl'a dolezitosti. Identifikacia tychto ukazovatelov je

vel'mi dolezita pre zvolenie dobrej stratégie. (Euroekonom, 2004-2012)

SWOT analyza je vypracovana autorom tejto diplomovej prace vzhl'adom na to, ze podnik
XY neméa zostavent vlastna SWOT analyzu. Udaje v nej obsiahnuté su ziskané dlhodobou
praxou Vv tejto oblasti podnikania a pozorovanim v priebehu trvania zamestnaneckého po-

meru v tomto konkrétnom podniku.

5.3.1 Silné stranky (strenghts)

Vel'mi silna pozicia na trhu v oblasti prevadzkovania hazardnych hier v menSich prevadz-

kach.

Rozmiestnenie prevadzok celoploSne v ramci Slovenskej Republiky.

Siet’ obchodnych zastupcov vo vSetkych regionoch Slovenskej Republiky.
Skuseni pracovnici.

Spolupraca s poprednymi dodévatel'mi.

Vysoka kvalita pontikanych zariadeni.
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5.3.2 Slabé stranky (weaknesses)

Chybajuca jasne definovana stratégia, vizia a poslanie.

Nejednoznacné definicia kratkodobych a dlhodobych cielov.

Chybajice systematické vzdelavanie manaZérov a kI'i¢ovych pracovnikov.
Mala rozmanitost’ ponukanych zariadeni.

Nedostatocné sledovanie svetovych trendov.

Nedostato¢ny marketing.

5.3.3 Prilezitosti (opportunities)
Prienik novych technologii zo zahranicia.
Mozny prinos vladnucej politickej strany — zmena legislativy.

V suvislosti s novymi legislativnymi opatreniami je moZzné predpokladat’ zanik mnohych

malych konkurenénych firiem.

Mozny prichod zahrani¢nych investorov — zvysSenie kupyschopne;j sily.

5.3.4 Hrozby (threats)

Hospodarska recesia.

Zmeny legislativnych podmienok pre prevadzkovanie.

Zvysena pravomoc obci pri povolovani prevadzkovania.
Rastuca vyjednavacia sila obchodnych partnerov.

Rasttica nechut’ 'udi k hazardu.

Strata zaujmu l'udi o hru na klasickych vyhernych zariadeniach.

Na zaklade vysSie uvedencho je zrejmé, ze podnik patri k najva¢§im v tomto druhu podni-
kania v Slovenskej Republike, ma vel'mi silnti poziciu na trhu. Vzhl'adom na to, ze niektori
pracovnici su v podniku od jeho vzniku maji vel'ké mnozstvo skusenosti, ktoré sa nedajua
nadobudnit’ nijakym inym sposobom ako dlhoro¢nou praxou. Slabosti je mozné vidiet
v chybajucich jasne definovanych ciel'och, poslani, vizii a stratégii. Okrem toho podnik pod-

cenuje systematické vzdelavanie manazérov, ale aj pracovnikov, ktori by mohli podniku
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priniest’ eSte vacsi uzitok v pripade keby sa d’alej rozvijali. Vyznamnou prileZitostou je prie-
nik novych technologii zo zahraniia na na$ trh. Medzi hlavné hrozby patri hospodarska

recesia a sprisnenie legislativnych podmienok na prevadzkovanie.
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6 INFORMACIE O PRACOVNIKOCH PODNIKU XY

Pre ucely tejto diplomovej prace boli do tivahy brani zamestnanci a externi spolupracovnici,
ktori nie st v zamestnaneckom pomere, ale svoju ¢innost’ vykonavaji na zédklade mandat-
nych zmlav. Externi spolupracovnici su pre spolocnost’ mimoriadne ddlezi, pretoze posobia
v ramci celej Slovenskej Republiky a su v priamom styku s obchodnymi partnermi, z tohto
dovodu som sa ich rozhodla zahrnit' do svojej diplomovej prace. Zamestnanci a externi
spolupracovnici podniku XY budu v d’alSom texte nazyvani jednotnym pomenovanim ,,pra-
covnici“. Informacie, ktoré su obsiahnuté nasledovnej kapitole su ziskané z personalneho

a mzdového oddelenia a internych dokumentov obchodného useku.
6.1 Pocet pracovnikov

6.1.1 Evidencny pocet pracovnikov
k 31. 12. 2009 bol 114 pracovnikov
k 31. 12. 2010 bol 136 pracovnikov

k 31. 12. 2011 bol 142 pracovnikov

6.1.2 Pocet kmenovych pracovnikov
k 31. 12. 2009 bol 85 pracovnikov
k 31. 12. 2010 bol 106 pracovnikov

k 31. 12. 2011 bol 108 pracovnikov

6.2 Struktira usekov podniku XY

Zakladnym dokumentom, ktory wurCuje organizacnu Strukturu, napli prace, prava
a povinnosti tykajiice sa jednotlivych pracovnych miest je Organizacny a pracovny poria-
dok spoloc¢nosti. ,,Organizacny poriadok je zdkladnou vnitornou organizacnou normou
spoloc¢nosti, ktora upravuje najma:

- zakladné zédsady a vzt'ahy v spolo¢nosti

- vztahy nadriadenosti a podriadenosti
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- vnutropodnikové Clenenie na useky a oddelenia, del'bu prace, rdmcovi napli Cinnosti

a vzajomnej spoluprace.

Organizacny poriadok je zaroven podkladom pre vypracovanie ostatnych riadiacich

a organiza¢nych noriem spolo¢nosti.* (Organiza¢ny a pracovny poriadok, 2007)

NajvysS§im orgdnom podniku XY je valné zhromazdenie, ktoré pozostava zo Styroch ¢lenov
— vysokoSkolsky vzdelanych muZzov, z ktorych traja st poévodnymi zakladajucimi ¢lenmi
podniku XY. Dvaja Clenovia valného zhromazdenia st zaroven konatel'mi. NajvysSSim pred-
stavitelom manazmentu podniku je jeden z konatel'ov, muz vo veku 57 rokov vysokoskol-
sky vzdelany s ekonomicko-technickym zameranim, ktory je vykonnym riaditel'om spoloc-
nosti. Vykonny riaditel’ vedie celti spolo¢nost, koordinuje ¢innost’ vSetkych tusekov. V jeho
pravomoci st vSetky zasadné rozhodnutia, ktoré ovplyvituji chod celej spolo¢nosti. Ma
pravomoc rozhodovat’ vo veciach samostatne, pokial’ rozhodnutie nie je vyhradené inému
organu, v tomto pripade konkrétne valnému zhromazdeniu. Cast’ svojej rozhodovacej pra-
vomoci mdze preniest’ na riaditel'ov jednotlivych tsekov. (Organizacny a pracovny poria-
dok, 2007) Vykonny riaditel’ m4, tak ako naznaCuje organizacna Struktura spolo¢nosti pod
svojou posobnost'ou Sest’ usekov. Na Cele piatich zo Siestich tsekov st riaditelia, ktori ria-
dia jednotlivé useky anesu za ne zodpovednost. Riaditelia sa podielaji na vrcholovom
komplexnom riadeni. Jeden usek je obsadeny len jedinou osobou, tato nema vlastné¢ho pria-
meho nadriaden¢ho a z tohto dovodu je pod priamou pdésobnostou vykonného riaditela.
Vzhl'adom na to, Ze diplomova praca je zamerana na podnik ako celok, budu v d’alSej Casti

podrobne rozobrané jednotlivé useky.

6.2.1 Ekonomicky usek

Sucastou ekonomického tseku st d’alSie dve oddelenia a to personalne - mzdové oddelenie
a oddelenie informa¢nych technolégii. Cielom tohto useku je predovsetkym zabezpecenie
legislativnej spravnosti uctovnych operacii, zabezpecenie funkcnosti a efektivnosti infor-
macnych systémov a legislativna spravnost’ personalnych a mzdovych dokumentov. Riadite-
om useku je 55 ro¢ny muz s vysokoskolskym vzdelanim zameranym na informatiku.
V jeho kompetencii je riadenie celého useku, kontrolovanie a koordinovanie ¢innosti jednot-
livych pracovnikov, planovanie pefiazného toku spolocnosti, vypracovavanie sprav
o vysledkoch hospodarenia spolo¢nosti. Ekonomicka ¢ast’ useku sa zaobera predovsetkym

spracovanim kompletnej uctovnej agendy spolo¢nosti, spracovanim uctovnych vykazov,
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vyhodnocovanim ekonomickych ukazovatel'ov a pod. Ekonomické oddelenie je personalne
obsadené Styrmi Zenami, z ktorych 51 ro¢nd vysokoskolsky vzdelana Zena (technicky smer)
je veducou uétarne. Dal§imi uétovnickami su 49 ro¢na stredoskolsky vzdelana (ekonomicky
smer) Zena, 26 rocna vysokoskolsky vzdeland (manaZérsko-ekonomicky smer) Zena a 54
ro¢na stredoskolsky vzdelana (technicky smer) Zena, ktora ma na starosti chod hotovostne;j
pokladne. Oddelenie informacnych technologii spravuje pocitacovu siet, zabezpecuje funk-
¢nost’ IT systémov, telekomunikacnych, zabezpecovacich a audiovizudlnych systémov
v celej spolo¢nosti. Spravuje a obstarava technické prostriedky, Skoli zamestnancov spolo¢-
nosti v oblasti IT a vykonava d’alSie suvisiace ¢innosti podla aktualnej potreby. Pracovnik-
mi tohto oddelenia su dvaja muzi, jeden 37 ro¢ny vysokoskolsky vzdelany (informatika)
a druhy 23 ro¢ny so vSeobecnym stredoSkolskym vzdelanim. Do pdsobnosti oddelenia per-
sonalistiky a miezd patri predovsetkym vyhotovovanie pracovnych zmlav, dohod, prihlaso-
vanie a odhlasovanie zamestnancov v prislusnych inStitacidch, vedenie mzdovej agendy,
ochrana osobnych udajov, archivacia dokladov a ostatné stvisiace ¢innosti. Pracovnickami
tohto oddelenia su dve Zeny, z ktorych 59 ro¢na stredoSkolsky vzdelana zena (ekonomicky
smer) je jednou z prvych zamestnancov spolo¢nosti, druhou je 44 ro¢na stredoskolsky vzde-

lana (ekonomicky smer) Zena. Celkovy pocet zamestnancov tohto Uiseku je 9.

6.2.2 Obchodny usek

Tak ako vyplyva z Organizacného a pracovného poriadku podniku XY stucastou obchod-
ného useku su d’alSie dve oddelenia, t. j. oddelenie prevadzkovej kontroly a oddelenie inter-
nych prevadzok. Cielom obchodného oddelenia spolo¢nosti je predovsetkym zabezpecenie
spravnosti vSetkych spracovavanych udajov a dat voci Statnemu dozoru, aplikacia pravnych
noriem v teréne, zmluvné vztahy s obchodnymi partnermi, rozmiestiiovanie vyhernych za-
riadeni, sledovanie efektivnosti vyhernych =zariadeni, operativne rieSenie problémov
s obchodnymi partnermi, sledovanie a kontrola ¢innosti externych spolupracovnikov, spra-
vovanie interného softwaru sliZiaceho na spracovanie prevadzkovych dat, marketingoveé
¢innosti, spracovavanie analyz. Riaditelom oddelenia je 51 ro¢ny vysokoskolsky vzdelany
(strojnicko-hutnicke zameranie) muz, ktory riadi a kontroluje ¢innost’ pracovnikov celého
obchodného useku a externych spolupracovnikov, zodpoveda za realizdciu obchodnej poli-
tiky spolo¢nosti. Tento muz je jednym z prvych troch zamestnancov spolo¢nosti. Obchodné

oddelenie spolo¢nosti ma pat’ zamestnancov, z ktorych asistentkou obchodného riaditel’a je
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32 roéna vysokoskolsky vzdelana (pravny smer, prvy stupeii VS) Zena, ktora zabezpeduje
administrativne, kontrolné a operativne ¢innosti oddelenia. Sti¢astou oddelenia su d’alSie tri
Zeny pracujuce na pozicii referentiek, ich hlavné ¢innosti st uvedené v nasledujicom texte.
31 roéna vysokoskolsky vzdelana (manazment, prvy stupenn VS) Zena je zodpovedna za
spravnost’ a kontrolu tdajov v internom software, 38 ro¢na stredoskolsky vzdeland (odev-
nicky smer) Zena je zodpovednd za spracovanie a evidenciu zmliv s obchodnymi partnermi,
zabezpecCuje komunikaciu s poistoviiami a Statnym dozorom, 37 ro¢na stredoskolsky vzde-
land (strojarsky smer) Zena je zodpovedna za kontrolu neobvyklych operacii na vyhernych
zariadeniach a kontrolu faktur obchodnych partnerov. Sti¢astou obchodného useku je odde-
lenie kontroly. V sucasnosti ma toto oddelenie dvoch zamestnancov, jednym z nich je 49
ro¢ny muz so stredosSkolskym vzdelanim strojarskeho smeru, ktory zodpoveda predovset-
kym za kontrolu ¢innosti prace externych spolupracovnikov, tento muz je taktiez jednym
z prvych troch zamestnancov spolo¢nosti. Druhym je 30 ro¢ny vysokoskolsky vzdelany
(pravny smer) muz, ktorého hlavnymi ¢innostami je kontrola a koordinacia chodu vlastnych
prevadzok a marketingové ¢innosti. Oddelenie internych prevadzok ma troch zamestnancov,
ktorych hlavnymi ¢innost'ami su prieskum trhu, vyhl'adavanie novych obchodnych partne-
rov, spolupraca s existujicimi obchodnymi partnermi. 49 ro¢ny muz so stredoSkolskym
vzdelanim (mechanik NC strojov), 56 ro¢ny muz so stredoSkolskym vzdelanim (strojarsky
smer) a 37 ro€ny muz s ucnovskym vzdelanim (automechanik). Spolo¢nost’ ma d’alsich 30
externych spolupracovnikov, ktori vykonavaja ¢innosti pre spolocnost’ na zédklade mandat-
nych zmlav. Tieto ¢innosti vo velkej miere zodpovedaji Cinnostiam pracovnikov, ktori pra-
cuju na oddeleni internych prevadzok. Externi spolupracovnici pdsobia v zverenych regio-
noch v celej Slovenskej Republike, st v priamom kontakte s obchodnymi partnermi, su teda
mimoriadne ddlezitou sucast'ou celej spolocnosti. Ich ¢innost’ je koordinovana riaditelom
obchodného oddelenia. Celkovy pocet zamestnancov obchodného useku je 10. Okrem nich
pre potrebu tejto analyzy budu brani do tvahy aj externi spolupracovnici v celkovom pocte
30 os6b. Okrem tychto osdb spada pod pdsobnost’ obchodného useku aj 41 krupierov, ktori
pracuju v prevadzkach patriacich podniku XY.

6.2.3 Technicky usek

Cielom technického useku spolo¢nosti je predovSetkym zabezpecenie inStaldcii, funk&nosti

a operativneho servisu vyhernych zariadeni. Riaditelom oddelenia je 51 roény vysokoskol-
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sky vzdelany (elektrotechnické zameranie) muz, ktory riadi a kontroluje plynuly chod tech-
nického tuseku a externych servisnych technikov. Technicky usek ma celkom 11 internych
zamestnancov. 41 ro¢néd vysokoskolsky vzdelana (manaZérstvo kvality) Zena, ktord je refe-
rentkou mé v hlavnej naplni ¢innosti evidenciu skladového hospodarstva, evidenciu nahrad-
nych dielov, evidenciu zmliv a d’alSich dokumentov suvisiacich s pracou technického useku.
Dalsi 42 roény stredoskolsky vzdelany (strojarsky smer) muz je vodi¢. Ostatnych 8 pracov-
nikov tohto tiseku pracuje na pozicii ,,servisny technik®, jedna sa o muzov vo veku od 24 do
52 rokov, z ktorych jeden muz vo veku 24 rokov je vysokoskolsky vzdelany (informacné
technolégie, prvy stupeti VS), zvysnych 7 je stredoskolsky vzdelanych so zameranim na
elektrotechniku. Népliou prace servisnych technikov je predovsetkym servis elektronickych
a mechanickych Casti vyhernych zariadeni priamo u obchodnych partnerov, ale aj v sidle

spoloc¢nosti a vSetky Cinnosti s tym suvisiace. Celkovy pocet zamestnancov oddelenia je 11.

6.2.4 Investi¢ny usek

Riaditel'om tohto useku je 79 ro¢ny vysokoskolsky vzdelany muz, ktory riadi a zodpoveda
za zvereny usek, vypracovava spravy o vysledkoch a predklada ich valnému zhromazdeniu.
Zabezpecuje a pripravuje realizaciu stavieb ako i uvedenie do uZivania. Asistentkou riadite-
I'a investicného Useku je 27 rocna stredoskolsky vzdeland Zena, ktorej hlavnou naplilou pra-
ce je zabezpecenie administrativnych ¢innosti spojenych s plynulym chodom kancelarie. Ve-
dacim tseku je 58 rocny muz, ktory absolvoval prvy stupen vysokosSkolského $tudia so za-
meranim na energetiku. Dal3im pracovnikom je 33 roény vysokoskolsky vzdelany (stavebny
smer) muz, ktory zabezpecuje a pripravuje realizaciu stavieb. Sucast'ou useku je pracovnik,
ktory zodpoveda za a Skoli ostatnych zamestnancov podniku XY v oblasti PO a BOZP.
Vykonava pravidelné kontroly a vedie predpisant evidenciu. Hospodarnost’ spotreby ener-
gii, evidenciu a Statistick¢é vyhodnocovanie stavu zabezpecuje 46 ro¢ny stredoskolsky vzde-

lany (chemické zameranie) muz. Celkovy pocet zamestnancov tohto oddelenia je 6.

6.2.5 Usek legislativy

Jedinym pracovnikom useku legislativy je 51 ro¢nd, vysokosSkolsky vzdelana Zena, ktora je
zodpovedna za legislativnu spravnost” konania podniku XY. Po legislativnej stranke zabez-

pecuje spolupracu s obchodnymi partnermi, so Statnym dozorom a Ministerstvom financii
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SR. Sleduje zmeny v legislative a nasledne s nimi oboznamuje a $koli ostatnych pracovnikov

podniku XY.

6.3 Demograficka a socialna Struktira pracovnikov podniku XY

Pre lepsi a nazornejsi prehl'ad o Struktire zamestnancov a externych spolupracovnikov pod-
niku XY som sa rozhodla pre spracovanie udajov v prehl'adnych tabul’kéach a nésledné gra-
fické zobrazenie. V jednotlivych tabul'kach boli pouzité nasledovné ukazovatele s pouzitim

uvedenych vztahov:

Tab. 1. Ukazovatele demografickej a socialnej Struktury pracovnikov podniku XY a sposob

ich vypoctu (vlastné spracovanie)

Ukazovatel’ Sposob vypoctu

Priemerny vek pracovnikov: sucet vekov jednotlivych pracovnikov/pocet pra-
covnikov

Priemerna fluktuacia za obdobie (pocet dobrovolnych odchodov z podniku/pocet

2009 - 2011: pracovnikov)/3

Zastupenie vysokoskolakov celkovy pocet vysokoskoldkov/pocet

Vv organizacii: pracovnikov

Zastupenie muZov v organizacii: celkovy pocet muzov/pocet pracovnikov

Zastupenie Zien v organizacii: celkovy pocet zien/pocet pracovnikov

Tabulka (Tab. 2.) zobrazuje zakladné udaje o Clenoch vedenia podniku XY. Vedenim pod-
niku sa rozumie vykonny riaditel’ a veduci jednotlivych tsekov, ktori sa spolu s vykonnym

riaditel'om podiel'aji na rozhodovani. Hlavné slovo ma vSak vzdy vykonny riaditel’.

Tab. 2. Struktira riadiacich pracovnikov podniku (vlastné spracovanie)

Vykonny riaditel’ Muz, 57 rokov, VS
Pocet ¢lenov 5

Priemerny vek ¢lenov 58

Priemerna fluktuécia (2009 —2011) 0,00%

Najvyssie dosiahnuté vzdelanie 5 vysokoskolsky vzdelani
Rozdelenie podl'a pohlavia 5 muzov
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6.3.1 Obchodny usek podniku XY

Nasledovné tabulky zobrazuji socidlnu a demograficki Struktru zamestnancov
a spolupracujtcich externych os6b obchodného useku. Pre potreby tejto diplomovej prace
a lepSiu prehl'adnost’ som obchodny usek rozdelila na tri Specifické skupiny pracovnikov.
Prvou skupinou st zamestnanci obchodného oddelenia pracujici priamo v sidle podniku XY
(Tab. 3.). Prehl'ad zamestnancov obchodného oddelenia sa vyzna€uje nizkou fluktudciou.
Veduci obchodného tseku je zaroven vedicim krupierov (Tab. 4.) a tiez externych spolu-
pracovnikov (Tab. 5.). Obchodny usek je jednozna¢ne najvacsim tsekom v ramci podniku

XY.
Tab. 3. Struktiira zamestnancov obchodného viseku pracujiicich v sidle podniku XY

(vlastné spracovanie)

Veduci oddelenia Muz, 51 rokov, VS

Pocet zamestnancov 10

Priemerny vek zamestnancov 41

Priemerna fluktuacia (2009 — 2011) 3,33%

Najvyssie dosiahnuté vzdelanie 2 vysokoskolské vzdelanie druhého stupiia

2 vysokoskolské vzdelanie prvého stupna

5 stredoskolské vzdelanie s maturitou

1 u¢novske vzdelanie bez maturity

Rozdelenie podl'a pohlavia 6 muzov

4 Zeny

Krupieri su vel'kou skupinou zamestnancov v ramci obchodného oddelenia. Je to Specificka
skupina pracovnikov, ktori vzh'adom na to, Ze prichddzaja do styku s finan¢nou hotovos-
tou a zdkaznikmi potrebuji ku kvalitnému vykondvaniu svojho povolania predovsetkym
kvalitné osobnostné predpoklady a charakteristiky. Konkrétne vzdelanie v tomto pripade nie
je dolezitou podmienkou. Ziadana je najmi zodpovednost, komunikativnost, lojalnost.
V tomto pripade je velmi dolezitym krokom prave vyber vhodného zamestnanca na tuto

poziciu.
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Tab. 4. Struktiira krupierov (vlastné spracovanie)

Pocet zamestnancov 41

Priemerny vek zamestnancov 32

Priemerna fluktuacia (2009 — 2011) 6,50%

Najvyssie dosiahnuté vzdelanie 2 vysokoskolské vzdelanie druhého stupiia

31 stredoskolské vzdelanie s maturitou

8 ucnovske vzdelanie bez maturity

Rozdelenie podl'a pohlavia 14 muzov

27 zeny

Vyznamnou skupinou su aj externi spolupracovnici, tzv. obchodni zastupcovia, u ktorych je
taktiez ako v predchadzajucom pripade kladeny doraz predovSetkym na osobnostné Crty
a charakteristiky. Zodpovednost, komunikativnost’ a aktivita st Ziaduce v tomto pripade.
Vzdelanie nie je povazované za vyznamné kritérium. Charakteristikou tejto skupiny je, ze je
v nej vyrazne vysSi pomer muzov ako zien. Je to spdsobené predovsetkym tym, ze sa jedna
o priamu spolupracu s obchodnymi partnermi v miestach prevadzok, kde mézu vzniknat
rozne situacie, v ktoré muzi dokazu zvladat’ lepSim sposobom. Je to typ prace, ktoru zeny

nevyhladavaji.

Tab. 5. Struktiira externych spolupracovnikov (vlastné spracovanie)

Pocet zamestnancov 30

Priemerny vek zamestnancov 46

Priemerna fluktuécia (2009 —2011) 0,00%

Najvyssie dosiahnuté vzdelanie 5 vysokoskolské vzdelanie druhého stupna

18 stredoskolské vzdelanie s maturitou

7 u¢novské vzdelanie bez maturity

Rozdelenie podl'a pohlavia 28 muzov

2 Zeny
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6.3.2 Ekonomicky usek podniku XY

Vyznamnym usekom z hladiska bezproblémového chodu podniku XY je ekonomicky usek
(Tab. 6.), ktorého sucast'ou je aj personalne a mzdové oddelenie a oddelenie informacnych

technologii.

Tab. 6. Struktiira zamestnancov ekonomického viseku (viastné spracovanie)

Veduci oddelenia MuZ, 55 rokov, VS

Pocet zamestnancov 9

Priemerny vek zamestnancov 44

Priemerna fluktuacia (2009 —2011) 3,70%

Najvyssie dosiahnuté vzdelanie 4 vysokoskolské vzdelanie druhého stupiia

5 stredoskolské vzdelanie s maturitou

Rozdelenie podl'a pohlavia 3 muzi

6 Zien

6.3.3 Investi¢ny tusek podniku XY

Dalsim usekom je investiény Gsek (Tab. 7. ), kde pracuje pat’ muZov a jedna Zena, z ktorych

su dvaja muzi s vysokoSkolskym vzdelanim druhého stupna.

Tab. 7. Struktura zamestnancov investicného useku (vlastné spracovanie)

Riaditel’ oddelenia Muz, 79 rokov, VS

Pocet zamestnancov 6

Priemerny vek zamestnancov 48

Priemerna fluktuécia (2009 —2011) 0,00%

Najvyssie dosiahnuté vzdelanie 2 vysokoskolské vzdelanie druhého stupiia

1 vysokoskolské vzdelanie prvého stupiia

3 stredoskolské vzdelanie s maturitou

Rozdelenie podl'a pohlavia 5 muzov

1 Zena
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6.3.4 Usek legislativy podniku XY

Usek legislativy (Tab. 8.) ma iba jednu zamestnankyiu, ktord je zaroven vysokoskolsky

vzdelana.

Tab. 8. Struktiira zamestnancov viseku legislativy (vlastné spracovanie)

Pocet zamestnancov 1

Priemerny vek zamestnancov 50

Priemerna fluktuécia (2009 —2011) 0,00%

Najvyssie dosiahnuté vzdelanie 1 vysokoskolské vzdelanie druhého stupiia
Rozdelenie podl'a pohlavia 1 Zena

6.3.5 Technicky tsek podniku XY

Specifikom technického useku (Tab. 9.) je podstatne vadsi pomer muzov ako Zien. Je to
sposobené predovsetkym tym, ze vo vicSine pripadov sa jedna o pracu s elektrickymi zaria-
deniami, kde je potrebné prislusné vzdelanie zamestnancov v poZadovanom smere. Tento
typ vzdelania vacSinou absolvuju prave muzi a tento fakt sa odrdza aj na obsadeni pracov-
nych miest v technickom tseku. Zaujimavostou je, ze tento tsek mé spolu s obchodnym

*vwr

velkost’ nulovu fluktuaciu.

Tab. 9. Struktiira zamestnancov technického viseku (viastné spracovanie)

Veduci oddelenia Muz, 51 rokov, VS

Pocet zamestnancov 11

Priemerny vek zamestnancov 39

Priemerna fluktuacia (2009 — 2011) 0,00%

Najvyssie dosiahnuté vzdelanie 3 vysokoskolské vzdelanie druhého stupna

1 vysokoskolské vzdelanie prvého stupia

7 stredoskolské vzdelanie s maturitou

Rozdelenie podl'a pohlavia 10 muzov

1 Zena
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6.3.6 Zhrnutie demografickych a socialnych idajov podniku XY

Celkové socialne a demografické daje o kmeniovych zamestnancoch podniku XY ziskané

prieskumom.

Tab. 10. Zhrnutie demografickych a socidalnych udajov podniku XY (viastné spracovanie)

Pocet kmenovych pracovnikov 108

Priemerny vek kmenovych pracovnikov 40

Priemerna fluktuacia (2009 — 2011) 3,09%

Najvyssie dosiahnuté vzdelanie 20 vysokoSkolské vzdelanie druhého stupna

4 vysokoskolské vzdelanie prvého stupna

69 stredoskolské vzdelanie s maturitou

15 ucnovské vzdelanie bez maturity

Rozdelenie podl'a pohlavia 66 muzov

42 7ien

6.4 Grafické zobrazenie Struktury pracovnikov podniku XY

Pre lep$iu nazornost’ som sa rozhodla niektoré socidlne, demografické a vyvojové ukazova-

tele stivisiace s pracovnikmi podniku XY spracovat’ v grafickej forme.

6.4.1 Vyvoj poctu kmernovych pracovnikov podniku XY za obdobie 2009-2011

Graficka analyza naznacuje, Ze podnik ma rastlicu tendenciu, aj z tohto dévodu by mal byt
) y

brany vacsi ohl'ad na personalnu pracu v SirSom, ako len nutnom legislativnom meradle. Je

potrebné zaCat’ sa pozerat’ na personalnu pracu systematicky a nepodceniovat’ rozsSirovanie

vodcovskych schopnosti veducich pracovnikov.
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Vyvoj poctu kmenovych zamestnancov a externych
spolupracovnikov za sledované obdobie (2009 - 2011)
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Obr. 5. Vyvoj poctu kmenovych zamestnancov a externych spolupracovnikov za sledované

obdobie (vlastné spracovanie)

6.4.2 Prehlad vekovej Struktiry pracovnikov podniku XY k 31. 12. 2011

Na zaklade grafického spracovania (Obr. 6.) je zrejmé, ze najvyssi vekovy priemer ma usek
legislativy, tento udaj je vSak vel'mi relativny, pretoze tento usek ma len jednu zamestnan-

kynu. Z objektivneho hl'adiska je teda mozné konStatovat’, zZe najvyssi vekovy priemer, t. j.

Vv

Prehlad vekovej Struktiiry zamestnancov v ramci
jednotlivych usekov k 31. 12. 2011
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Obr. 6. Prehlad vekovej Struktury zamestnancov v ramci

Jjednotlivych usekov (vlastné spracovanie)
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6.4.3 Percentualny pomer zastipenia Zien a muZov v podniku XY k 31. 12. 2011

V podniku XY je viac muzov ako zien, predpokladame, Ze je to dané predovSetkym oblas-

tou, v ktorej podnik realizuje svoju ¢innost’.

Percentualny pomer zastiipenia Zien a muzov v
podniku XY k 31. 12. 2011

38,89%
B muz
zeny

61,11%

Obr. 7. Percentualny pomer zastupenia Zien a muzov

v podniku XY k 31. 12. 2011 (viastné spracovanie)

6.4.4 Percentuilny pomer zastipenia pracovnikov podniku XY z pohPadu najvy-

$Sieho dosiahnutého vzdelania k 31. 12. 2011

V podniku XY ma evidentne najvacsie zastupenie stredoskolské vzdelanie. Je to dané prav-
depodobne skuto¢nost'ou, ze velky pocet pracovnikov vykonava poziciu ,krupier*, alebo
spolupracuje s podnikom externe. U tychto pracovnikov nie je vzdelanie podstatné, doraz je

tu kladny vo vdcSej miere na osobnostné predpoklady.

Percentuilny pomer zastiipenia zamestnancov a
externych spolupracovnikov z pohl’adu najvyssie ho
dosiahnutého vzdelania k 31. 12. 2011

vysokos§kolské vzdelanie
13,89% [ 18,52% druhého stupna
3 90% vysokos§kolské vzdelanie
P10 prvého stupna
W stredoSkolské vzdelanie s
maturitou

63,89%

ucnovské vzdelanie bez
maturity

Obr. 8. Percentualny pomer zastupenia pracovnikov z pohladu najvyssieho

dosiahnutého vzdelania k 31. 12. 2011 (vlastné spracovanie)
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6.4.5 Percentualny pomer zastiipenia pracovnikov podniku XY z pohPadu poctu

pracovnikov na jednotlivych usekoch k 31. 12. 2011

Jednoznacne najvacsim usekom v ramci podniku z pohl'adu po¢tu zamestnancov je obchod-
ny usek. Takyto velky rozdiel v po¢te pracovnikov je spdsobeny mnozstvom krupierov

a externych spolupracovnikov, ktori spadajii pod tento tsek.

Percentualny pomer zastipenia poctu zamestnancov a
externych spolupracovnikov na jednotlivych asekoch
podniku k 31. 12. 2011
8,33%
0,93%
5,56%X
10,19%

B Obchodny usek
Technicky usek

Investicny usek

m Usek legislativy
75,00% Ekonomicky tisek

Obr. 9. Percentualny pomer zastupenia poctu pracovnikov na jednotlivych

usekoch podniku XY k 31. 12. 2011 (viastné spracovanie)
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7 IDENTIFIKACIA SUCASNEHO STAVU PODPORY A ROZVOJA
PRACOVNEHO POTENCIALU PRACOVNIKOV PODNIKU XY

Podporou a rozvojom pracovného potencidlu zamestnancov sa zaoberaji predovSetkym
veduci jednotlivych oddeleni, ktori vedia presne identifikovat® konkrétnu potrebu.
V podniku sa rozvoj pracovného potencidlu realizuje najmi prostrednictvom vzdelavania.
Vzdelavanie je ale nesystematické, nezohladiiuje v dostatocnej miere buduce potreby, za-
meriava sa prevazne na zvladanie a rieSenie aktualnych problémov. Systematické vzdelava-
nie v podniku nie je mozné zaviest’ vzh'adom na chybajicu viziu a nedefinované strategické
ciele. Podl'a mojich zisteni veducim pracovnikom chybaji znalosti o praci s 'ud'mi a nevedia
aky pristup zvolit’ aby svojich podriadenych vhodnym sp6sobom motivovali, podporovali a
viedli v procese rozvoja ich potencidlu. Vykonny riaditel’ podniku sa domnieva, ze oblast’
hazardnych hier je natolko Specificka, Ze nie je moZné planovat’ a realizovat’ vzdelavacie
aktivity takym systematickym sposobom ako v inych oblastiach podnikania. S tymto nazo-
rom nie je Uplne mozné sa stotoznit’, pretoze aj toto je oblast’ na ktort vplyva technicky
pokrok, globalizicia a ostatné trendy sucasnej doby a teda nie je mozné ani v tejto oblasti

podcenovat’ rozvoj pracovného potencidlu zamestnancov.

7.1 Metody prieskumu

Pre analyticku Cast’ tejto diplomovej prace boli vybrané a realizované dva typy metod prie-

skumu.

7.1.1 Kbvalitativne metody

Kvalitativna analyza bola realizovanad prostrednictvom formalnych rozhovorov, ktoré boli
vedené s vykonnym riaditelom podniku a vedicimi jednotlivych tisekov. Okrem tychto for-
malnych rozhovorov boli vedené aj ndhodné neformalne rozhovory s niektorymi zamestnan-
cami a externymi spolupracovnikmi podniku XY. Kvalitativna analyza bola realizovana

v priebehu mesiaca marec 2012.



UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 80

7.1.2 Kvantitativne metody

Kvantitativny prieskum bol realizovany prostrednictvom dotaznika, ktory bol
v elektronickej forme rozoslany vSetkym kmetlovym zamestnancom a externym spolupra-

covnikom. Kvantitativny prieskum bol realizovany v priebehu mesiaca marec 2012.
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8 VYSLEDKY KVALITATiVNEHO PRIESKUMU

8.1 Analyza stavu podpory pracovného potencialu pracovnikov podniku

XY

Na zaklade informacii zistenych prostrednictvom rozhovorov, je mozné konStatovat, zZe
v podniku sa systematickej praci s l'ud'mi neprikladd velky ddraz. Persondlne Cinnosti st

zamerané hlavne na legislativnu spravnost’, dodrziavanie vSetkych noriem a predpisov.

Vykonny riaditel’ vyslovil presvedcenie, Ze na zéklade svojich dlhoro¢nych skuisenosti ako
najdolezitejsi motivacny faktor vnima finanéné ohodnotenie a materialnu podporu zamest-
nancov vo forme poskytnutia sluzobnych vozidiel a kvalitnej techniky k vykonu ich prace.
Na zéklade teoretickych poznatkov je ale moZzné sa domnievat, ze financné ohodnotenie
bude na zamestnancov pdsobit’ motiva¢ne len urcitu dobu. Takyto pristup ich sice bude
drzat’ v organizacii, ale nebude ich motivovat’ k poddvaniu lepSich vykonov. Na to aby za-
mestnanci mali potrebu robit’ pre podnik maximum, teda ist’ nad ramec svojich povinnosti je
nutné zvysit’ ich angazovanost’ a zapojit’ aj in€ motivatory, také ktoré stivisia s uspokojenim
vySSich osobnych potrieb zamestnancov. Niektori veduci pracovnici vyslovili ndzor, Ze spo-
lo¢nost’ ma zamestnanych schopnych l'udi, ale nie je im poskytnuty dostatocny priestor na
to, aby mohli svoje schopnosti v prospech podniku vyuZzit. V zdujme vedenia by nemalo byt
iba kvalitnych pracovnikov v podniku udrzat’, ale predovsetkym prebudit’ v zamestnancoch
ich nevyuzity pracovny potencial a vyuZzit’ ho v prospech organizécie. Toto sa da realizovat’
prostrednictvom poznania svojich zamestnancov avyuzitia vhodnych motivatorov

a odstranenia faktorov, ktoré na pracovnikov pdsobia negativne.

Na zéklade neformalnych rozhovorov so zamestnancami a veducimi pracovnikmi boli naj-

CastejSie oznacované ako demotivacné nasledovné faktory:
- chybajuca znalost’ stratégie

- chybajtca znalost’ dlhodobych cielov

- nedostato¢na autondmia pri plneni tloh

- chybajica moznost’ diskusie s vykonnym riaditel'om

- Casté menenie, pripadne nejasné stanovenie zadanych tloh
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- pocitovana chybajuca dovera zo strany vykonného riaditela

- autokraticky pristup vykonného riaditel’a

- chybajuce hodnotenie pracovného vykonu

- chybajuce presné stanovenie naplni prace, zodpovednosti a pravomoci
- Casté rozdelenie jednej llohy medzi viacerych zamestnancov

- presuvanie kompetencii medzi zamestnancami

- slabé informovanost’ pracovnikov

- obavy z vyslovenia vlastného nazoru vzhl'adom na autokraticky pristup vykonného riadite-
l'a

- predmet podnikania v ktorom spolo¢nost’ realizuje svoju ¢innost’

8.2 Sucasny stav rozvoja pracovného potenciilu pracovnikov podniku

XY

Podl’a zisteni ziskanych na zaklade kvalitativnej analyzy, ktora bola realizovana prostrednic-
tvom rozhovorov s vedicimi jednotlivych tisekov je mozné konStatovat’, ze veduci si potre-
bu vzdelavania uvedomujt, ale vzdelavanie prebieha prevazne len v rozsahu nevyhnutnom
pre aktudlne fungovanie podniku. Niektori z veducich vyjadrili potrebu chybajiuce; vizie
a strategickych ciel'ov podniku. Potencidl svojich podriadenych by radi rozvijali s oh'adom
na buduacnost’, ale vzhladom na chybajuce jasne definované ciele nevedia presne urcit’ po-
treby rozvoja a z tohto dovodu obmedzujii vzdelavanie svojich zamestnancov len na to,

ktor¢ je nevyhnutne potrebné.

8.2.1 Zisteny stav rozvoja pracovného potencialu pracovnikov — ekonomicky usek

Veduci ekonomického tseku povazuje vzdelavanie v rdmci svojho tiseku za nevyhnutnost’
hlavne z dovodu Castych legislativnych zmien. Jeho pracovnici predovSetkym z utarne a
oddelenia miezd a personalistiky sa pravidelne z(¢astiiuju $koleni mimo sidla firmy. Skole-
nia prebiehaju formou prednasky, sucastou ktorej byva rozsiahla diskusia. Okrem povin-
nych skoleni je zamestnancom poskytovand odborna literatira uréena na samoStudium. Ve-
duaci ekonomického oddelenia vidi vo vzdelavani zaroven G¢inny motivacny prvok, zamest-

nanci ocefiuji moznost’ vzdelavania, ktora im podnik poskytuje. Specifickym je oddelenie
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informac¢nych technologii kde prebieha vzdelavanie aj s oh'adom na budicnost’. Je to nevy-
hnutnost’ z dovodu neustaleho vyvoja informa¢nych technologii, toto si veduci ekonomic-
kého useku plne uvedomuje a podporuje vzdelavanie takychto pracovnikov vo vicsej ako

nevyhnutnej miere.

8.2.2 Zisteny stav rozvoja pracovného potencialu pracovnikov — technicky tsek

Technicky sek je zamerany na udrZanie bezchybného chodu zariadeni, ktoré s poskytova-
né zmluvnym partnerom, je teda nevyhnutné, aby pracovnici tohto oddelenia boli technicky
zdatni a neustdle sa vzdeldvali, aby udrzali krok s vyvojom zariadeni. Toto si veduci tech-
nického tseku uvedomuje a svojim pracovnikom zabezpecuje vSetky nevyhnutné Skolenia.
Zamestnanci sa Casto zucastnuju aj Skoleni, ktoré nestvisia priamo s danou problematikou,
ale aj ked’ nepriamo pomdzu im pri vykone ich prace z dovodu pochopenia SirSich stvislos-
ti. Je teda mozné konStatovat, ze zamestnanci tohto useku sa vzdelavaju viac ako je nutné.
Skolenia prebichaji mimo sidla podniku predovietkym formou prednasky a demonstracie.
Okrem toho sa zamestnanci vzdelavaja sami Stidiom odbornej literatury. Veduci tseku po-

vazuje vzdelavanie za motivacny prvok a vidi zaujem svojich podriadenych o rozvoj.

8.2.3 Zisteny stav rozvoja pracovného potencialu pracovnikov — obchodny usek

Vzhl'adom na mnohé¢ Specifika, ktoré tento typ podnikania prinasa je tazké urcit’ v Com by
sa mali pracovnici obchodného useku vzdelavat. V tomto type podnikania Casto nie je moz-
né aplikovat’ klasické vzdelavacie programy a aktivity. V ramci obchodného tseku nie je
v sucasnosti zavedeny systém pravidelného vzdeldvania. V pripade aktudlne vzniknutej po-
treby zamestnanci absolvuju Skolenia mimo sidla spolo¢nosti, ktoré prebiehaja najcastejSie
formou prednasky, zacastnuji sa vystav zameranych na novinky v zabavnom priemysle,
navstevuju zahraniéné spoloénosti s podobnym zameranim a pod.. Dal§imi vzdelavacimi
metodami realizovanymi priamo v sidle podniku st predovsetkym poverenie ulohou, in-
Struktdz, asistovanie a pracovné porady. Tieto metddy je mozné vnimat’ ako mimoriadne
prinosné predovsetkym z toho dovodu, zZe menej skliseni pracovnici ziskavajii vedomosti od
sktisenejSich a nakol’ko sa jednéd o vel'mi Specifickti oblast’ podnikania tieto vedomosti nie je
mozné nadobudnit’ ziadnym inym spoésobom. Vyssie uvedené spdsoby rozsirovania schop-
nosti sa tykaju najmi zamestnancov obchodného tuseku, ktori su priamo v sidle podniku

XY. Dal$ou skupinou zamestnancov patriacich do obchodného tiseku st krupieri, ktori svo-
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Ju pracu vykonavaju v prevadzkach zamestnavatel'a. Tu je v zna¢nej miere vyuzivana pod-
pora arozsirovanie ich pracovného potencidlu predovsetkym pri nastupe, kedy sa musia
zoznamit’ so Specifickymi podmienkami svojej prace. V tomto pripade sa zaSkol'ovanie rea-
lizuje najmé prostrednictvom inStruktdZe, demonstracie a asistovania skisenejSiemu pracov-
nikovi. Krupieri sa zucastiuju aj pravidelnych porad a Skoleni vykonavanych na to uréenymi
zamestnancami podniku XY. Specidlnou skupinou v ramci obchodného oddelenia st externi
spolupracovnici, tzv. obchodni zastupcovia. Je to vel'mi vyznamna skupina l'udi, pretoze
prichddzaju do styku priamo s obchodnymi partnermi a od nich do velkej miery zavisi spo-
kojnost” obchodnych partnerov s poskytovanymi sluzbami. Tito pracovnici st zo strany
podniku vzdeldvani predovsetkym v legislativnych normach, ktoré st pre vykon ich préace
vel'mi podstatné. Toto Skolenie prebicha formou prednasSky a naslednej diskusie vac¢Sinou
v sidle podniku a prevadza ho legislativna pracovnicka. Skolenia a oboznamovanie obchod-
nych zastupcov s novinkami, trendmi, aktudlnymi problémami a moznostami rieSenia pre-
biehaji hromadne v ramci pravidelnych porad. Externi spolupracovnici tu dostant inStrukcie

od pracovnikov jednotlivych oddeleni, ktoré st nevyhnutné k vykonu ich préce.

8.2.4 Zisteny stav rozvoja pracovného potencialu pracovnikov — usek legislativy

Usek legislativy je obsadeny iba jednou osobou, ktora svoje vedomosti ziskava predovset-
kym samostudiom Sirokého spektra legislativnych noriem. Prioritou je dokonala znalost
Zakona o hazardnych hrach a vSetkych stvisiacich noriem a predpisov. Okrem samostudia
je tu v znacnej miere vyuzivané aj zucastiovanie sa roznych prednaSok a Skoleni v oblasti

legislativy.

8.2.5 Zisteny stav rozvoja pracovného potencialu pracovnikov — investi¢ny tsek

Investi¢ny usek je charakteristicky prevazujucim samovzdelavanim. Stcastou investiéného
oddelenia je ale aj autorizovany bezpecnostny technik, ktory mé na starosti vykonéavanie
Skoleni BOZP a PO vsetkych zamestnancov firmy. Tento technik navstevuje vSetky Skolenia
tak ako to predpisuji legislativne normy. Nadobudnuté vedomosti nésledne zurocuje

v prospech podniku XY.
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8.2.6 Zisteny stav rozvoja pracovného potencialu pracovnikov — veduci pracovnici

V sucasnosti vzdeldvanie veducich pracovnikov prebieha na Grovni nevyhnutne potrebnej
k vykonu prace. Viaceri manazéri vyjadrili potrebu svojho vlastného vzdelavania
v manazérskych zrucnostiach. Rozhovory Okrem vlastného kvalitativneho napredovania
v oblasti ich pracovného zaradenia pocituji potrebu manazérskeho vzdelavania v oblasti
prace s 'ud'mi, aby vedeli ako maju svojich podriadenych smerovat’ a motivovat’. Vykonny
riaditel’ si uvedomuje, Ze podcenil rozvoj veducich pracovnikov v manazérskych schopnos-
tiach, toto ale vyplynulo z postupného vyvoja podniku. V zaciatkoch podnikania nepocito-
val nutnost’ rozvoja riadiacich schopnosti vzhI'adom na vel'kost’ podniku, v siCasnosti sa ale

rozvoj veducich pracovnikov tymto smerom javi ako nevyhnutny.
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9 VYSLEDKY KVANTITATiVNEHO PRIESKUMU

Kvantitativny prieskum bol v podniku XY realizovany prostrednictvom dotaznika, ktory bol
v elektronicke;j forme distribuovany vSetkym kmenovym zamestnancom

a spolupracovnikom podniku XY.

9.1 Stanovenie hypotéz

Hypotézy boli stanovené na zéklade teoretickych zisteni, ktoré st rozpracované v prvej Cas-
ti tejto diplomovej prace. Uvedené hypotézy budi overené kvantitativnym zistovanim, ktoré

bolo v tomto pripade prevedené prostrednictvom dotaznika.

H1: podnikovy manazment si uvedomuje vel’ky a nezastupitel'ny vyznam l'udského kapitalu
H2: pracovnici pocituju, Ze st vyznamnou sucastou podniku

H3: pracovnici st dostato¢ne podporovani v rozvoji svojho pracovného potencialu

H4: pracovnici pravidelne vyvijaja iniciativu a prindsaji nové navrhy a inovacie

9.2 Vyskumna vzorka pracovnikov

Do vyskumu bolo zapojenych celkom 108 zamestnancov a externych spolupracovnikov.
Jednalo sa o zamestnancov vSetkych oddeleni. Do prieskumu neboli zahrnuti pracovnici,
ktori so spolo¢nostou pracuju prostrednictvom dohody o vykonani prace a pracovnici, ktori
su zamestnani na dobu urcit. Vzhl'adom na skuto€nost’, Ze pri osobnych rozhovoroch mi
mnohi pracovnici povedali, Ze maju obavy z vyplnenia dotaznika vzhl'adom na citlivost’ nie-
ktorych otazok a boja sa straty anonymity som dotaznik realizovala prostrednictvom inter-
netovej stranky, kde je anonymita uplne zarucena. Z celkového poctu 108 odoslanych zia-
dosti o vyplnenie dotaznika bolo vratenych 49, ¢o je priblizne 44%. Ddovod takejto nizkej
G&asti pri vypliiani dotaznika nie je mozné presne uréit’ vzhl'adom na skutoénost’, ze dotaz-
nik je anonymny, z tohto dovodu nie je moZzné identifikovat’ osoby, ktoré sa prieskumu ne-
zucastnili a teda nie je moZzné identifikovat’ ani presnu pri¢inu. Do prieskumu sa zapojili
pracovnici vSetkych oddeleni okrem pracovnikov servisného useku, ktori odmietli dotaznik

vyphit’ vzhI'adom na jeho relativnu ¢asovi naro¢nost’.
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9.3 Struktira dotaznika

Kvantitativna analyza bola realizovana prostrednictvom dotaznikového prieskumu. Dotaz-
nik obsahoval osemnast’ otazok, z ktorych niektoré boli doplnené podotazkami. V tvode
dotaznika boli pracovnici oboznameni s ucelom dotaznikového prieskumu, boli ubezpeceni
o anonymite prieskumu, boli im podané inStrukcie k jeho vyplneniu aboli poproseni
o pravdivé zodpovedanie jednotlivych otazok. Samozrejme nechybalo ani pod’akovanie za
vyplnenie dotaznika a ¢as pri lom straveny. Dotaznik bol rozdeleny do Styroch zdkladnych
celkov. Prva Cast’ otdzok €. 1 — 5 bola zamerana na identifikaciu vyskumnych vzoriek pra-
covnikov. Druhd cast' otdzok ¢. 6 — 10 bola zamerand na podporu identifikdcie sa
a angazovanosti pracovnikov zo strany vedenia podniku. Tretia Cast’ otdzok ¢. 11 — 15 bola
zamerana na zistovanie stavu podpory vzdeldvania a rozvoja zo strany priamych nadriade-
nych a na chut’ pracovnikov k rozvoju. Stvrta Gast’ otazok &. 16 — 18 bola zamerana na mo-
tivaciu pracovnikov k prinaSaniu novych navrhov do podniku a teda vyuzitie ich pracovného

potencialu.

9.4 Analyza odpovedi na jednotlivé otazky

9.4.1 Overenie hypotéz H1 a H2

Overenie hypotézy H1, ktord predpoklada, ze podnikovy manazment si uvedomuje velky
a nezastupitel'ny vyznam l'udského kapitalu. Tato hypotéza bola potvrdena pri rozhovoroch
s vykonnym riaditel'om a veducimi jednotlivych tsekov. 100% z piatich opytanych si uve-

domuje vyznam l'udského kapitalu a vnima ho ako vyznamnu zloZku konkurenénej vyhody.

Overenie hypotézy H2, ktord predpoklada, ze pracovnici pocitujl, Ze si vyznamnou sucas-
tou podniku. Tato hypotéza by mala potvrdit’ hypotézu H1, tento krat v§ak z pohl'adu pra-
covnikov, ucelom je teda zistit, ¢i pracovnici citia svoj vel'ky vyznam pre podnik, tak ako

ho deklarovali vedici pracovnici a vykonny riaditel’ v kvalitativnom prieskume.
Na overenie tejto hypotézy budu sluzit’ odpovede respondentov na otazky €. 6 - 10.
Otazka ¢. 6 poznate stratégiu podniku? Otazka ¢. 7 poznate dlhodobé ciele podniku?

Pre identifik4ciu sa pracovnikov s podnikom je podstatnou skuto¢nostou, aby vedenie pod-
niku oboznamovalo pracovnikov s cielmi a podnikovou stratégiou. Pracovnici sa tak vedia

lepSie zaglenit’ do pracovného procesu, vedia ¢o sa od nich bude v budicnosti ocakavat
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a budu vediet’ v com sa maju zlepSovat’, aby do budticnosti v podniku obstali. Tieto doku-
menty su dolezité aj pre veducich pracovnikov, aby vedeli ako maji rozvoj svojich podria-
denych smerovat. Z dotaznikového prieskumu vyplyva, ze az 72,92% pracovnikov pozna
stratégiu podniku XY a 54,17% pozna dlhodobé¢ ciele podniku XY. V tomto pripade nasta-
va rozpor s kvalitativnym prieskumom, kedy z rozhovoru s vykonnym riaditel'om vyplynulo,
ze podnikova stratégia a dlhodobé ciele nie su presne vymedzené a vdcSina pracovnikov
s nimi nie je obozndmena, tento poznatok vyplynul aj z rozhovorov s vedicimi pracovnikmi
podniku XY. Je teda mozné predpokladat’, ze 72,92% pracovnikov, ktori v dotazniku tvr-
dia, Ze poznaji podnikovu stratégiu a 54,17% pracovnikov, ktori tvrdia Ze poznaja dlhodo-
bé ciele si mozu tieto dva pojmy nepresne vysvetlovat, alebo je mozné, Ze sa domnievaju na
zéklade informdcii napriklad z porad, ze podnikovu stratégiu a ciele naozaj poznaja, ale
v tomto pripade hrozi velké riziko, Ze vnimanie toho ¢o je naozaj podnikovou stratégiou
a cielmi moze byt zna¢ne diferencované a skreslené subjektivnym pohladom jednotlivych
pracovnikov. Z tohto plynie mozna domnienka, Ze pracovnici si mozu stratégiu a ciele myl-
ne vykladat, ¢o by malo za nasledok stratu synergického efektu, kedy by jednotlivi pracov-

nici 18li za r6znymi ciel'mi, pretoZe by ich nespravne identifikovali.

Otazka ¢. 8

Mate pocit, Ze podnik (jeho vrcholové vedenie) vnima svojich pracovnikov ako svoju
vyznamnu sucast’ a snaZzi sa ich podporit’ pri vykone ich prace po vSetkych stran-

kach?

Na uvedenu otdzku odpovedalo 43,75% respondentov jednozna¢nou odpovedou ,,4no*
a podobné mnozstvo respondentov 45,86% odpovedou ,,skor ano*“. Mdézeme konstatovat,
7e sa jedna o vel'mi pozitivny vysledok, kedy je az 89,58% pracovnikov presvedcenych
o tom, ze su pre podnik vel'mi vyznamnou sucastou, ¢o podporuje identifikaciu pracovni-
kov s podnikom a podporuje ich pri podévani lepSich pracovnych vykonov. Zaroven moze-
me ocakavat, ze vzhl'adom na to, ze vedenie podniku si evidentne uvedomuje dolezitost’
a prinos svojich pracovnikov pre podnik, bude sa snazit’ podporovat’ a rozvijat’ ich pracovny

potencial.

Na uvedenu otazku odpovedalo negativne len 10,42%. Pracovnici, ktori vyjadrili negativne

stanovisko vyuzili moznost’ slovného vyjadrenia sa k otazke. Ich reakcie vyjadrovali nega-
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tivny postoj vedenia podniku k samostatnej praci a iniciative zamestnancov, ktort vedenie
na jednej strane vyzaduje, ale v pripade iniciativy ju vo vacSine pripadov zastavi. Je mozné
konStatovat’, ze nespokojni respondenti reagovali na nizku mieru autonémie a dovery pod-

nikového vedia voci pracovnikom.

Otazka ¢. 9
Prejavuje vedenie podniku zdujem o VaSe nazory?

Na tato otazku odpovedalo 27,08% respondentov jednoznacne ,,dno* a az 58,33% respon-
dentov ,,skor ano*. Je to opét’ pozitivny vysledok, ktorého dosledkom je mozné oc¢akédvanie
vlastnej iniciativy pracovnikov a vdc¢sej ochoty sa rozvijat’ v prospech podniku.12,5% odpo-
vedalo na uvedent otazku ,,skor nie* a iba 2,08% odpovedalo jednoznacne ,,nie*. 14,58%
respondentov, ktori odpovedali negativne pocituji odmietavy postoj vedenia k prejavovaniu
vlastnych ndzorov. Stazuji sa predovSetkym na neochotu vedenia komunikovat’ a vypocut
ich nazory. Tento faktor moze posobit’ vyrazne demotivacne. Je to vSak pomerne mala sku-
pina v porovnani s 85,41% respondentov, ktori registruji zaujem vedenia podniku o ich
nazory. Mozeme sa teda len domnievat’, ¢i sa v pripade respondentov, ktori odpovedali ne-

gativne nejedna len o prili§ subjektivny ndzor.
Otazka ¢. 10

Pocit’'ujete vnutornu potrebu zvySovania svojej kvalifikacie v prospech podniku? Ma-

te chut’ zlepSovat’ sa na to, aby ste mohli podavat’ lepsi pracovny vykon pre podnik?

Az 57,45% respondentov odpovedalo v tomto pripade jednoznacne ,,ano* a d’alSich 27,66%
odpovedalo ,,skor ano*. 12,77% odpovedalo ,,skor nie a 2,128% odpovedalo jednozna¢ne
,nie®. 14,90% respondentov, ktori odpovedali negativne uvadzaji medzi hlavnymi dovodmi
tie, Ze nemaju pocit, ze by bolo pre ich pracu dolezit¢ d’alSie vzdelavanie, pripadne rozvo;.
Niektori vyjadrili ndzor, ze v ich praci staci vykonavat’ vydané povely a nemaju pocit, ze by
niekto ocenil d’alSiu iniciativu, ztohto dovodu povazuju zlepSovanie svojich schopnosti
v prospech podniku za zbyto¢né. Z uvedenych nadzorov je citit’ demotivaciu pracovnikov,

ktori sa takto vyjadrili.
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Na zéklade vyssie analyzovanych ot4dzok a ich odpovedi sa potvrdila hypotéza €. 2, v ktorej
bol vysloveny predpoklad, ze pracovnici pocitujl, Ze si vyznamnou sucastou podniku. To,
ze podnik vnima svojich pracovnikov ako svoju vyznamnu Cast’ potvrdili veduci oddeleni pri
kvalitativnom vyskume prostrednictvom osobnych rozhovorov. Skutocnost’, Ze vedenie
podniku tymto sposobom k svojim zamestnancom a spolupracovnikom aj pristupuje potvr-
dila vicSina respondentov aj v kvantitativnom prieskume. Je teda mozné vyslovit’ teoreticky
predpoklad, ze pracovnici sa citia sucastou podniku, vedia sa s nim identifikovat’ a su dosta-
tone angazovani na to, aby mohli v plnej miere rozvijat’ svoj pracovny potencidl v prospech
podniku XY. Tym, zZe si aj vedenie spolo¢nosti uvedomuje vyznam zamestnancov je mozné
ocCakavat’, Ze si podnik zaroveni uvedomuje dolezitost’ podpory a rozvoja pracovného poten-

cialu svojich l'udi.

9.4.2 Overenie hypotézy H3

Overenie hypotézy H3, ktord predpokladd, Zze zamestnanci si dostatocne podporovani
v rozvoji svojho pracovného potencialu. Na overenie tejto hypotézy budu sluzit’ odpovede

respondentov na otazky ¢. 11 - 15.

Otazka é. 11

Mate pocit, Ze veduci Vasho oddelenia prejavuje dostatocny zaujem o faktory, ktoré

ovplyviiuja Vas pracovny vykon?

65,30% respondentov odpovedalo na tato otdzku, ze veduci ich oddelenia sa zaujima
o faktory, ktoré ovplyviiuju pracovny vykon pravidelne. Dalsich 26,53% uvadza, Ze ich
veduci sa zaujima len v pripade ked’ vznikne problém. Vel'mi minimalny, alebo Uplny nezdu-
jem uviedlo 8,16% respondentov. Je teda mozné konstatovat’, ze o 65,30% pracovnikov
prejavuje ich veduci vacsi zaujem ako len ten, ktory je nutny. V tomto pripade je realny
predpoklad, ze tito vedici oddeleni maju dostatocny prehlad o pracovnych vykonoch
a potrebach svojich podriadenych a teda vedia odhadnat’ rezervy a buduce potreby zvySo-
vania pracovného potencidlu svojich zamestnancov. Zvysnych 34,99% tento zdujem nepoci-
tuju v dostatocnej miere, ¢o mdze suvisiet’ s ich subjektivnym pohl'adom, ale tak isto aj so
znizenym zadujmom veduceho o ich pracu, nasledkom tohto postoja moze byt demotivacia,

znizeny pracovny vykon zamestnancov a nespravne odhadnutie potrieb rozvoja pracovného
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potencialu. Je mozné, Ze tento stav vyplyva aj so skutocnosti, ktort veduci pracovnici uva-
dzali v kvalitativnom prieskume, teda, Zze sami pocituju potrebu rozvoja v manazérskych

zrucnostiach, aby vedeli kvalifikovanejsie pristupovat’ k svojim podriadenym.

Otazka ¢é. 12

Mite pocit, Ze u Vas existuju rezervy, schopnosti a znalosti, ktoré by ste mohli rozvi-

nut’ a ktoré by nasledne zefektivnili Vas pracovny vykon?

Na tato otazku odpovedalo 25,53% respondentov jednoznacne kladnou odpovedou, d’al-
Sich 38,30% odpovedalo ,,skor ano* teda tiez kladne. 63,83% respondentov si uvedomuje
svoje rezervy, ktoré by mohli napomoct kich lepSiemu pracovnému vykonu a teda
k rozvoju ich pracovného potencialu. Vac¢sina z l'udi, ktori si uvedomuju svoje rezervy vidia
svoj momentalny nedostatok v chybajuicom ovladani cudzieho jazyka, konkrétne uvadzaji
anglicky jazyk, ¢asto spominanou rezervou je zlepSenie schopnosti s pracou na PC. Niektori
respondenti uvadzaja, ze znalosti, ktoré mali nadobudnuté Studiom, alebo samovzdeldvanim
v tejto Specifickej oblasti podnikania nie st schopni vyuzit' a preto o tieto znalosti tym, Ze
ich nepouzivaju anepracuji s nimi prichadzaju, ¢o vidia ako velké negativum. Dalsich
36,17% respondentov ma pocit, Ze Ziadne rezervy, ktoré by mohli zefektivnit’ ich pracovny
vykon nie si. M6zeme vyslovit’ predpoklad, Ze tito pracovnici nie su dostato¢ne motivovani
a vedeni svojimi vediicimi pracovnikmi k rozvoju. Pomerne vel'ké percento kladnych odpo-
vedi naznacuje, ze s pracovnym potencidlom zamestnancov sa nenaraba az do tej miery ako
by bolo Ziaduce. Tento stav mdZe znova suvisiet’ s nizkou kvalifikaciou veducich pracovni-

kov, ktori nie st schopni efektivne odhadnit’ moznosti svojich l'udi a ich rezervy.

Otazka ¢. 13

Ste spokojny/a s podporou rozsirovania Vasich schopnosti, zru¢nosti a kvalifikacie zo

strany podniku?

34% respondentov odpovedalo jednoznacne ,,ano*, d’alsich 55,32% odpovedalo ,,skor ano*,
modzeme teda konStatovat’, ze az 89,32% respondentov je spokojnych s podporou rozsiro-
vania svojich schopnosti, zru¢nosti a kvalifikacie zo strany podniku XY. ZvySnych 10,64%

odpovedalo negativne a ako dovody uvadzaji, Ze sa vedenie nezaujima o ich potreby
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a v pripade, ked’ chct rozsirovat’ svoje schopnosti a kvalifikdciu sa stretavaja s odmietavym

postojom vedenia.

Otazka ¢é. 14

Mate pocit, Ze vd’aka podniku napredujete po kvalifika¢nej stranke, t. j. Ze sa zvySuju

Vase pracovné schopnosti a zru¢nosti?

Jednoznacne kladnu odpoved ,,ano*“ uviedlo 21,28% respondentov. ,,Skér ano* uviedlo
46,81% respondentov. 68,09% respondentov ma pocit, ze v podniku napreduje po kvalifi-
kacnej stranke. Toto je vel'mi pozitivne zistenie, od ktorého sa moze odvijat’ predpoklad, ze
rozvoj pracovného potencidlu zamestnancov je zo strany vedenia naozaj vo vicSine pripa-
dov podporovany. 31,9% respondentov vSak odpovedalo, Zze nema pocit, ze by v podniku
XY napredovali po stranke svojich schopnosti a zru¢nosti. Je to relativne velké percento
respondentov a bolo by vhodné preskimat” dovody tychto odpovedi. Moze sa jednat
o negativny pristup priameho nadriadeného, alebo o subjektivny postoj. Je mozné vyslovit
predpoklad, ze na to, aby sa jednalo o subjektivny postoj je to relativne vel'ka Cast’ opyta-

nych. Dovody je teda moZné hl'adat’ skor na strane podniku.

Otazka ¢. 15

Vzdelavate sa (alebo ste sa v minulosti vzdelavali v si¢asnom zamestnani) samostatne
popri zamestnani, alebo inak vo vlastnom ziaujme zvySujete svoje schopnosti a kvalifi-
kaciu?

53,19% opytanych odpovedalo kladne, z takéhoto vysokého percenta je zrejmé, ze pracov-
nici su iniciativni a maja chut’ sa zdokonal'ovat’. V zaujme podniku by malo byt pokusit’ sa
ich vtejto vlastnej iniciative podporit a vyuzit nové vedomosti svojich pracovnikov
v prospech rozvoja podniku a taktiez rozvijat’ ich d’alej. Podpora takychto pracovnikov je
mimoriadne dolezita, u tychto 'udi méze byt teoreticky predpoklad, ze ak nepocitia, Ze
podnik si ich iiciativu a snahu vazi méze to byt’ pricinou ich odchodu z podniku. Ako hlav-
né dovody svojho dobrovolného vzdelavania uvadzaji predovSetkym potrebu neustale sa

ucit’ nové veci, rozsirovat’ si obzor, neustale napredovat’.
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Na zaklade odpovedi na vysSie uvedené otdzky mozZzeme konStatovat’, ze vacsina pracovni-
kov podniku XY sa citi dostato¢ne podporovand v rozvoji svojho pracovného potencialu.
Z odpovedi na jednotlivé otazky je vSak zrejmé, Ze ich pracovny potencial nie je rozvijany
v plnej miere, pretoze zamestnanci stale pocituji svoje nevyuzité rezervy a pomerne vel'ké
percento pracovnikov citi potrebu vzdelavania a rozSirovania svojich schopnosti nad ramec
toho, ¢o im ponuka podnik. Z uvedenej analyzy vyplyva, ze podnik ma urcity vacsi pocet
aktivnych a iniciativnych pracovnikov, ktori maju potrebu sa rozvijat’, je teda potrebné aby
sa vedenie viac zaujimalo o svojich podriadenych a pokusilo sa ich vo vic¢Sej miere podpo-
rit, tak aby z ich aktivity mal prospech aj podnik. Tu je potrebné aby iniciativa vychadzala
zo strany veducich jednotlivych oddeleni, ktori musia svojich podriadenych spravne viest
a identifikovat’ presné oblasti, v ktorych je potrebné rozsirovat’ ich pracovny potencidl. Mo-
zeme teda konStatovat’, ze hypotéza H3 sa potvrdila CiastoCne, pretoZe je zrejmé, Ze pomer-

ne velké percento pracovnikov svoj pracovny potencidl nerozvija do tej miery ako by chceli.

9.4.3 Overenie hypotézy H4

Overenie hypotézy H4, ktora predpokladd, ze zamestnanci pravidelne vyvijaji iniciativu a
prindsaju nové navrhy a inovacie. Na overenie tejto hypotézy budu sluzit’ odpovede respon-

dentov na otazky ¢. 16 - 18.

Otazka €. 16

Maite pocit, Ze vedenie podniku uvita nové napady a inovacie zo strany zamestnan-

cov?

25% ma pocit, ze vedenie vita nové napady zo strany zamestnancov. 58,33% ma podobny
nazor. 16,67% si ale mysli, Ze o ich nadpady nie je zo strany vedenia zaujem. Respondenti
s negativnym postojom uvadzaja ako dovod svojho postoja predovsetkym skutocnost’, ze
v podniku je vSeobecna nechut’ prijimat’ zmeny. Podl’a ich skisenosti vedenie nerado prijima
zmeny aj ked’ by boli prinosom, predovSetkym z toho dovodu, Ze vznikla urcitd pohodlnost’
a navyk na dlhotrvajici systém. Niektori uvadzaji, Ze vedenie podceiiuje nazory pracovni-

kov a pracovnici potom maji obavy predkladat’ nové navrhy.
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Otazka ¢é. 17

Zaujimate sa o novinky a trendy v oblasti, v ktorej podnik realizuje svoju ¢innost’ (t.

j. v oblasti hazardnych hier)?

39,58% odpovedalo na tato otazku ,,ano*, d’alSich 41,67% odpovedalo na otdzku tiez klad-
ne. Iba 18,75% respondentov odpovedalo negativne a nezaujimaji ich vyvojové trendy
v oblasti, v ktorej podnik XY realizuje svoju €innost. Prevazna Cast’ respondentov, ktori
odpovedali negativne definuje dovod svojho nezdujmu o vyvojové trendy v hazarde ako
moralny problém. Tito l'udia uvadzaji, Ze sa nedokazu stotoznit’ s predmetom podnikania
podniku XY, praca ich bavi, oceiiuju finanéné ohodnotenie a pracovné podmienky, ale maju
moralny problém s tym ¢o svojim konanim v prospech podniku XY podporuji. Tu je zrejma
moralna dilema a teda, na jednej strane pracovnici zivia svoje rodiny, ale na strane druhej
citia vycitky, Ze ich mzda vznika z penazi hracov, ktori su v niektorych pripadoch zo social-

ne slabych pomerov.

Otazka ¢. 18

Predkladate nové navrhy, ktoré by mohli byt’ prospesné pre podnik svojmu nadria-

denému?

Nové navrhy predkladd svojmu veducemu az 72,92% opytanych. 27,08% nové navrhy ne-
predklada vobec, ako dévody uvadzaja, Ze ich navrhy ¢asto neboli brané do tivahy, niektori
uvadzajl, ze maju pocit, ze nie je ¢o zlepSovat. V tomto pripade by bolo tiezZ vhodné pra-
covnikov podporit’ a dat’ im najavo, ze vzdy je Co zlepSovat’ a ze nové navrhy a ndpady si
vedenie vazi.

Z uvedenej analyzy vyplyva, ze vel'kd Cast’ pracovnikov ndvrhy vedeniu predklada, priblizne
Stvrtina respondentov vSak navrhy nepredklada, pretoze sa v minulosti stretli so zamietavym
stanoviskom, ¢o ich odradilo od d’alSej iniciativy. Opét’ sa mdze jednat’ o subjektivny po-
hl'ad, ale tiez o zly pristup vedenia a slabii motivaciu. Treba odhalit’ pri¢inu tohto spravania
zamestnancov a vhodnymi krokmi ju napravit’, pretoze vedenie sa takymto spdsobom moze
pripravit' o podnetné navrhy a postrehy. M6zme konStatovat’, Ze hypotéza H4 sa z vicsej

Casti potvrdila.
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10 ZHRNUTIE ANALYTICKEJ CASTI

Z hladiska poctu pracovnikov patri podnik do kategorie malych a strednych podnikov. Aj
z tohto dovodu je mozné predpokladat’, Ze systematickej personédlnej praci sa tu nevenuje
dostato¢na pozornost. Toto je aj nasledkom postupného vyvoja arozrastania sa podniku
z pohl'adu poctu zamestnancov. Pri tejto velkosti podniku a v dnesnej dynamickej dobe je
ale nutné pozerat’ na riadenie I'udskych zdrojov ako na vel'mi doleziti sticast’ manazmentu.
Zasadnym nedostatkom sa javi chybajiuca jasnéd definicia poslania, vizie a stratégie podniku.
Podpora a rozvoj pracovného potencidlu zamestnancov sa v podniku XY v sucasnej dobe
realizuje nesystematicky. Vzdelavanie prebieha podla aktualnej potreby alen malo kedy
zohl'adnuje mozny buduci stav s oh'adom na rozvoj podniku do buducnosti. Vel'mi dblezi-
tym zistenim je chybajuca kvalifikdcia vedicich pracovnikov v oblasti vedenia a riadenia

zamestnancov.
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11 PROJEKT

Na zéklade analyzy prevedenej vpodniku XY prostrednictvom kvalitativneho
a kvantitativneho prieskumu sa ako najdolezitejSie s ohl'adom na podporu a rozvoj pracov-

ného potencidlu zamestnancov javia nasledovné akcie:

11.1 Navrhované opatrenie ¢. 1

Je nutné presné a jasné stanovenie poslania, vizie a stratégie podniku. Prostrednictvom kva-
litativnej analyzy bolo zistené, Ze v podniku tieto tri doleZit¢ dokumenty nie su vypracované
a presné poslanie, vizia ani stratégia nie su urCené. Vzhl'adom na systematicky rozvoj
a podporu pracovného potencidlu pracovnikov povazujem absenciu tychto dokumentov za
vazny nedostatok. Vykonny riaditel’ a veduaci pracovnici jednotlivych tisekov st timi, kto
vedu, riadia a smeruji vSetky dolezité aktivity podniku XY, z tohto dévodu navrhujem, aby

toto opatrenie realizovali a niesli zaii zodpovednost’ prave oni.

11.2 Navrhované opatrenie ¢. 2

Vysledkom analytickej Casti tejto diplomovej prace je okrem iného zistenie nedostatkov
v kvalifika¢nej tirovni veducich pracovnikov a niektorych zamestnancov. Z tohto dovodu je

d’al$im navrhom pre zlepSenie sucasného stavu realizacia konkrétnych vzdelavacich aktivit.

11.2.1 ZlepSenie motivacie a podpora pracovnikov k rozvoju a sebarozvoju

Aj ked z vysledkov kvantitativnej analyzy vyplynulo, Ze vd¢Sina respondentov je motivova-
na a pocituje potrebu sa zlepSovat’ v prospech podniku, stale zostava priblizne 15 — 25%
pracovnikov, ktori si motivovani nedostatocne. Jednou z moznych priin tohto stavu je
chyba riadenia zo strany veducich oddeleni. Niektori vedici oddeleni v ramci kvalitativnej
analyzy uviedli sami potrebu vzdelavania sa v riadiacich schopnostiach. Pre zlepSenie tohto
stavu navrhujeme absolvovat’ vzdelavanie veducich pracovnikov vtomto smere. Ciel'om
tohto vzdelavacieho programu je naucit’ veducich pracovnikov motivacné a riadiace techni-
ky, prostrednictvom ktorych budii méct’ z dlhodobého hl'adiska podporovat’ a rozvijat’ pra-
covny potencial svojich podriadenych. Vzhl'adom na Specifick oblast’, v ktorej podnik rea-
lizuje svoje aktivity sa ako najvhodnejsi sposob rozvoja pracovného potencidlu zamestnan-

cov javi rozvoj a podpora prostrednictvom mentoringu a kouc¢ingu zo strany veduacich pra-
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covnikov. VSetci veduci pracovnici si v podniku 15-20 rokov. Pocas tejto doby zbierali
skusenosti, ktoré sa vtejto oblasti vo vicSine pripadov inym spdsobom ako praxou
a pozorovanim nedaju nadobudnit’, preto je dolezité aby ich vhodnym spésobom odovzda-
vali svojim podriadenym, ktori su v podniku krats$iu dobu. Vybrany kurz treba brat’ vSak iba
ako prvy a zakladny krok k rozvoju manazérov, ktory ale nesmie zostat’ poslednym, vzdela-
vanie veducich pracovnikov je pre podnik ddlezité, preto treba aktivity v tejto oblasti reali-

zovat’ priebezne aj v buducich obdobiach.

Tab. 11. Navrh vzdelavacej aktivity urcenej veducim pracovnikom podniku XY

(vlastné spracovanie)

Vzdelavacia  Ufastnici/pofet  O¢akavany Casové Cena
aktivita ucastnikov vysledok vymedzenie vzdela-
vzdelavacej aktivity vzdelavacej vacej
aktivity aktivity
Kurz: veduci oddeleni / | EfektivnejSie vedenie | - trvanie kurzu 1785,--€
Manazér ako |4 zamestnancov, 6 dni (3 x 2 dni)
mentor a ko- s ohl'adom na podpo- pre jednu
ué ru ich pracovného - realizécia kurzu
i . osobu
potencialu v priebehu
mesiacov jun - jul
2012

Prave vo vzdelavani veducich pracovnikov, ktori sami citia potrebu rozvoja svojich riadia-
cich schopnosti v oblasti vedenia zamestnancov vidim mimoriadne velky vyznam. Tieto
vzdelavacie akcie sa javia v sucasnosti ako nevyhnutné s ohl'adom na buduci vyvoj podniku

XY.

11.2.2 Navrh konkrétnych opatreni

Na zaklade konkrétnych vysledkov analytickej Casti a kvalitativnych rozhovorov s veducimi
oddeleni boli pre realizaciu projektu rozvoja pracovného potencidlu zamestnancov vybrané

nasledovné vzdelavacie akcie:
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Tab. 12. Navrh konkrétnych vzdelavacich aktivit pre zamestnancov podniku XY

(vlastné spracovanie)

Vzdelavacia Utastnici/potet Ocakavany Casové Cena
aktivita ucastnikov vysledok vymedzenie vzdelava-

vzdelavacej vzdelavacej cej aktivity

aktivity aktivity
Praca Referentky / 4 Efektivnejsie 04. — 06. jin 0,--€
s tabul’kovymi zvladanie prac so | 2012
editormi Statistikami

a tvorba podkla-

dov pre

efektivnejsie

rozhodovanie

manazmentu.
Pocitacovy kurz: | Informatik / 1 Zvysenie urovne | 13.06.2012— | 152,50 €
Linux/UNIX 1I ovladania 14. 06. 2012 pre jednu
sprava a udrzba operacného osobu
systému systému Linux

s ohl'adom na

lepSie vyuZzivanie

informaénych

technologii.
Anglicky jazyk | Referentky Zvysenie urovne | 11.06.2012— | 153,--€
pre mierne obchodného znalosti anglic- 19. 12. 2012 pre jednu
pokrocilych oddelenia / 2 kého jazyka ako osobu
(tréning podpora pracov-
konverzacie) ného vykonu

v oblasti

narastajuce;j

komunikécie so

zahrani¢nymi

obchodnymi

partnermi.

Tieto vzdelavacie aktivity povazujem v sucasnosti pre lepsi chod a buduci rozvoj podniku

XY za dolezité. Pracovnici budu nadobudnuté vedomosti vyuzivat’ z dlhodobého hl'adiska.

11.3 Ciele projektu rozvoja pracovného potencialu zamestnancov

Na zéklade zistenych skutocnosti je mozné definovat’ dva zakladné ciele. Prvym cielom je

presné stanovenie poslania, vizie a stratégie podniku za ucelom zvysSenia identifikacie za-

mestnancov a veducich pracovnikov s podnikom a podnikovymi cie'mi. Druhym ciel'om je
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podporit’ a rozvinut’ pracovny potencidl konkrétnych pracovnikov vratane veducich pracov-
nikov, prostrednictvom vzdelavacich akcii, ktoré by odstranili aktudlne zistené kvalifikacné
nedostatky konkrétnych zamestnancov. Je mozné predpokladat, Ze navrhované akcie budu

prospesné pre efektivnejsi rozvoj celého podniku XY.

Odborna verejnost’ sa zhoduje na tom, Ze na to, aby ciele boli efektivne, maji byt’ Specifiko-
vané pomocou metody SMART. V zmysle tejto metddy musia byt ciele presne vymedzené,
meratelné, akceptovatel'né, musia byt redlne a musia mat’ stanoveny presny casovy hori-

zont. (Yeminee, 2007)

11.3.1 Presné a jasné stanovenie poslania, vizie a strategickych ciel’ov podniku

Specifikécia cielov, ktoré maji byt dosiahnuté prostrednictvom vypracovania poslania, vi-

zie a stratégie podniku pomocou metédy SMART:

S — specific — jasné a presné definovanie poslania, vizie a stratégie podniku. Oboznamenie
zamestnancov s tymito dokumentmi.

M — measurable — kontrola splnenia ciel'a v uréenom termine poverenymi pracovnikmi.

Neforméalne rozhovory vedlcich pracovnikov so svojimi podriadenymi, ktorych
vysledkom bude zistenie, ¢i si zamestnanci osvojili podnikové poslanie, viziu

a stratégiu a dokazali sa s nimi stotoZnit’.

A — attainable - z kvalitativnych rozhovorov s vedicimi pracovnikmi, ktori sa podiel’aju
na riadeni podniku XY vyplynulo, Ze si sami uvedomuji potrebu jednoznacne stanovené¢ho

poslania, vizie a stratégie.
R — realistic — manazéri s vo svojom vlastnom zaujme ochotni podiel’at’ sa na vypracovani

uvedenych dokumentov. Ich prioritou je vysvetlit vykonnému riaditelovi velky

vyznam tychto dokumentov pre d’alsi systematicky rozvoj podniku.

T — time bound — vzhl'adom na to, ze sa jednd o klI'icové dokumenty, nie je mozné proces
ich tvorby unahlit. Po dohode sriadiacimi pracovnikmi bol termin ich

vypracovania a oboznamenia zamestnancov do konca mesiaca jan 2012.
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11.3.2 Konkrétne vzdelavacie akcie

Specifikacia cielov, ktoré maju byt dosiahnuté prostrednictvom konkrétnych vzdelavacich

akcii pomocou metody SMART:

S — specific — urcenie vzdelavacich akcii pre veducich pracovnikov, ktoré maju napomoct’
zvySeniu ich schopnosti v oblasti riadenia, ktoré vyuzija pre motivaciu pracovnikov a tym
budi podporovat’ rozvoj ich pracovného potencidlu. Urcenie konkrétnych vzdelavacich

akcii, ktoré maji rozvinat’ pracovny potencial konkrétnych zamestnancov.

M — measurable — kontrola vzdelavacich aktivit veducich pracovnikov bude prebiehat’ pro-
strednictvom subjektivneho hodnotenia, t. j. dotaznikom spokojnosti a 360 stupiiovou spét-
nou vézbou. Kontrola vzdelavacich aktivit pre zamestnancov bude prebiehat’ prostrednic-
tvom subjektivneho hodnotenia, t. j. dotaznikom spokojnosti a nasledne hodnotenim zo

strany nadriadeného.

A — attainable - veduci pracovnici a pracovnici, ktori boli vybrani pre tento vzdelavaci
program si uvedomuju svoje rezervy , ktoré sa maju odstranit’ prostrednictvom urcenych

vzdelavacich akcil. Moznost’ vzdelavania dokonca uvitali.

R - realistic — vSetky vzdelavacie akcie si pre podnik XY cenovo dostupné. Ani
z Casového hl'adiska nie st prekazky v ich realizacii. Ich prinos bude mozné vidiet’ v lepSich
pracovnych vykonoch ucastnikov z dlhodobého hl'adiska v prospech podniku XY. Na za-
klade kvalitativneho a kvantitativneho prieskumu je zreymé, ze veduci pracovnici

a zamestnanci su ochotni rozvijat’ svoj potencial prostrednictvom vzdeldvacich aktivit.

T — time bound — termin najneskdr ukoncenej navrhovanej vzdelavacej aktivity je 19. 12.
2012. Do tohto diia by mal byt’ teda ukonceny cely navrhovany vzdelavaci program. Treba
vSak mat’ na mysli, Ze tento vzdeldvaci program nie je len jednorazovou aktivitou

a pracovny potencial zamestnancov treba zvySovat neustale.
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12 NAKLADOVA ANALYZA

Vyska maximalnej investicie do vzdelavacich programov nebola zo strany vykonného riadi-
tela obmedzend. V pripade manazérskych kurzov je vSak podmienkou vyber kvalitného
konkrétneho kurzu, ktory je najvhodnejSim pre veducich pracovnikov podniku XY. Zo §i-
rokej ponuky vzdelavacich aktivit v oblasti rozSirovania manaZérskych zrucnosti sa javi ako
najvhodnejsi prave kurz ,Manazér ako mentor a kouc®, ktory pontka zlepSenie trovne
schopnosti veducich pracovnikov prave v oblastiach, ktoré boli zistené ako nedostacujuce
pri kvalitativnej a kvantitativnej analyze. ZlepSenie zrucnosti referentiek v oblasti spracova-
vania $tatistik a prehl'adov v tabul'kovych editoroch bolo po dohode s vykonnym riaditelom
podniku XY priradené jednému z informatikov, ktory bude referentky Skolit’ vo vybranych
diloch pocas pracovnej doby v priestoroch podniku XY. Vzhl'adom na to, Ze Skolenie bude
prebiehat’ pocas pracovnej doby a priamo v priestoroch podniku XY nevznikaju ziadne na-
klady na dopravu ani na Skolitel'a. V tomto pripade vznikaju nulové néklady na vzdeldvaciu
aktivitu. Skolenie informatika bolo vybrané na zéklade konkrétnych poziadaviek zo strany
informatika, ktory identifikoval, kde pocituje nedostatky vo svojej kvalifikécii, ktoré je po-
trebné odstranit’ pre podavanie kvalitného pracovného vykonu do budicnosti. Skolenie,
ktoré bolo vybrané¢ ma Standardnu cenu, porovnatel'na s konkurenénymi Skoleniami v dane;
oblasti, je realizované v Skoliacom centre v Bratislave, preto je nutné k jeho cene priratat’ aj
cenu dopravy. Jazykovy kurz bol vybrany po dohode vediceho pracovnika s ucastnikmi
kurzu. Po vz4jomnej dohode bol odsuhlaseny kurz, ktory bude realizovany mimo pracovne;j
doby, s vyu€ovacimi hodinami v trvani 50 minat dva krat do tyzdna. Jazykovy kurz bude
hradit’ podnik XY, ale ucastnici kurzu si nebudu narokovat’ na uplatnenie vyu¢ovacich hodin
v ramci svojej pracovnej doby. Kurz bude realizovany v meste, v ktorom sidli podnik XY,

z tohto dovodu budt aj naklady na dopravu nulové.
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Tab. 13. Nakladova analyza vzdelavacich aktivit (vlastné spracovanie)
Vzdelavacia Vzdelavatel’ Financovanie Zlozky ob- Pocet Celkova
aktivita (nazov siahnuté ucastnikov cena
kurzu) v celkovej

cene
Manazér ako Externa Z vlastnych Cena kurzu, | 4 osoby =7.140,--
mentor a kou¢ | vzdelavacia | zdrojov doprava, €
agentlra podniku XY ubytovanie
(hradi vzde-
lavacia
agentura)
Praca Interny za- Bez nutnosti 4 osoby =0,--€
s tabul’kovymi | mestnanec mimoriadnych
editormi nakladov
Pocditacovy kurz | Externa Z vlastnych Cena kurzu | 1 osoba 209,52 €
Linux/UNIX II | vzdelavacia | zdrojov 152,50,--€
sprava agentlra podniku XY vlastna do-
a udrzba sys- prava 57,02
tému €
Anglicky jazyk | Externa Z vlastnych Cena kurzu | 2 osoby =3006,--€
pre mierne po- | vzdeldvacia | zdrojov
krocdilych agentlira podniku XY
Naklady =7.655,52
celkom: €

Nasledovny graf (Obr. 10.) zobrazuje percentualne rozdelenie nakladov, ktoré boli vyhod-

notené ako nevyhnutné na konkrétne vzdelavacie akcie.

Percentualne rozdelenie nakladov na konkrétne navrhované
vzdelavacie akcie

W Manazér ako mentor a kou¢

4,00%
2,74% W

Praca s tabulkovymi
editormi

PocitaCovy kurz
Linux/UNIX II

Anglicky jazyk pre mierne
pokro¢ilych

93,27%

Obr. 10. Percentualny pomer zastupenia poctu pracovnikov na jednotlivych

usekoch podniku XY k 31. 12. 2011 (viastné spracovanie)
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Z percentualneho rozdelenia planovanych ndkladov na vzdelavacie akcie jednoznacne ako
najviac nakladny vychadza kurz Manazér ako mentor a kouc. Je to dané predovsetkym rela-
tivne velkym rozsahom vzdelavacej aktivity a vysokou kvalitou prednasajucich. Od tejto
vzdelavacej akcie sa ale zaroven oCakéava najvacsi prinos pre podnik z dlhodobého hl'adiska.
Vysledkom kurzu by malo byt zlepSenie schopnosti veducich oddeleni kvalitnejSie viest
svojich podriadenych, dokdzat rozoznavat’ ich siln¢ a slabé stranky, vediet’ ich motivovat’

a prostrednictvom tychto nastrojov rozvijat’ ich pracovny potencial v prospech podniku XY.
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13 ROZBOR NAVRHOVANYCH AKTIVIT A ICH PRINOS
K DALSIEMU ROZVOJU PODNIKU XY

13.1 Kurz ,,Manazér ako mentor a kouc*

Na zéklade kvalitativnych rozhovorov s veducimi oddeleni, ktori vyjadrili konkrétne poci-
tovan¢ nedostatky pri praci so svojimi podriadenymi bol ako najvhodnejsi vybrany kurz
,2Manazér ako mentor a kouc”. Kurz poskytuje rozsirenie vedomosti v oblasti mentoringu
a koucingu, dava navod ako motivovat’ a rozvijat’ svojich podriadenych, budovat’ timy, plnit’
svoje vlastné, timové a tym aj podnikové ciele. Velkou prednostou tohto kurzu je indivi-
dudlny pristup, skiseni prednésajuci a tréning nadobudnutych novych vedomosti priamo na
kurze, kde manazéri dostavaji okamzitu spitna vézbu od prednasajucich. (ADDA Consul-

tantst, 2012)

13.2 Skolenie ,,Praca s tabulkovymi editormi*

Cielom tejto vzdelavacej aktivity je rozSirenie zru¢nosti referentick obchodného oddelenia
s pracou s tabul’kovymi editormi, pre lepSie zvladanie tvorby Statistik, prognoz a grafov.
Vzdelavanie bude prebiehat’ priamo na pracovisku, Skolitel'om bude jeden zo zamestnancov
podniku XY, ktory pracuje na oddeleni informa¢nych technolégii. Vzdelavanie bude prebie-
hat' prostrednictvom prednaSky, demonStracie a simulacie, kedy budii musiet vzdelavané
osoby riesit’ simulované situdcie pomocou novonadobudnutych vedomosti. Velkou vyho-
dou je Skolenie priamo v priestoroch podniku a znalost” podnikovych potrieb tak zo strany

vzdelavanych osob ako aj zo strany Skolitel’a.

13.3 Pocitacovy kurz ,,Linux/Unix II sprava a idrzba systému*

Kurz je uréeny pre ucastnikov, ktori maju zakladné skusenosti s Linuxom a je vnimany ako
roz$irenie schopnosti pri praci s tymto operacnym systémom. Bude realizovany formou
prednasky a demonstracie. Rozsirenie schopnosti v praci s operacnym systémom Linux sa
javi ako nevyhnutné v stvislosti s rozvojom informa¢nych technolégii, ktoré uzko suvisia

s podnikom XY. (IT LEARNING SLOVAKIA, 2012)
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13.4 Anglicky jazyk pre mierne pokrocilych

Vzhl'adom na narastajucu nutnost’ spoluprace priamo so zahrani¢nymi obchodnymi part-
nermi je v sucasnosti nevyhnutnd komunikacia v anglickom jazyku. V ramci obchodného
oddelenia nie je ani jedna osoba, ktora plynule komunikuje v anglickom jazyku. Preto sa javi
ako dolezité rozsiritt komunika¢né schopnosti dvoch referentick obchodného oddelenia.
Vybrany kurz bude prebiehat’ v meste, v ktorom sidli podnik XY. Kurz bude realizovany 2
krat do tyzdna. Po vzajomnej dohode veduceho pracovnika s t€astnikmi kurzu bude prebie-
hat’ po pracovnej dobe a tieto hodiny sa nebudu ratat’ do pracovného ¢asu. Kurz bude za-

merany na konverza¢né a komunika¢né schopnosti. (Jazykova Skola Chantal, 2012)
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14 ROZDELENIE ZODPOVEDNOSTI

Na to, aby projekt prebiehal podl'a moznosti bezproblémovo musi byt pre kazdu zlozku
projektu urena zodpovedna osoba, tymto sa predide mnohym zbyto¢nym nejasnostiam
a nedorozumeniam. V suc¢asnosti je vel'mi ¢asto pouzivanou formou zostavenie matice zod-
povednosti pomocou metddy RACI. Prostrednictvom tejto metddy sa vyjasnia vzt'ahy toho
kto je zodpovedny za vykonanie danej tilohy (R — Responsible), kto je zodpovedny za celu
ulohu (A — Accountable), kto méze poskytnut’ cennti radu k tlohe (C — Consulted), kto ma

byt’ informovany o priebehu ulohy (I — informed). (Managementmania, 2011)

Vzhl'adom na konkrétny projekt bola zostavend matica zodpovednosti RACI (Tab. 14.),

v ktorej boli priradené jednotlivé zodpovednosti podl'a uvazenia autora projektu.

Tab. 14. Matica zodpovednosti RACI (vilastné spracovanie)

Konkrétna Vykonny Vedici Navrhovate? Kurz Kurz Kurz Kurz
uloha riaditel’ oddeleni projektu 1 2 3 4

Analyza sucas- I/C C A/R

ného stavu

Identifikacia I/C C A/R

potreby rozvoja
a vzdelavania
Urcenie ciel’ov I C/R A
rozvoja zamest-
nancov
Vyber vhodnych I C A/R
metod rozvoja
Nakladova ana- I/C C A/R
lyza
Vyber poskyto- I C A/R
vatelov vzdela-
vania
Vyhotovenie C R A
zmlav
s poskytovatel’m
i vzdelavania

Realizacia kurzu I | A/R
praca
s tabulkovymi
editormi
Realizacia kurzu I | A/R

Linux/UNIX IT




UTB ve Zliné, Fakulta managementu a ekonomiky 107

Realizacia kurzu 1 1 A/R
Manazér ako
mentor a kou¢

Realizacia kurzu I I A/R
Anglicky jazyk
pre mierne po-
krodilych
Celkové vyhod- R A

notenie nakla-
dovej stranky
projektu

Celkové vyhod- R A
notenie kvalita-
tivnej stranky
projektu

Celkové vyhod- I R A
notenie projektu

ovve

Kurz 1 - vzdelavacia agentura realizujuca kurz ,,Manazér ako mentor a kouc¢*
Kurz 2 - vzdelavacia agenttra realizujiica kurz ,,Anglicky jazyk pre mierne pokro¢ilych*
Kurz 3 - vzdelavacia agentura realizujuca pocitacovy kurz ,,.Linux/UNIX I1*

Kurz 4 - informatik podniku XY realizujici Skolenie ,,Praca s tabul’kovymi editormi‘
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15 CASOVA ANALYZA PROJEKTU

Vzhl'adom na to, Ze jednym z predpokladov tspechu pri plneni akychkol'vek ciel'ov je ¢aso-
vé ohraniCenie, je nutné aj projekt podpory, rozvoja a vyuzitia pracovného potencialu po-
drobit’ Casovej analyze. Pre tto analyzu som zvolila deterministicki metodu CPM (Critical
Path Method) vzhl'adom na to, Ze doby trvania ¢innosti je mozné pevne urcit. Pre kvalitnej-
Siu realizaciu Casovej analyzy som vyuzila okrem vlastného spracovania aj spracovanie po-
mocou softwaru WinQSB. V nasledovnej tabul’ke (Tab. 15.) je uvedeny popis jednotlivych
¢innosti s dobami ich trvania a ¢innost’ami, ktoré je nevyhnutné vykonat pred realizaciou

kazdej d’alSej Cinnosti.

Tab. 15. Popis jednotlivych cinnosti a doba ich trvania (vlastné spracovanie)

Oznacenie Konkretizacia ¢innosti Pocet dni tr- Predchadzajiaca
¢innosti vania ¢innosti ¢innost’
A Identifikacia potreby rozvoja a 2 -
vzdeldvania
B Urcenie ciel'ov rozvoja zamestnancov 2 A
C Vyber vhodnych metdd rozvoja 1 B
D Nakladova analyza 1 C
E Vyber poskytovatel'ov vzdeldvania 2 D
F Vyhotovenie zmlav 1 E
s poskytovatel'mi vzdelavania
G Realizacia kurzu praca 3 E
s tabul’kovymi editormi
H Realizacia kurzu Linux/UNIX II 2 F
I Realizacia kurzu Manazér ako 21 F
mentor a kouc
J Realizacia kurzu Anglicky jazyk 106 F
pre mierne pokrocilych
K Celkové vyhodnotenie nakladove;j 1 G,H,1,J
stranky projektu
L Kone¢né hodnotenie kurzu praca 30 G
s tabul’kovymi editormi
M Konec¢né hodnotenie kurzu Li- 30 H
nux/UNIX II
N Konec¢né hodnotenie kurzu Mana- 60 I
z€r ako mentor a kouc
O Kone¢né hodnotenie kurzu Ang- 30 J
licky jazyk pre mierne pokrocilych
P Celkové vyhodnotenie kvalitativnej 1 L.M,N,O
stranky projektu
Q Celkové vyhodnotenie kvalitativnej 1 K,P
a nakladovej stranky projektu
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Na obrazku (Obr. 11. ) je uvedené zadanie doby trvania v diioch, Cinnosti a stvislosti medzi

nimi v programe WinQSB.
Activity Activity | Immediate Predecessor [hst | Mormal
HNumber Hame number/name. separated by " "] Time
1 A 2
2 B A 2
3 C B 1
4 D C 1
5 E D 2
B F E 1
7 G E 3
8 H F 2
9 1 F 21
10 J F 106
11 K G.H.1.J 1
12 L [E] 30
13 M H 30
14 H 1 60
15 o J 30
16 P L.M.N.O 1
17 Q K.P 1

Obr. 11. Oznacenie jednotlivych cinnosti s dobou

ich trvania (vlastné spracovanie)

Na obrazku (Obr. 12.) je znazornené rieSenie projektu pomocou programu WinQSB.
V tabulke sl obsiahnuté udaje o zaciatkoch najskor moznych (Earliest start), koncoch naj-
skor moznych (Earliest finish), zaCiatkoch pripustnych (Latest start), koncoch pripustnych
(Latest finish), celkovej rezerve (Slack LS-ES) s vyznacenim ¢innosti, ktoré sa nachadzaji

na kritickej ceste.

04-09-2012| Activity On Critical | Activity | E arliest | Earliest | Latest | Latest| Slack
11:-50:16 Hame Path Time Start Finish Start | Finish | [L5-ES)
1 A : Yes 2 1] 2 1] 2 1]
2 B Yes 2 2 4 2 4 1]
3 C Yes 1 4 L 4 L o
4 D Yes 1 5 & 5 & o
5 E Yes 2 6 8 | 8 1]
5] F Tes 1 8 : | 8 : | 1]
7 G no 3 ] 11 112 115 104
8 H no 2 9 11 113 115 104
9 1 no 21 9 30 64 85 55
10 J Yes 106 9 115 9 115 1]
11 K no 1 115 116 145 146 30
12 L no 30 11 1 115 145 104
13 M no 30 11 11 115 145 104
14 N no 60 30 90 85 145 55
15 o Tes 30 115 145 115 145 1]
16 P Tes 1 145 146 145 146 1]
17 Q Yes 1 146 147 146 147 1]
Project Completion Time = 147 days
Mumber of Critical Path([=) = 1

Obr. 12. RieSenie projektu pomocou programu

WinQSB (vlastné spracovanie)
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Na obrazku (Obr. 13.) je znazorneny graf, ktory je zostrojeny pomocou programu WinQSB

a znazornuje grafické rieSenie projektu s vyznacenim kritickej cesty.

¢ 1 | 2 | 3 | 4 | Project Completion Time = 147 days 2 | 10
N TN BN N BN RN AT fEn s HES
A b B —H§ C }—H D }—n E }—H F F—u H —H K ] L P U]

Obr. 13. Grafické znazornenie kritickej cesty pomocou programu WinQSB
(vlastné spracovanie)

Nasledovna tabulka (Obr. 14.) znazornuje ¢innosti, ktoré lezia na kritickej ceste s celkovou

dobou trvania projektu.

04-09-2012 Critical Path 1

;mmﬂmmhmm-t
-t
DO mIEmiD

-,J

Completion Time

Obr. 14. Znazornenie kritickej cesty pomocou

programu WinQSB (viastné spracovanie)
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Tab. 16. Konecné riesenie casovej analyzy (vlastné spracovanie)
Cinnost Cas Zaciatok Koniec Zaciatok Koniec Rezerva | Rezerva Rezerva | Kriticka
trvania najskor najskor | pripustny | pripustny | celkova vol'na nezavisla cesta
¢innosti mozny mozny (KM - (KM - KP
ZM KM ZP KP RC ZIM - C) )
RV
RN

A 2 0 2 0 2 0 0 0 A
B 2 2 4 2 4 0 0 0 B
C 1 4 5 4 5 0 0 0 C
D | 5 6 5 6 0 0 0 D
E 2 6 8 6 8 0 0 0 E
F | 8 9 8 9 0 0 0 F
G 3 8 11 112 115 104 0 0

H 2 9 11 113 115 104 0 0

I 21 9 30 64 85 55 0 0

J 106 9 115 9 115 0 0 0 J
K | 115 116 145 146 30 0 0

L 30 11 41 115 145 104 0 0
M 30 11 41 115 145 104 0 0

N 60 30 90 85 145 55 0 0

O 30 115 145 115 145 0 0 0 O
P | 145 146 145 146 0 0 0 P
Q | 146 147 146 147 0 0 0 Q

15.1 Zhrnutie ¢asovej analyzy

Na zaklade vysledkov Gasovej analyzy je zrejmé, Ze projekt bude trvat’ 147 dni. Dizka trva-

nia celého projektu je determinovand dizkou trvania kritickych &innosti, ktorych predizenim

o k Gasovych jednotiek ddjde k prediZeniu celého projektu o & Easovych jednotiek (Kolia-

vova, 2010, s. 144) V siefovom grafe tieto ¢innosti tvoria tzv. kritickl cestu.

Kriticku cestu v tomto projekte teda tvoria nasledovné ¢innosti:

A~ B—>C—>D—>E—>F—>J]J—0—>P—=>Q

Celkovu dobu trvania projektu ovplyviiuje predovsetkym dlhSie trvanie jazykového kurzu.

V ramci Casovej analyzy su identifikované aj Casové rezervy. Celkova ¢asova rezerva

vznikla pri ¢innostiach G, H, 1, K, L, M, N a vyjadruje velkost’ ¢asového intervalu, o ktory

je mozné sa oneskorit’ s ukoncenim realizacie ¢innosti bez toho, aby sa zmenila doba trvania

celého projektu. VoP’'na ¢asova rezerva je pri vsetkych ¢innostiach nulova. Vyjadruje vel-

kost” ¢asového intervalu, o ktory je mozné sa oneskorit’ s ukoncenim realizacie ¢innosti bez
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toho aby sa zabranilo bezprostredne nasledujucim Cinnostiam zacat' realizaciu v najskor
moznom termine. Nezavislé ¢asové rezervy su taktiez nulové. Tieto vyjadruju vel'kost’ ¢a-
soveho intervalu, o ktory je mozné sa oneskorit’ s ukonc¢enim realizacie ¢innosti, ktord za-
cala v najneskor pripustnom termine, bez toho aby sa zabranilo bezprostredne nasledujucim

¢innostiam zacat’ realizdciu v najskoér moznom termine. (Kol¢avova, 2010, s. 144)
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16 RIZIKOVA ANALYZA PROJEKTU

Tak ako kazdy projekt, aj tento zo sebou nesie rézne vyznamné aj menej vyznamné rizika.
Pre uspesnu realizaciu projektu je potrebné tieto rizika spravne identifikovat’, aby bolo
mozné im predchadzat’ a v pripade ak sa prejavia, byt pripraveny na iné vhodné rieSenie.

Riziké a ich pravdepodobnosti su zobrazené v nasledovnej tabul’ke (Tab. 17.).

Tab. 17. Definicia hrozieb a ich pravdepodobnosti (vlastné spracovanie)

Hrozba Pravdepodobnost’  Pravdepodobnost’”  Vysledna pravde-
hrozby scenara podobnost’

NP SP VP NP SP VP

714 identifikacia po- 0,5 0,3 0,15 (NP)
trieb rozvoja
Neochota ucastnikov 0,3 0,5 0,15 (NP)
vzdelavat’ sa
ZruSenie vzdelavacej 0,5 0,4 0,2 (NP)
aktivity zo strany vzde-
lavatel’a
Zle zvoleny vzdelavatel’ 0,6 0,7 0,42 (SP)
Zamestnanec sa nemo- 0,6 0,4 0,24 (NP)

Ze zucastnit’ vzdelava-
nia (z ré6znych pricin
na jeho strane)
Poznatky ziskané pri 0,5 0,6 0,3 (NP)
vzdelavani nebudu za-
mestnanci prenasat’ do
praxe

Tab. 18. Rozdelenie hodnét pravdepodobnosti (viastné spracovanie)

Intenzita pravdepodobnosti  Hodnotové rozpiitie

Nizka pravdepodobnost’ (NP) 0,01 - 0,33
Stredna pravdepodobnost’ (SP) 0,34 — 0,66
Vysoka pravdepodobnost’ (VP) 0,67 — 0,99

16.1 Zla identifikacia potrieb rozvoja

K zlej identifikacii potrieb rozvoja mdze dojst’ prostrednictvom nekvalitnych vychodisko-
vych informécii, ktoré boli poskytnuté autorovi projektu. Tymito informaciami si myslené
informacie ziskané z kvalitativneho a kvantitativneho prieskumu realizovaného v podniku

XY. Daliou moznou pri¢inou mdzZe byt’ nespravna interpretacia a subjektivny pohl’ad autora
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projektu na vysledky analytickej Casti tejto diplomovej prace. Pre obmedzenie tohto rizika je
potrebné zabezpecit' o najpresnejSie podklady, dokumentéciu, ktoré mézu prispiet’ ku kva-

litnej analyze sucasného stavu a naslednej identifikécii potrieb rozvoja.

16.2 Neochota ucéastnikov vzdelavat’ sa

Vedutci pracovnici, alebo vybrani zamestnanci mozu byt slabo motivovani k rozvoju
a vzdelavaniu. Pripadne m6zu mat’ pocit, Ze pre nich vzdeldvanie nie je dolezité. Priiny
moézu byt aj osobného charakteru, napr. inava ucastnikov vzdelavania, osobné, alebo ro-
dinné problémy a pod. Pre obmedzenie tohto rizika je potrebné zvysit motivaciu. Vedulci
oddeleni musia spravnym spdsobom motivovat’ svojich podriadenych, ktorych sa vzdelava-
nie v ramci tohto projektu tyka. Vykonny riaditel’ by mal podporit’ a motivovat’ veducich

oddeleni k vzdelavaniu.

16.3 Zrusenie vzdelavacej aktivity zo strany vzdelavatel’a

Vzdelavacia aktivita moZze byt zruSena poskytovatelom vzdeldvania z r6znych dévodov.
Medzi tymito dovodmi mozu byt’ technické problémy, realizacné problémy, ochorenie pred-
nasSajucich a podobne. Pre obmedzenie tohto rizika je potrebné mat’ zabezpeCené nadhradné
programy vzdelavania v zodpovedajucej kvalite, tak aby neboli prekrocené planované na-

klady ani ¢asovy horizont.

16.4 Zle zvoleny vzdelavatel’

Toto riziko je vnimané ako najzavaznejsie, vzhl'adom na to, Ze ani s jednou zo vzdeldvacich
agentur podnik XY nema skusenosti. Musi teda vychadzat z ponukanych ndplni vzdelava-
cich akcii a ziskanych referencii. Dobra vol'ba vzdelavatel’a je vel'mi dolezita, vo velkej mie-
re od neho zavisi dosiahnutie cielov projektu. Pre obmedzenie tohto rizika je potrebné vy-
hl'adanie pripadnej nahradnej vzdeldvacej aktivity. Vhodné je upravit zmluvné podmienky

vopred s rieSenim situacie v pripade nespokojnosti so vzdeldvacou aktivitou.

16.5 Zamestnanec sa nemoéze zucastnit’ vzdelavania z réznych pricin

Do tohto rizika mo6zu spadat’ mnohé pri¢iny, medzi ktoré patri ochorenie zamestnanca

apod. V tomto pripade je nutné pokusit’ sa o preloZzenie terminu Skolenia ak je to mozné,
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pripadne prihlasenie zamestnanca na ndhradny termin, ¢o vSak mdze zmenit’ celkova plano-

vanu dizku trvania projektu v pripade, Ze sa bude jednat’ o niektora z kritickych ¢innosti.

16.6 Poznatky ziskané pri vzdelavani nebudu zamestnanci vediet’ preniest’

do praxe

Dal3im hrozbou je riziko, Ze zamestnanci nebudu vediet nadobudnuté vedomosti aplikovat’
do praxe. Mohlo by sa jednat’ o zle prevedené Skolenia a kurzy, kedy vzdelavatelia nedosta-
to¢ne oboznamia UcCastnikov vzdelavania s implementaciou nadobudnutych vedomosti do
praxe. Je tiez ale mozné ze niektori zamestnanci nebuda schopni aplikovat’ novo nadobud-
nuté vedomosti do svojej prace. Tomuto riziku sa da predist’ vhodne zvolenou vzdelavacou
agenturou a vhodne zvolenym kurzom a tiez podporou a motivaciou zamestnancov zo stra-
ny veducich oddeleni tak, aby boli ochotni prenasat’ svoje nové poznatky do podniku. Ddle-
zité je vtomto pripade kvalitne prevedené hodnotenie vzdelavacich aktivit a hodnotenie

pracovného vykonu ucastnikov vzdelavacich akeii.
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ZAVER

Ludia a ich osobnost,, schopnosti, vedomosti a zru¢nosti su v dneSnej modernej dobe tym,
¢o dokaze podnik odliSit’ od ostatnych podnikov realizujicich svoju ¢innost” v podobnom
sektore podnikania. Rozvoj a podpora ich pracovného potencidlu sa stava nevyhnutnost'ou
v pripade ak chce podnik neustdle napredovat’ a drzat’ krok s dynamickym vyvojom podni-
katel'ského prostredia, techniky a technologii. Je dolezité formovat pracovnikov tak, aby
dokézali zvladat’ svoje aktudlne pracovné povinnosti, ale aby boli zaroveii po osobnostnej a
kvalifika¢nej stranke pripraveni postvat podnik neustale dopredu s ohl'adom na jeho dlho-
dobé ciele. Zodpovednymi za tito ddlezitti ulohu su predovSetkym priamy nadriadeni pra-
covnikov, ktori musia svojich I'udi viest’ a podporovat,, tvarovat’ z nich flexibilnych pracov-
nikov uvedomujucich si potrebu neustaleho sebarozvoja, pracovnikov, ktori budi schopni
niest’ stale va¢s$iu mieru samostatnosti a zodpovednosti za svoje konanie a buda pripraveni
prijimat’ zmeny. Priamy nadriadeni musia poznat' a vediet spravne odhadnut’ svojich za-
mestnancov, identifikovat’ ich motivatory, ur€ovat’ im realne a dosiahnutelné ciele, poskyt-
nat’ im podmienky na to, aby sa mohli rozvijat, ponechat’ im primerani mieru autonémie,
prejavovat’ doveru v ich konanie, dat’ im pocit, Ze su pre podnik doleziti. Iba spravne pod-
porovani a motivovani pracovnici mézu byt pre podnik a jeho d’al§i rozvoj naozajstnym

prinosom.

Téato diplomova praca pozostava z dvoch zakladnych Casti. Prva Cast’ je teoreticka a pontuka
pohl'ad na danu problematiku na zéklade doteraz zistenych poznatkov. Jej ciel'om je zistit
aky vyznam ma podpora a rozvoj pracovné¢ho potencidlu zamestnancov pre podnik a akym

sposobom je mozné pracovny potencial podporovat’ a rozvijat’.

Teoretické zistenia slizia ako vychodisko pre spracovanie druhej Casti diplomovej prace,
ktorou je Cast’ praktickd. V tejto Casti je realizovana analyza stcasného stavu podpory a
rozvoja pracovného potencidlu zamestnancov konkrétneho podniku XY. Analyza bola reali-
zovana prostrednictvom kvalitativneho a kvantitativneho prieskumu a jej vysledky sluzia
ako podklad k projektu, ktory pontka konkrétne navrhy na zlepSenie sucasného stavu. Kva-
litativny prieskum bol realizovany prostrednictvom rozhovorov s vykonnym riaditel'om pod-
niku, veducimi oddeleni a prostrednictvom neformalnych rozhovorov so zamestnancami a
externymi spolupracovnikmi. Kvantitativny prieskum bol realizovany prostrednictvom do-

taznika, o vyplnenie ktorého bolo poziadanych 108 osob. Navratnost’ dotaznika bola vo
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vyske 44%. Z kvalitativneho prieskumu bolo zistené, Ze vedaci pracovnici si plne uvedomu-
J0 vyznam l'udskych zdrojov pre podnik XY. Toto potvrdili aj pracovnici, z ktorych az 89%
pocituje, Ze ich vedenie podniku XY vnima ako svoju vyznamnu sucast’. Priblizne 89% pra-
covnikov sa citi byt dostato¢ne podporovanymi v rozvoji svojho pracovného potencialu.
63% respondentov si uvedomuje svoje rezervy, t. J. nevyuzité schopnosti, ktoré by mohli
rozvijat’ v prospech podniku, identifikécia tychto rezerv a ich vyuZitie bude v rukach vedi-
cich pracovnikov. Vzhl'adom na to, Ze prostrednictvom novych napadov je mozné v podni-
ku realizovat’ pozitivne zmeny bola zistovana aj ochota pracovnikov prinaSat’ navrhy na
inovacie. Az 72% pracovnikov predklada svojim nadriadenym nové navrhy a maja pozitiv-
ny pocit, ze vedenie podniku ich iniciativu uvita. V analyze boli okrem prieskumov brané do
uvahy aj interné podnikové dokumenty. Bol zistovany stav zakladnych dokumentov, kto-
rymi su vizia, poslanie a strategické ciele podniku. Uvedené dokumenty v podniku XY v
sucasnosti neexistuju, ¢o je mozn¢ povazovat’ za vazny nedostatok, napravenie tohto stavu
je jednym z navrhov projektového rieSenia. V rdmci analytickej Casti bola autorom tejto
diplomovej prace zostavena SWOT analyza podniku. Hlavnymi nedostatkami sucasného
stavu, ktoré vyplynuli z prieskumu st nedostatocné vedomosti a zru¢nosti vedicich pracov-
nikov s riadenim zamestnancov. Okrem tychto nedostatkov boli identifikované d’alSie kon-
krétne rozvojové aktivity, ktoré vyplynuli z analyzy stcasného stavu. Navrh na zlepSenie
tohto stavu je taktiez jednym z bodov projektového rieSenia. Projekt bol podrobeny nakla-
dovej, Casovej a rizikovej analyze. Verim, Ze tato diplomova praca a zavery z nej plyntice

budt pre podnik XY prinosom.
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SEZNAM PRILOH
PI Dotaznik

P II Grafické vyhodnotenie dotaznika



PRILOHA P I: DOTAZNIK

Vézeny pan/pani,

dovolujem si Vas oslovit’ s prosbou o vyplnenie tohto dotaznika, ktory bude slizit' ako
podklad pre praktickt cast’ mojej diplomovej prace na tému Podpora, rozvoj a vyuZitie pra-
covného potencialu zamestnancov podniku XY. Dotaznik je uplne anonymny a mézem Vas

uistit, ze vysledky z neho nebudt Ziadnym sposobom zneuzité. Odpovede budi vyhodno-

covan¢é vylucne hromadne.

Instrukcie: prosim Vas o kratke zamyslenie sa nad kazdou otdzkou a o Gprimnu a pravdiva
odpoved’, odpovedajte prosim tak, ako to naozaj citite. Pri kazdej otazke oznacte odpoved’
s ktorou sa zhodujete, tam kde je moznost’ doplnenia textu prosim vyuzite tito moznost’

a vlastnymi slovami vyjadrite svoj nazor.

Dakujem Vam za Va§ ¢as venovany tomuto dotazniku, hromadné vysledky z neho vyplyva-

juce Vam v pripade zaujmu rada ukdzem.

Lubica Dundekova, Studentka piateho rocnika Univerzity TomaSe Bati ve Zliné, fakulta

Managementu a ekonomiky
1. Pohlavie
a) Zena
b) muz
2. VasSe najvyssie dosiahnuté vzdelanie
a) vysokoskolské 2. stupeni
b) vysokoskolské 1. stupen
¢) stredoSkolské s maturitou
d) uciliste (vyucny list)
3. Na ktorom useku podniku pracujete:
a) Investicny usek
b) Ekonomicky usek

c¢) Obchodny tsek



d) Servisny tsek

e) Obchodny zastupca

) Krupier

. Vas vek

a) 20 — 30 rokov

b) 31 — 40 rokov

c) 41 — 50 rokov

d) 51 — 60 rokov

. Ako dlho ste v podniku zamestnany/a, resp. ako dlho s podnikom spolupracujete?
a) 1 — 5 rokov

b) 6 — 10 rokov

c) 11 — 15 rokov

d) 16 — 20 rokov

. Poznate stratégiu podniku?

a) ano

b) nie

. Poznate dlhodobé ciele podniku?

a) ano

b) nie

. Mite pocit, Ze podnik (jeho vrcholové vedenie) vnima svojich pracovnikov ako svo-
ju vyznamnu sucast’ a snazi sa ich podporit’ pri vykone ich prace po vSetkych
strankach?

a) ano

b) skor ano

c) skor nie



d) nie

Ak ste oznacili jednu zo zadpornych odpovedi, napiste prosim z akého dévodu mate tento
pocit:

9. Prejavuje vedenie podniku zaujem o VaSe nazory?

a) ano

b) skor ano

c) skor nie

d) nie

V pripade, Ze ste zvolili jednu zo zapornych moznosti, spresnite prosim svoje skusenosti:

10. Pocit'ujete vnutorni potrebu zvySovania svojej kvalifikacie v prospech podniku?
Mate chut’ zlepSovat’ sa na to, aby ste mohli podavat’ lepsi pracovny vykon pre
podnik?

a) ano

b) skor ano

c) skor nie

d) nie

Ak ste oznacili jednu zo zapornych odpovedi, napiSte prosim dovod Vasho postoja:

11. Mate pocit, Ze vediaci Vasho oddelenia prejavuje dostatoény zaujem o faktory,
ktoré ovplyviiuji Vas pracovny vykon?
a) ano zaujima sa pravidelne

b) ano, ale zaujima sa len v pripade ked’ uz vznikne problém



¢) ano, ale zaujima sa len vel'mi minimalne
d) nie, nezaujima sa vobec
12. Mate pocit, Ze u Vas existuju rezervy, schopnosti a znalosti, ktoré by ste mohli
rozvinut’ a ktoré by nasledne zefektivnili Vas pracovny vykon?
a) ano
b) skor ano
c) skor nie
d) nie
V pripade, Ze ste zvolili jednu z kladnych moZznosti, uved’te prosim o ktoré rezervy,
schopnosti a znalosti sa konkrétne jedna:
13. Ste spokojna/y s podporou rozsirovania Vasich schopnosti, zru¢nosti a kvalifikacie
zo strany podniku?
a) ano
b) skor ano
c) skor nie
d) nie
Ak ste zvolili jednu zo zapornych odpovedi, napiSte prosim, v akej konkrétnej oblasti by
ste uvitali zvySenie Vasej kvalifikacie, zrucnosti a schopnosti, tak aby to bolo prinosom
pre pracu, ktort vykonavate?
14. Mate pocit, Ze vd’aka podniku napredujete po kvalifika¢nej stranke, t. j. Ze sa
zvySuju Vase pracovné schopnosti a zru¢nosti?
a) ano

b) skor ano



c) skor nie

d) nie

15.Vzdelavate sa (alebo ste sa v minulosti vzdelavali v si¢asnom zamestnani)
samostatne popri zamestnani, alebo inak vo vlastnom zaujme zvySujete svoje
schopnosti a kvalifikaciu?
a) ano
d) nie
Ak ste oznacili jednu z kladnych odpovedi, napiSte prosim dovod, pre ktory ste sa
rozhodli vzdelavat’:

16. Mate pocit, Ze podnik uvita nové napady a inovacie zo strany zamestnancov?
a) ano
b) skor ano
c) skor nie
d) nie
Ak ste oznacili jednu zo zapornych odpovedi, napiSte prosim doévod Vasho presvedce-
nia:

17. Zaujimate sa o novinky a trendy v oblasti, v ktorej podnik realizuje svoju ¢innost’
(t. j. v oblasti hazardnych hier)?
a) ano
b) skor ano
c) skor nie

d) nie



V pripade, Ze ste zvolili jednu zo zapornych moznosti uved’te prosim dovod Vasho
nezaujmu:

18. Predkladate nové navrhy, ktoré by mohli byt’ prospesné pre podnik svojmu
nadriadenému?
a) ano
d) nie
Ak ste oznacili zapornu odpoved’, napiSte prosim pre€o nemate zaujem predkladat’ svoje
navrhy:



PRILOHA P II: GRAFICKE VYHODNOTENIE DOTAZNIKA

1. Pohlavie

41% m muz

zena
59%

VysokosSkolské

2.VaSe najvyssie dosiahnuté
druhého stupna

VysokosSkolské
8% prvého stupna

60%

19% 13%

B Stredoskolské s
maturitnou
skuskou
Uciliste (vyucny
list)

3. Na ktorom useku podniku Investicny Usek

Ekonomicky usek

4% 8%
° 135,  MObchodny usek

38%
-

37%

Servisny Usek

B Obchodny
zastupca

4.Vas vek?

15% 20 - 30 rokov

31%

m 31 - 40 rokov

26% m 41 - 50 rokov
51 - 60 rokov

28%

5. Ako dlho ste v podniku zamestnany/a,
resp. ako dlho s podnikom
spolupracujete?

21% 1 - 5 rokov

45% m 6 - 10 rokov
~ m 11 - 15 rokov
15%
16 - 20 rokov

19%

6. Poznate stratégiu podniku?

27%
W ano
nie
73%

7. Poznate dlhodobé ciele podniku?

46% MW ano
nie
54%

8. Mate pocit, Zze podnik (jeho vrcholové
vedenie) vnima svojich pracovnikov ako svoju
vyznamnu suéast’ a snazi sa ich podporit’ pri
vykone ich prace po vSetkych strankach?

10% 0%

m Ano
44% Skor ano
| Skor nie
46%




9. Prejavuje vedenie podniku zaujem o Vase
nazory?

12% 2%

28% ® Ano
‘ Skoér ano
W Skor nie
Nie

58%

10. Pocit'ujete vnatornu potrebu zvySovania
svojej kvalifikacie v prospech podniku?

13% 2% )
m Ano
‘ Skér ano
m Skor nie
28% 57% Nie

27%

11. Mate pocit, ze veduci Vasho oddelenia
prejavuje dostatocny zaujem o faktory, ktoré
ovplyvnuju vas pracovny vykon?

m Ano, zaujima sa

pravidelne

4% 4%

Ano, ale zaujima sa len v
pripade ked uz vznikne

problém
650 W Ano, ale zaujima sa len

vel'mi minimalne

Nie, nezaujima sa vébec

12. Mate pocit, ze u Vas existuju rezervy,
schopnosti a znalosti, ktoré by ste mohli
rozvinut’ a ktoré by nasledne zefektivnili Vas
pracovny vykon?

1%

2

2
S

m Ano
26% Skor ano
| Skor nie

Nie

37%

13. Ste spokojny/a s podporou rozsirovania
Vasich schopnosti, zruénosti a kvalifikacie zo
strany podniku?

4% 6% )
~ 3495  WAno
Skér ano
W Skor nie
Nie

56%

14. Mate pocit, ze vd'aka podniku napredujete po
kvalifikanej stranke, t. j. ze sa zvySuju Vase
pracovné schopnosti a zruénosti?

o
% 21% mAno
23% ‘ Skér ano
W Skor nie
Nie

47%

15. Vzdelavate sa samostatne popri
zamestnani, alebo inak vo vlastnom zaujme
zvySujete svoje schopnosti a kvalifikaciu?

47% m Ano

Nie
53%

16. Mate pocit, ze vedenie podniku uvita nové
napady a inovacie zo strany zamestnancov?

0,
13% g 25% mAno
Al ...
W Skor nie
Nie

58%




17. Zaujimate sa o novinky a trendy v oblasti, v
ktorej podnik realizuje svoju ¢innost'?

13% 6%

40% m Ano
Skér ano
W Skor nie

Nie

41%

18. Predkladate nové navrhy, ktoré by mohli byt
prospesné pre podnik svojmu nadriadenému?

mAno

Nie










