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ABSTRAKT

Ciel'om bakalarskej prace je identifikavgotreby vzdelavania vyrobnych manazérov
v danej spoldnosti, a to pomocou informacii oc@snom stave v jednotlivych oblastiach
vyroby, ktoré sa ziskali pomocou dotaznikového gikuenu a z osobnych pohovorov
s pracovnikmi spokmosti. Z uskuténenej analyzy vyplynulo, Ze spélwog’ ma véké
rezervy v oblasti zrinosti vyrobnych manazérov, ktoré sa prejavuju zijadenim, ne-
dostaténou komunikaciou a motivaciou podriadenych. V zéavpreto praca poskytuje
navrhy na zlepSenie &isnej situacie vo forme dop@mnych tréningov pre jednotlivé

skupiny vyrobnych manazérov.

Kracové slova: manazeér, vzdelavanie, vzdelavacia patraitnosti

ABSTRACT

The main aim of the work is to identify the requients of managers” education in the
company by using the data about actual balancedividual areas of production. These
data have been acquired by means of questionatpape by personal interviews with
employees of the company. Actual analysis has tetebat the company has a great re-
serves in the area of managers” skills. It reboundsad company direction, insufficient
comunication and motivation of personnel. Thughatend of our work we provide some
suggestions (recommended trainings for individualugs of managers) how to improve

the actual situation.

Keywords: manager, education, the need of trairskilis



Touto cestou by som chceladakova vSetkymludom, ktori svojou pomocou prispeli

k napisaniu tejto bakalarskej prace.

Verkeé dakujem patri nemenovanej sp&hosti a jej pracovnikom, konkrétne Specialistovi
pre usekludskych zdrojov, ktori pripravili priestor pre ajal a vyplnenim dotaznikov

a vd’kou otvorenotou v osobnych rozhovoroch poskytli mnozstvo dojetitinformacii.

Osobitne sa vSak chcemdemkova konzultantovi Ing. Emilovi Suchankovi, za jeho oeh
tu pomod, za poskytnutie svojich skusenosti a materialavuskuta@novani analyzy a

konzultantke Ing. Petre Kressovej za dobré radgnaaovanie spravnym smerom.



UV O D e e e et e e et ——— 7
| TEORETICKA  CAST oottt ettt eee e, 8
1 VZDELAVANIE PRACOVNIKOV V PODNIKU ...oooveeeeieiees oot 9
1.1 VPLYV UROVNE MANAZERSKYCH ZRUCNOSTI NA VYKONNOST PODNIKU................ 9
1.2 VZDELAVANIE AKO PROCES. .. ueueuee ittt ettt e e et e e eeee e e e e e e e eneenananns 11
1.3 FAZY VZDELAVACIEHO PROCESU.....cu ettt eeeeee e e e eeanees 13
1.3.1  Analyza potrieb vzdelavania...........ccccemuvririiiiiiiiiiieieeeeeeeeee e 14
1.3.1.1 Pristupy k zZi®vaniu potriebD..........ccccooeeiiiiiiiiiiii s e 16
1.3.1.2 Metbdy analyzy potrieb vzdelavania...ccceee..ccoooeevvveviiiiiiiiininnnn. 17
1.3.2 Planovanie VZAeIAVANIa. ......c..oeu e, 18
1.3.2.1 Metddy vzdelavania pracovnikoV .......eee..ceoiouieeeieeeniniiiieeaennns 20
1.3.3 Realizacia VZACIAVANIA ... ... e 24
1.3.4  Hodnotenie vzdelavacieho ProCeSU......cceueeerveiiveiiiiiiiiee e eeeeeeeeeeeeeiiianns 24
1.4 ZHRNUTIE TEORETICKYCH POZNATKOV . ... ettt eeeaeeenaeens 28
Il PRAKTICKA A ST oot eeee ettt e et et e e 29
2 CHARAKTERISTIKA SPOLO CNOSTI XY oo 30
2.1 ZAKLADNE UDAJE O SPOLANOSTIPPS ROUP, A.S., DETVA....ovviiiieieiieeeeeen 30
2.2 HSTORIA SPOLAINOSTI P P S . e 31
2.3 SJCASNA STRATEGIA, CIELE A EKONOMICKA SITUACIA SPOLQCNOSTIPPS ......... 32
2.4 SUCASNY STAV PODNIKOVEHO VZDELAVANIA PRACOVNIKOV
VS POLAINOST I P P S e e et 33
3  ANALYZA VZDELAVACICH POTRIEB VYBRANYCH MANAZEROV
SPOLOCNOSTI PPS ..ottt 35
3.1 QELE A METODY POUZITE PRI ANALYZE .. et ieeeeeeeeeeeeeeeeeeaeeeaeeeeneeanermneneens 35
3.2 INTERPRETACIA DOTAZNIKOVEHO PRIESKUMU. .. .cueneeee e eeaeaeaees 36
3.21 NAZOry robotNIKOV .......ccoooeiiiiii e 38
3.2.2 AN E= 70 ] Y I | PO 41
3.2.3  NAzory top ManazZmentU ...........ceeeeueeememmeeeeeeineiiiinsaaeeeeeeeeaeeeeeeeennen 42
3.2.4  Celkové zhodnotenie vysledkov dotaznikam . ..eeeeeieieeeeeeeneeeeiiiinnnnn 43
3.3 VWHODNOTENIE OSOBNYCH ROZHOVORON. .. e eeee et e e e e e eeeaees 44
3.4 ZHODNOTENIE VYSLEDKOV ANALYZY . ettuittietienieteeeseessenensensssenessenseasnsensenensen 55
4 NAVRHOVANE ODPORU CANIA. .. ..ottt 57
I\ Y/ = = SRR 64
ZOZNAM POUZITEJ LITERATURY .ottt ettt 6.6
ZOZNAM POUZITYCH SYMBOLOV A SKRATIEK ...oveeeeeeees e 68
ZOZNAM OBRAZKOV ..o e et e et e e e et e e et e e e et e anaaeaans 69

ZOZNAM TABULIEK ..ottt e e e e e e e e e e e e 70



ZOZNAM PRILOH



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 7

UvoD

Vzdelanos T'udi patri k zakladnym cfem, ale aj k désledkom dneSnej modernej spolo
nosti. Tato skuttnog’ je podmienena prostredim, ktoré si vyZzaduje sastadokonko-
vanie, prehlbovanie, prispésobovanie a rozvijagigelanostnej arovniudi. DneSné pod-
niky si potrebu vzdeldvania Uplne uvedomuju &mau svoju  vykonnas

a konkurencieschopnpsspéja@ s komplexnym a nepretrzitym systémom vzdelavania
a rozvoja perspektivnych zamestnancov. Mnohé ozgai@ uznavaju, Ze nedostatky
v kvalifikacii pracovnikov mdZu ohraziich budicu prosperitu a rast. V tvrdych konku-
rencnych podmienkach s&asto presviethju o tom, Ze vzdelavanie je investicia, ktora sa

vyplaca.

Uspech organizacii Ykou mierou ovplyiiuju aj kompetentni manazéri. Pri zabeapea-
ni takychto manazérov je potrebné poskytmi prileZitos na rozvoj. Manazérske vzdela-
vanie prinasa so sebou mnohé problémy a nazordignosti, ale ak je vykonané odborne

a precizne, vysledok je vZzdy presveflici.

Ciel'om bakalarskej prace je analyzévsituaciu v oblasti vzdelavania vybranej skupiny
manazérov v konkrétnej spdélwsti. Na zaklade zisteni sa swadavrhndl urcité rieSenia,
ktoré by spolénosti pomohli odstratdineziaduce problémy a dosialinocakavany Us-
pech. Spominana analyza si vyZaduje aitéreoretické vedomosti. Tie som ziskala Stu-
diom uvedenej literatiry @gas spracovavania teoretickegjsti a konzultaciami s veducou
bakalarskej prace a konzultantom, ktory uZ aplikdeato postup analyzy v niekioych

desiatkach organizacii.

Po teoretickej priprave je mozn&adsituaciu analyzowa a to prostrednictvom priprave-
ného dotaznika a osobnych pohovorov s pracovnikwiliodnosti. Pomocou dotaznika sa
budem snafizistit’ jednotlivé nedostatky a rezervy v rdmci celej spiobsti, ktoré pouka-
Zuju na problémy vo vyrobnom manazZzmente a pomoahoyorov s pracovnikmi tieto
nedostatky blizSie Specifikovazistit' priciny ich vzniku a navrhnikonkrétne odporta-
nia pre eliminaciu zistenych nedostatkov. Cela @rsa bude ni€sv duchu systému 360
stupiovej spatnej vazby, ktorého podstata cdpa v identifikcii nedostatkov konkrétnej

skupiny pracovnikov pomocou nadriadenych, spolupnaikov a podriadenych.
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1 VZDELAVANIE PRACOVNIKOV V PODNIKU

1.1 Vplyv arovne manazérskych zrégnosti na vykonno$ podniku

Schopnos organizacie plni svoju podnikovu stratégiu do zfreej miery zavisi na schop-
nostiach jej manazérov a na tom, ako sa manazéfagism na podmienky organizacie
rozvijaju [2]. V teoretickefasti prace by som preto chcela vertopanotlivym schopnos-
tiam manaZzérov a procesu vzdelavania, ktory jearfikh nielen pre rozvoj manazérov, ale

vSetkych pracovnikov spalnosti.

Ako povedal autor a vykonny riadit€ eskej manazérskej asociacjstanazérom saclo-

vek nielen rodi, dobréa firma ho k tomu vychovgud].“ Zabezpéit kompetentnych ma-
nazérov znamena poskythiim prileZitos’ na rozvoj. Do kompetencie manazéra patri jeho
schopnos vykonava urcitu funkciu alebo subor funkcii a musi pri tom dosea’ urcitu
vykonnog. NagastejSie je kompetencia manaZéra vyjadrena popjsbmznalosti, pova-

hovych rysov, postojov a ztnosti.

Prokopenko definuje ztmog” ako ,schopnosrobir urcité veci, aplikovéd znalosti, osobné

predpoklady a postoje v pracovnom prostrddi].”

Vodcovské spravanie a praca manazérov je priklagdmmostatnych pracovnikov. Maju
hlavna ulohu pri zapojeni zamestnancov do procesaen a pri riadeni jednotlivyatas-
ti podniku [14].

Preto by mal makazdy manazér tité schopnosti. Pdd Prokopenka sa tieto schopnosti

delia do Styroch skupin [13]

* analyticko — konce@né schopnosti:umoziuju manazérovi wova’ ¢o robi’. Su
to zakladné nastroje obchodovanidtéirnictvo, finakné analyzy, analyzy udajov
a vSeobecné schopnosti), subor kokogph a analytickych pristupov k riadeniu
(marketing, financie, vyroba, riadenie technolokdntrolny systém a riadenfeid-

skych zdrojov) a vazby medzi jednotlivyginnog’ami.

* manazérske procesné zrénosti: ako to robf’. Medzi najddélezitejSie patriaudské
zrenosti, umenie jedna umenie komunikowg umenie hodnofj zorganizové si

Svojc¢as a umenie stanavsi svoje priority.
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* 0sobné charakteristiky: manazéri by mali by pracoviti, dosledni, cfavedomi,
tvorivi, kultirne prispdsobivi, schopni pracévatimoch, by sebaisti a poziia

samych seba. Mali by mMi@sobné kuzlo a vlastny systém hodnét.

* know — how daného odvetviaje to zakladny kapitél, ktory by si mal kazdy mana-
Zér vytvort’ patas svojej kariéry. Patria tam zakladné vedomostyrobkoch,
sluzbéach, technolégiach, vyrobe, distribucii, marigu, d’alej intimne poznanie
prostredia, pésobenie konkuterych sil a nakoniec vytvorenie osobnych vazieb

sTud'mi v odvetvi a v obore.

Pod’a dneSného chapania managementu sa naroky naikdalif manazéra presuvaju
z poziadavku na vysoku znatosboru na schopnogprace gudmi a vytvaranie koope-

racnej kultary [12].

.ManaZzéri sa uia riadiz tym, Ze riadia pod vedenim dobrého mana}&rd Manazér sa
stane efektivnym veducim len vtedy,dkeokaZze pochopipotrebyludi aich chovanie.

Tak dokazelenov tymu vies a inSpirova [9].

Trvaly Uspech kazdého manazéra zavisi zialeu len na jeho vzdelani, skdsenostiach
a inteligencii. Manazéri sa m6zu vzdeléwazavislosti na pracovnej hierarchii, na podni-
kovom rozvoji a v zavislosti na rozvoji poznaniahasti organizacie a riadenia [12]. V
buddcnosti sa vSak stéle viac a viac manazérastaeto schopnésu osvojovd si nové
vedomosti. Styblo [14] zadaje manazérov do troch kategorii: prieskumniciaggjsmo-
liari. Do prvej kategorie patriudia, ktori sa stale snazia gaunieco nové. Predstavuju
trvaly profesionalny rozvoj a vo svojej disciplidesiahnu az na hranicu vedomosti. Medzi
smoliarov patria ti, ktori nedfmju Standardy firmy. Vojaci st kompetentni, Gspgsafe-
sionalny pracovnici, ktori maju zaujem o klientaedddzuju sa pomocou svojich doteraj-
Sich vedomosti a nechcu sé&tunové veci. Nepracuju na rozsSirovani svojich sclogpin
Pod’a odhadov Stybla, ktoré ziskaldas praxe vo viacerych firméch, je v priemernej fir-
me 10 az 20 % prieskumnikov, 5 az 15% smoliar6% az 85% vojakov [14]. Ak je toto
rozdelenie spravne, hovori o skénosti, Ze problémom ¥&iny firiem stl'udia, ktori ne-

chcu rozvij@ svoje vedomosti a stale Ziju len z toko,sa v minulosti natili [14].

Podnik by mal chapa ze konkure#na vyhoda sa neziskava naborom lep$ich ako ma

konkurencia, ale sgdva v schopnosti lepSie svojich zamestnancov rezyij4].
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1.2 Vzdelavanie ako proces

Co je to vlastne vzdelavanie? Z mnohych definicinseybrala prave definiciu od Ar-
mstronga [3], ktory ozri@d vzdelavanie akginvesticiu do/udi za delom dosiahnutia ich

zlepSeného vykonuca najlepSieho vyuzivania ich prirodzenych schopgn{gjt"

Hlavnym cidom vzdelavania je pom&corganizacii dosiahnujej ciele a to pomocou

zhodnotenia jej rozhodujuceho zdroja. Za tento odgijlici zdroj sa povazuju zamestnanci
[3].
Hlavny ci€’ vzdelavania sa dosahuje pomocou uskidwania mensich cfev. Tieto ciele

pomahaju [3]:
* Rozvinl’ zrnosti a schopnosti pracovnikov a zlé@sh vykon.

*  Pomdce 'udom k tomu, aby v organizacii rastli a rozvigdia to tak, aby buduica
potrebal’udskych zdrojov organizacie mohla byt v maximamegre uspokojovana
z vnuatornych zdrojov.

* Znizit mnoZstvaiasu potrebného k zacviku a adaptécii pracovnikeéinagicich
pracovad na novych pracovnych miestach, alebo pracovnikevazenych na iné

pracovné miesta, alebo povysenych pracovnikov.

Aby bolo vzdelavanie pre organizaciu efektivne, imgs splni ur¢ité podmienky [3]:

1. Jedinci musia ntamotivaciu &it’ sa. Mali by si by vedomi, Ze sfasnu Grove ich
znalosti alebo ich gasné postoje je treba zleysaby boli schopni vykonavara-
cu tak, aby uspokojovali seba i inych.

2. Pre vzdelavacie osoby by malittstanovené normy vykonu. Musia trjasne de-
finované ciele a normy, ktoré budu pre nich prijaée a bude ich mozné potizi
k posudeniu nimi dosiahnutého pokroku.

3. Vzdelavajuce sa osoby potrebuju starostlivé nedé/usia by spravne orientova-
ni a potrebuju odozvu na to, ako si vedd.

4. Vzdelavajluce sa osoby musia mat pocit uspokajenmisvojho vzdelavania. Ak u-
¢enie uspokojuje jednu alebo viacej ich potriebsdiopny dit’ sa i za’azSich

podmienok.
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5. Weenie je aktivny, nie pasivny proces. Je trebauglaci sa boli aktivne zapojeni
nielen do prace so Skolli@m a so spolutastnikmi, ale aj do vytvorenia vzdelava-
cieho programu.

6. Je potrebné pouzvhodné metddy. Metddy musia byt pouZzité na zaktadgrého
usudku a v sulade s potrebami prace, pracovnéhstanjedinca a skupiny.

7. Metody @enia a vzdelavania by sa mali obi@ga mali by byt rozmanité.

8. Na absorbovanie znalosti a&anasti je treba poskyttitprimeranycas.

9. U wiacich sa 0sd6b musi dochad#aupeviovaniu vedomia spravneho chovania.

10. Je potrebné uztito, Ze existuju rézne Urovnéania sa a Ze vyzaduju rozne meto-

dy a zaberu odliSna dobu.

Vzdelavanie v podnikoch sa sklada prevaZzne zo Badrpripravy [4]:
» odborné priprava
* rozvoj kvalifikacie
» rekvalifikacia
» vychova pracovnikov
Vzdelavacich aktivit sa mézu v podnikwaétnt’ vSetky skupinyudi. P&inajuc riadia-
cimi pracovnikmi, cez Specialistov, robotnikov pagrofesii, prerdovanych robotnikov,
novych robotnikov az po novo prijimanych absolverikdl. VSetky tieto podnikové sku-
piny si méZu v ramci podnikového vzdelavania vylrdroch zakladnych foriem vzdela-
vania. Medzi tieto formy patri [8]:
* individuélne vzdelavanie: Stadium literatlry, odiypeh casopisov
* interné vzdelavanie: Skolenia, kurzy, vycviky, seamne

» externé vzdelavanie: odborné akcie vykonavané midzdelavacimi institaciami

NajefektivnejSie vzdelavanie pracovnikov v podnpredstavuje systematické vzdelava-
nie. ,Je to neustale sa opakujuci cyklus, vychadzajoctasad podnikovej politiky vzdela-
vania, sledujdci ciele podnikovej stratégie vzdaraa a opierajuci sa o starostlivo vytvo-

rené organizéné a institucionalne predpoklady vzdelavafi#®].”
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Tento typ vzdelavania pravidelne podniku zabéape odborne pripravenych pracovni-
kov, umoiuje formova pracovné schopnosti, zlepSuje kvalifikaciu, sclugbin
a zrienosti pracovnikov, viaze nizSie priemerné nakladigpSuje vEah pracovnika
k podniku, zvySuje motivaciu a socialnu istotu pnadkov, zlepSuje pracovné

a medziudské viahy a nakoniec zvySuje atraktivitu podniku [10].

Kazdy podnik méa vSak prijatu ¢&itu filozofiu vzdelavania. Tato filozofia vyjadrujeyz-
nam a dolezitas vzdelavania v podniku. Z doterajSich Stuadii je mpéh p& pristupov

podnikov k vzdelavaniu a rozvoju pracovnikov [8]:

» nulovy variant: vzdelavacie aktivity sa obmedzuju len na Skolektaré su
povinné zo zadkonnych Uprav a odbornych predpisey§avanie kvalifikacie je

ponechané na iniciativu zamestnancov.

» nahodny pristup: Skolenia zamestnancov sa podu@l momentalnym potre-
bam, nie su planované a vSetky kurzy sa vyberdjodadde potia inzeratov ale-
bo ponukovych listov agentur, vzdelavanie v tomtipgde méze iy neefek-

tivne.

» organizovany pristup: vzdelavanie je &innejSie, pretoZze vzdelavacie aktivity
su planované a poziadavky na kurzy sa presne spgaipod’a potrieb podni-
ku.

» cielena koncepcia:vzdelavanie je systematické na zaklade identifkgeh
potrieb a je zabezpené pomocou spoluprace s réznymi externymi agemigra

podporuje aj tenie sa pri praci v podniku.

» koncepcia Wiacej sa organizacie:takéto vzdelavanie musi Hyodporované

vSetkymi manazérmi a pracovnymi timami a s@litje sa na samovzdelavanie

1.3 Fazy vzdelavacieho procesu

Aby vzdelavanie dosiahlo svoj hlavny Bienusi sa vykonavgoostupne a precizne. Preto
sa cely proces podnikového vzdelavania deli weqoA[8]:
» identifikacia potrieb vzdelavania (it, ktorych zamestnancov a v akej oblasti
vzdelava)
« planovanie vzdelavania ( rozhodrkoho, ako, kym, kedy, kde a za aku cenu vzde-

lavar’)
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» realizcia vzdelavacieho procesu pouzitim vhodmjetdd vzdelavania
» vyhodnotenie vysledkov vzdelavania

» vyhodnotenie &innosti vzdelavacieho procesu

— P Identifikacia potreby vzdelavania

Vyhodnotenie vysledkov ain- Planovanie vzdelavania

nosti vzdelavania

Realizacia vzdelavacieho procesu ¢

Obr. 1 Zé&kladny cyklus podnikového vzdelaagracovnikov [8]

Jednotlivé fazy vzdelavania rozhoduju o tom, akdebuyzerd proces Skolenia a aka bude

jeho &innog'. Pre lepSie priblizenie jednotlivych faz vyuZijemsledujice podkapitoly.

1.3.1 Analyza potrieb vzdelavania

Vzdelavanie musi mianejaky el a tento el je mozné definovaiba vtedy, ak su syste-
maticky rozpoznané a analyzované potreby vzdelavaniorganizacie, skupiny alebo

u jednotlivca [3].

Kazdy dobry manazment chce zlapgykonnos organizacie a preto kazdé rozumné hod-
notenie potrieb vzdelavania by malatet’ analyzou organizaych problémov. Kone
nym (elom stanovenia potrieb je zistenie tokio, m6Zu manazéri vzdelavanim zigka
a aké podmienky je treba vytvfriaby vzdelavanie a rozvoj mali kladny vplyv na ggk

nog’ a rozvoj organizacie [13].

Analyza potrieb vzdelavania sa sudinge na definovanie rozdielu medzi tydg sa deje
atym, ¢o by sa malo udia Je to rozdiel medzi tymio l'udia poznaju a mézu rabi

a medzi tym¢o by mali poznéia mali by by schopni rohi [3].
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Coje Potreba vzdelavar Co by malo by
Vysledky podniku Normy podniki
Existujicepoznatk PoZadované po-

a schopnosti < > znatky a schopnosti
Skasny vykon jed- Ciele alebo normr
notlivcov vykonu

Obr. 2 Potretzaelavania [2]

Na za&iatok je vZzdy potrebné analyzavadaje, ktoré sa daju vyuzna identifikaciu po-
trieb vzdelavania. Tieto Udaje sa daju zfskagodnikového informaého systému alebo

zo zvlaStnych Setreni. Jedna sa o udaje [10]:

1. celopodnikové:obsahuju informécie o Struktire podniku, vyrobnamgrame,

trhu, zdrojoch, o p&e a Struktire pracovnikov, o kvalifikacii a prageydobe.

2. tykajuce sa pracovnych miest &innosti: popisuju pracovné miesta

a podavaju informécie o vedeni a pracovnydfatibch.

3. ojednotlivych pracovnikoch: podavaju informéacie o Urovni vzdelania pra-

covnika a o absolvovanych vzdelavacich programoch.

Pri zig'ovani potreby vzdelavania pracovnikov je moznérapisa aj o skusenosti z pro-
cesu ziskavania a vyberu pracovnikov, z procesuazapavania novych pracovnikov,
informacie vyplyvajuce z hodnotenia pracovnikovinformacie ziskané z rozhovorov s
pracovnikmi, o informacie ziskané od bezprostretnyadriadenych, z podnikovych pla-
nov, o informacie o vyuzivani fondov pracovnepgoabsencii, pracovnej neschopnosti,

o informécie tykajlce sa vyvoja techniky a techgapat!’.
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Zhrnutim Udajov sa da ziskprelad o sdasnom a potencionalnomtizhu medzi kvalifi-
kaciou pracovnikov a pozZiadavkami pracovnych maesa zaklade zisteni z tychto Udajov

sa potom analyzuje potreba vzdelavania pracovrikol

1.3.1.1 Pristupy k zi%vaniu potrieb

Pri analyze potrieb vzdelavania musime vyuzZiwité metddy a pristupy. V dnesnej dobe

je tychto metdd vigké mnozstvo. Medzi tie najznamejSie patri [13]:
1. identifikacia a analyza problému

| potreba vzdelavania méZze byt povaZzovana za pmoblé&nto problém sa da Specifikdva

5 zakladnymi charakteristikami [13]:

e podstata: nizka vykonno§ rastice naklady, nedostatok kvalifikovaného

personalu, ....
* miesto: oddelenie, budovy, zavody, kancelarie,...
» vlastnici problému: manaZéri, robotnici, sekretarky,...
» velkost’ problému: vyznam problému pre organizaciu
» (asove Iradisko: od kedy problém existuje? Rastie? Je stabilizovany

Pri rieSeni kazdého problému je podstatné problamesiomt’, Specifikova a popisé ho,
hrada’ a analyzové fakty, stanow a overf si skut@né prtiny, vypracovd alternativne

rieSenia, vybréz nich optimélne rieSenie a nakoniec ho realiZ¢¥3].
2. Porovnavanie

Analyza sa vSak musi zaobg&r@ spojitosou medzi potrebami vzdelavania (training ne-

eds) a ostatnymi potrebami (non-training needs)) [13

Pri identifikovani potrieb vzdelavania sa muséaazis’ovanim a porovnavanim dvoch
arovni vykonnosti. Porovnavanie vykonnosti Standajqpozadovanej, optimalnej, plano-

vanej) a vykonnosti siasnej (existujucej, realnej).

Aby sme mohli z&t’ porovnavd, potrebujeme poziissitasnu vykonnaspodniku. Tato
vykonnos' sa zisuje pomocou zhromadvania informécii, ktoré poskytuju dostatok ve-

domostic¢i uz o vyrobnej kapacite, riadeni udrzby, zvySovardlity alebo o planovani a
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kontrole operacii. Pri porovnavani potrebujeme @jty vychadzajuci bod, ktory nam

predstavuje Standardny stav. Tento bod sa nazgwadtd.

Pri posudzovani vykonnosti méZzeme pougistandardy dosahované inymi organizaciami
(sluzia ako vzor), odborové alebo narodné Standgrdstavuju uznavanu Urave uri-
tom obore), Standardy stanovené ako Uloha aledov@evykonnosg a Standardy, ktoré

dosahovali alebo pouZzivali organizacie v minul¢&stovanie vyvojovych trendov) [13].

Pri porovnavani su najvyznamnejSie modely managérsikompetencii. Tieto modely
porovnavaju profil stasnych manazérov a proficakavanych manazérov v buducnosti.

Urcuju, aky druh vzdelavania a rozvoja je potrebnyzisianie Ziaduceho profilu [13].
3. Stanoviska expertov

Pri zloZitych a neuiitych Udajoch, pomocou ktorycHdadame potreby vzdelavania sa

velmi ¢asto vyuzivaju stanoviska expertov [13].

1.3.1.2 Metddy analyzy potrieb vzdelavania
Pri analyze vzdelavania sa pouZzivaju viaceré metéieylzi tie najznamejSie patria [13]:

* podnikové a personalne planyukazuju pdetTudi s konkrétnymi schopnos-
tami a poznatkami, ktoré by mohlithy buddcnosti potrebné.
* analyza pracovnych miestje to zaisovanie obsahu prace, kvality, poznatkov
a schopnosti potrebnych k tspeSnému vykonavanae pré konkrétnom pra-
covhom mieste.
» S$pecifikacia vzdelavania a Genia: charakterizuje vlastnosti, ktoré by maltina
pracovnik, aby mohol Uspesne gldiohy.
* hodnotenie pracovného vykonu
» Setrenie o0 vzdelavanitucelom tohto Setrenia je poskythaakladiu pre vytvo-
renie stratégie vzdelavania a pre jej realizaciu.
Dalej sa metddy analyzy dajienit’ na individualne, skupinové a podnikové [15].
Vyznamnu Ulohu v oblasti vzdelavania zastavajigaavky veducich pracovnikov ale aj
pracovnikov radovych. Podniky Rmi casto prenechavaju kompetenciu rozhodova
o potrebe vzdelavania liniovym manazérom. Titmlinmanazéri si musia s danou situa-

ciou poradf a vyrieSt’ ju. Ich poZiadavky, preto byvaju v plnej miere egtované. Neme-
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nej dolezité su vSak aj poziadavky samotnych zamaesbv, ktoré sa tiez zbdhiuju pri
identifikovani potrieb vzdelavania.

Zakladnym bodom pri identifikovani potrieb vzdelaiaje hodnotenie pracovnikov. Kon-
krétne pracovného vykonu. Hodnotenie by malt ppydrobné, aby presne popisalo nedos-
tatky pracovnika aich gfiny. Na zaklade tychto zisteni presne identifikavalotreby
vzdelavania a tym dopomohlo k redukovaniu nedostafkO]. Pri hodnoteni pracovnikov
sa mozu vyuzivatri zdroje. Prvym zdrojom je samotny podriadensgyhym zdrojom su
spolupracovnici a tretim zdrojom je zakaznik, kteyjadruje svoju spokojndsalebo ne-
spokojnosg s danym pracovnikom. Ptalvysledkov tohto hodnotenia je pracovnik zarade-
ny do inej funkcie, su zvolené formy vzdelavanieba v pripade zlych pracovnych vy-

sledkov sa rozviaZze pracovny pomer.

Ak sa po namahavej analyze podari stanpeireby vzdelavania, nasleduje nemenej dble-
Zita a zaujimava faza planovania [10]. Na zakladeerych potrieb sa vo firme vypracuje

predbezny plan vzdelavacich aktivit.

1.3.2 Planovanie vzdelavania

Kazdy vzdelavaci program je treba vytwamdividualne a jeho podobu je treba sustavne
rozvija’. Je potrebné prediskutavarcité zalezitosti: Aky je ciel? Obsah?iBa? Kde by
sa malo vzdelavanie uskdtmva’? Vzdelava sa v pravyas? Je vytvaranie programu

vzdelavania umenie? Aké s moznosti vyberu vzdeiavd]?

Medzi zakladné kroky planovania vzdelavania patiéntifikacia potrieb vzdelavania
a definovanie cigov vzdelavania, vytvorenie vzdelavacieho programucanie predpo-
kladanych nakladov. Nasleduje realizacia vzdel@raxiprogramu a nakoniec zhodnotenie

vzdelavania polth kritérii a vynaloZzenych nékladov [8].

Ako nahle sa objavi potreba vzdelavania, ponukaseZzstvo moznosti, ako by malotby

vzdelavania prevedené [7].
Dobre vypracovany plan vzdeldvania pracovnikov & byt schopny odpovedana na-
sledujuce otazky [10]: Aké Skolenie matbyabezp&gené? Komu? Akym spésobom?

Kym? Kedy? Kde? Za aku cenu?
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Zakladom pri planovani vzdelavania je navrh vzdatéeho procesu. Je to proces, ktory
pripravuje gebné osnovy a materialy potrebné pre vzdeldvarfektiizny navrh by mal

byt zamerany hlavne na pracovnu vykonhos
Navrh vzdelavacieho procesu sa sklada z troch fitvféaz [13]:

» pripravna faza: v tejto faze sa porovnava pracovna vykormndeterajSia s pra-
covnhou vykonno®u pozadovanou. Pri tomto porovnavani séuisvSetky nedos-
tatky a aki¢ag’ tychto nedostatkov je mozné eliminéwazdeldvanim. Stanovuje-

me tak vzdelavacie ciele.

» faza rozvoja: v tejto faze sa spracovavaju etapy vzdelavaciebgramu a &eb-

nych hodin. Hovori akym spdsobom bude prehielzalelavanie.

» faza zdokond@ovania: v tejto faze je hodnotena kazéigs’ vzdelavacieho progra-

mu. Zig'uju sa moznosti zlepSovania.

Pri vytvarani navrhu vzdeldvacieho programu sa mos® ohfad na dinnog
a efektivnos vzdelavania. Ak vzdelavanie dosahuje stanovené ei@imo#uje uplatn

ziskané zrénosti v pracovnom procese, j&né [13].

Vzdeldvanie znamena stratu fondu pracovnej dobretm sa musi pita’ so stratou pro-
duktivity. Je potrebné vytvatiurtité organizéné opatrenia a vzdelavanie vhodneéasam-
vat'.

Medzi hlavné&asti ndvrhu programu patri analyza potrieb, armapyasluchéov, stanove-
nie cid’'ov, zostavenie ¢ebnych osnov, vyber technik vzdelavania a rozvejber pros-
triedkov vzdelavania, lektorov a rozvoja a samairastriedky. Navrh programu vzdela-
vania by mal informova aj o predpokladanych nakladoch vynaloZzenych naki&ne
vzdelavanie[13]. Néklady na vzdelavanie mozd byd’ vo forme p#&aznych prostriedkov,
alebo vo forme reélnych zdrojov, ktoré su na zabsage vzdelavacieho procesu potreb-

né (napr.cas witelov, knihy, budovy,...) [6].

Pri analyze jednotlivycktasti navrhu vzdelavacieho programu by som vyneciaban
¢ag’ pod nazvom analyza potrieb vzdelavania, ktora ala konkrétne rozobrata v pred-
chadzajucej kapitole. Nasleduje nemenej vyznamaostnie cibov vzdelavania. Ciele
vzdelavania sa stanovuju pomocou porovnavanismssiej a predpokladanej pracovnej
vykonnosti alebo na zaklade analyzy vzdelavacidnigiio manazérov. Ciele vzdelavania

sa delia do dvoch skupin [13]. Ato na cigheogramové (patri medzi ne ciele celého
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programu vzdeldvania a vychadzaju z analyzy potaatiele lekcie Ciele lekcie zatihaju
vzdelavacie ciele jednotlivych lekcii. Pri dlhodabyvzdelavacich programoch sa daju
vyuzit' aj diekie ciele. Jednotlivé ciele by mali Hhkonkrétne, merataeé, dosiahnutaé,

relevantné g&asovo vymedzené.

Ak ma spol@nog’ stanovené ciele vzdelavania, je potrebné zasta@bné osnovy. Slov-
né spojenie zostavenig€abnych osnov, zaha vyber, spracovanie, stanovenie poradia
a kontrolu jednotlivych lekcii. Eebné osnovy musia Bystanovené tak, aby boli splnené

programove ciele.

Dalsiegasti navrhu su charakteristické slovom vyber. Akeyge vyber metéd vzdelava-
nia, ktory je délezitym nastrojom zabeZpmia vzdelavacieho procesu [10]. Ak sme uz
rozhodli, kde sa bude vzdelavanie kynausi sa rozhodtitaj o tom, ktord vyukova me-
téda bude najvhodnejSia. Musitbyyberana tak, aby boko najvhodnejSia pre potreby,
ktoré sa uz identifikovali [15]. Pri vybere metérdelavania nas ovplywju rézne fakto-
ry. Medzi tie najvyznamnejSie a najpodstatnejSiei fadsky faktorcasovy a materialovy

faktor, programové ciele a rézne obory [10].

1.3.2.1 Metddy vzdelavania pracovnikov

Efektivnos’ vzdelavacich programov je volkej miere podmienena vyberom vhodnych
metod vzdeldvania zamestnancov, ktoré predstawgstnedky a spésoby vyuZivané pri

prenose a osvojovani si vedomosti aimosti.
Metody vzdelavania sa raistejSigilenia na nasledujuce dve skupiny:

» vzdelavanie v organizécii (on the job)je to vzdelavanie v pracovnom procese,
kedy si pracovnik osvojuje podiel prace v organizda svojom pracovisku alebo
nadalSich pracoviskach, ktoré maju technologicku dasig12]. Takyto typ vzde-

lavania je vhodny hlavne k vzdelavaniu robotnikd®][

» vzdelavanie mimo organizaciu (off the job)je najbeznejSie pri vychove a vzde-

lavani réznych Specialistov a manazérov [12].
Medzi z&kladné metody pouZivané pri vzdelavanigaoizacii patri:

1) InStruktaz pri vykone prace: novy alebo menej skiseny pracovnik si osvoji pra-

covny postup pomocou pozorovania skusenejSiehmpndica. Tato metéda umoz-
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2)

3)

4)

5)

6)

nuje rychly zacvik a buduje vahy medzi spolupracovnikmi. Mala by sa vSak vyu-

Ziva’ len u jednoduchSich pracovnych postupoch [10].

Coaching: vztahuje sa ku Skoleniu, pretoZze sa tyka zlepSovamgkonnosti

v kratkom alebo stredne dlhom obdobi. Zamestna@ésinou potrebuje pomoc
v oblasti zlepSenia odbornosti, schopnosti kopeacu, pri rieSeni Specifickych
problémov, pri aklimatizovani na podnikové zmeny@obnom pristupe [9]. Nad-
riadeny alebo Skolife sustavne kontroluje podriadeného, vysugt a oznamuje
mu pripomienky. Vyhodou tejto metddy je informovandékoleného pracovnika
o hodnoteni svojej prace a nevyhodou jékyetlak pracovnych uloh, pod ktorym
sa formuju pracovné schopnosti. im je rozvoj pracovnika po vSetkych stran-

kach, pomoc pri rieSeni problému a tym zvySeniekkoencie schopnosti [10].

Mentoring: je to dlhodobejSia aktivita, ktora sa tyka hlawsobného rozvoja.
Prostrednictvom mentoringu je mozné zabeéizpeozvoj kariéry pracovnika [9].
Skoleny pracovnik si vyberie mentora, osobu, ktoma radi, stimuluje ho
a usmeiiuje [10]. Osobu si vybera z okruffudi, ktoré poklada za svoj vzor. Ulo-
hou mentora je sledovdo pri praci, rozpoznajeho silné a slabé stranky a moti-

vova’ ho k lepSiemu vykonu a chovaniu [15].

Counselling: je to priama konzultamd metéda medzi Skolitem a Skolenym pra-

covnikom [15]. Skoleny pracovnik a Skolitenedzi sebou viac komunikujd, vza-
jomne konzultuju a ovplyiwija sa. Vyhodou je mozntskoleného pracovnika vy-
jadrit’ svoj nadzor, navrhy na rieSenie problému a moZsk&slite’a preven si svo-

je schopnosti v komunikéciilsidmi. Nevyhodou j&asova narénog’ [10].

Asistovanie: skusenejSiemu pracovnikovi je prideleny konkré&kgleny pracov-
nik, ktory sa od nehoc¢upracovnym postupom, postupne ziskavatévedomosti
a pomaly sa osamosiaje. Nevyhodou tejto metody je, Ze Skoleny pracksii
mobzZe osvofi aj niektoré nevhodné navyky a moéze sfratastny tvorivy pristup

[10]. Pri tejto metdde hlavne zalezi na Urovni glketh.

Poverenie ulohou:tato metéda sa najstejSie pouziva pri formovani riadiacich
a tvorivych pracovnikov, kedy je Skoleny pracovpikereny za danych podmie-
nok a s witymi kompetenciami spli ur¢itd alohu. Plnenie Ulohy je nepretrzite

sledované. Vyhoda spiva v samostatnosti Skoleného pracovnika [10].
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7

8)

Rotacia prace (cross training):vyuZiva sa u riadiacich ale aj u radovych pracov-
nikov. Skoleny pracovnik pracuje paiii dobu na réznych pracoviskach podniku,
takto si rozvija flexibilitu, rozSiruje schopnostiskisenosti a poznava pracovné
postupy a ziskava pridd o vSetkych aktivitach podniku. Nemusi vSak nadkan
pracovisku uspig a tym si znizi svoje sebavedomie a hodnotenie iadeinych
[10]. Tato metddu aplikuju hlavne podniky novo pripnych alebo predovanych

pracovnikov. Predn@su tejto metody je komplexné poznanie podniku.[15]

Pracovné porady: pomocou nich sadastnici zoznamuju nielen s problémami

a faktami vlastného pracoviska, ale aj celej orgaaie [10].

Pracovnici sa m6zu vzdeldvaj mimo organizacie. Pri takomto vzdelavani saziwaju

nasledujuce metddy [10]:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Prednaska: sprostredkovava informéacie a poznatky rychlym psem a s nena-

rocnymi podmienkami. Je to vSak len jednostranny tdé&rimacii.

Prednaska spojena s diskusiou, seminasprostredkovava hlavne poznatky:as
diskusie, ktora musi Iyorganiza&ne pripravena. Ehstnici aktivne objavuju napa-

dy a rieSenia problémov.

Demonstrovanie (praktické a ndzorné vydovanie): pomocou pouZitia audio -
vizualnej techniky, pé&itacov, trenazérov, vo vyukovych diglch alebo na vyvojo-
vych pracoviskach, skoleni pracovnici skiSaju swojkinos’ a ziskavaju nové po-
znatky a vedomosti. Nevyhodou tejto metody je relrdis” medzi skuténym pra-

coviskom a Skoliacim zariadenim.

Pripadové Studie: pouzivaju sa hlavne pri vzdelavani manazérov avych pra-
covnikov, ktori sa snazia diagnostiké\aavyriest’ nejaky problém.

Workshop: ide o rieSenie problému z komplexnéhadiska v tymeg¢im sa rozvi-
jaju medzfudské vEahy a schopndsracovd vo vasej skupind'udi.

Brainstorming: Ulohou &astnikov je navrhntrieSenie daného problému, jednot-
livé navrhy sa nasledne prediskutujaradé sa optimalny navrh. Tato metéda pod-

poruje kreativne myslenie a prindSa mnozstvo nowagadov.
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7

8)

9)

Simulécia: predstavuje metdédu potrebnu pre formovanie schsipwyjednava
arozhodové sa. (astnici Skolenia dostant priklad ¢itej Zivotnej situacie

a musia tinit radu rozhodnuti.

Hranie roli: U¢astnici zoberd na sebacité rolu a musia vyriegikonkrétnu situa-

ciu, prcom musia mysli¢ samostatne a musia vedieviada’ svoje emdcie.

Diagnosticko — vycvikovy program: Skoleni pracovnici rieSia kazdodenné mana-
Zérske problémy a ulohy, ktoré im méze vygenefguaitac. Jednotlivé rieSenia
potom pgita¢ spracuje a Skoliaci pracovnik mbéze svoje rieSdmafrontova

s optimalnymi.

10)Outdoorové tréningy: ide o Skolenia manazérov, ktoré sa odohravajlirege, v

telocvicni alebo v @ebni, kde sa v tyme rieSi konkrétna uloha v podofyealebo
pohybovej aktivity. Po splneni Glohy sa rieSia ptuinanazérske schopnosti, ako

sa uplatnili a ako by sa dali zlepSi

Uplatnenie uvedenych metdd vzdelavania je podmi&nemkrétnymi potrebami a pod-

mienkami v podniku.

Ak sa podnik rozhodne vyuZiexterna vzdelavaciu institaciu, mal by sa rozhadona

zaklade vyberového konania. Rozhodnutie oviplyer doterajSie skusenosti podniku so

vzdelavacou institaciou, referencie inych podnikognova urové vzdelavania, mozngs

ziskania certifikatu o absolvovani kurzu a moZnggoluprace s institdciou pri vytvarani

vzdelavacieho programu.

Nasledujuci rozbor pré&adne charakterizuje pouZiteos’ a &innog’ jednotlivych metaod.

o

vzdelavanie pomocou prednasok, diskusii, vyukovyatiielni a patitac¢ov: spro-
stredkovanie poznatkov, teoretické vzdelanie, outrd od skuténosti, mala @in-

noy’.

vzdelavanie predavanim pracovnych skusenosti, Skoliena pracovisku alebo
na rozvojovom pracovisku: sprostredkovanie schopnosti, praktické vzdelanie,

skusenot z ndhodne vzniknutych situacii, vysSia, ale pnuoiaigcka @&innog’.

vzdelavanie pomocou pripadovych stadii, simulacihrani roli, assessment cen-
tre, outdoor training: sprostredkovanie poznatkov ischopnosti, praktické

i teoretické vzdelanie, skutoé zazitky bez rizik, optimalna&ianog’.
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1.3.3 Realizacia vzdelavania

Zakladnym pravidlom pri realizacii vzdeldvaciehogramu je sustavné monitorovante,
vzdelavanie prebieha pial planu a pokh stanoveného rozi a vyhodnotenie na konci

vzdelavania, aby sa zistilo, do akej miery priroes}sledky [3].

Pri realizacii vzdelavania manazérov sa najviaczigal vzdelavanie pri vykone prace. Da
sa doplInf, ale nikdy nie nahradivzdelavanim mimo pracoviska. Vzdelavacie kurzseur
né pre manazérov a veducich im poskytuju konceatrévpoznatky, prilezitésziska
nové schopnosti a upfadva’ uz existujuce poznatky, poskytuju rAmec pre armaignie
doterajSich skusenosti, moztigsremy$at’ o lepSom vyuZivani niektorych postupov v
budulcnosti a nakoniec poskytuju prostriedky na pt@me&nie novej myslienky. Preto by
vzdelavanie manazérov malotlbgtistavnym procesom a trvalou aktivitou, a to retky&h

riadiacich Grovniach [3].

Rovnaka pozornasby sa mala venovaaj vzdelavaniu remeselnikov, robotnikov a admi-
nistrativnych pracovnikov. V prvych dvoch oblastiaezdelavanie prebieha na celkom
dobrej drovni, ale vzdelavanie administrativnyclagmvnikov patri k najzanedbanejSim
formam. NagastejSou ptinou je podcaovanie kvalifikacie administrativnej prace. Pod-
nik by si vS8ak nemal dovdlizanedbavatuto skupinu zamestnancov, pretoze neefektivne

vykonané kancelarske prace mézu vyrazne zniZzefektivnos organizacie [3].

1.3.4 Hodnotenie vzdelavacieho procesu

Po realizacii vzdelavacieho procesu nasleduje ednérfaza, ktora nesie nazov hodnote-
nie vzdelavacieho procesu. Hodnotenie UspesSnodél&zacieho procesu by malo zadw
vat' bezprostredné posudenie vzdelavacieho programehmoukoreni, posudenie firem-
nych podmienok, ktoré by mali umidva prenos ziskanych schopnosti acnasti

a posudenie zmeny chovania zamestnanca. Pre pos@&dektivity vzdelavacieho procesu

sa da pouZimodel Kirpatricka [3], ktory zatia 4 arovne hodnotenia:

1. droven = reakcia: tato Urové zist'uje, ako @astnici prijali obsah, metody

i organizaciu Skolenia. Vyznamnou pomockou je fdanpre odpovede.

2. Uroven = hodnotenie poznatkov:zis'uje sa kéiko a aké schopnosti a zZru
nosti si posluché osvojili alebo zlepsili & sa zmenili ich postoje. Posu-

dzovanie druhej trovne je dlhSie a narejSie.
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3. Uroven = hodnotenie chovania:zis'uju sa odpovede na otazky: Zmenilo
sa chovanie po Skoleni? Uplajete ziskané vedomosti? NajlepSim pripa-
dom by bolo, keby mohlidastnici ziskané vedomosti v praci vytuaiboli

by motivovani k zmene chovania.

4. Uroven = hodnotenie vysledkov:tdto Urové je najzloZitejSia a najddlezi-
tejSia. Hodnotenie vychadza z kne vzdelavania a zisje, ako sa prejavila

vzdelavacia aktivita na vysledkoch firmy.

Hodnotenie uzatvara proces vzdelavania, ale jeyelpadiskom pre identifikaciu potrieb

predalSi proces vzdelavania. RadBelcourta a Wrighta sa hodnotenie vyuZiva:
> na zistenie¢i boli splnené ciele, aleb® bol vyrieSeny problém
» na identifikiciu silnych a slabych stranok programu

» na ugenie nakladov a prinosov programu a zistenie nidjefee)-

Sej techniky
» na pomoc manazérom pri gevani UZitku u zamestnancov
» na posilnenie gakavanych vysledkov medzéastnikmi
» na posilnenie dovery v hodnotu a zmysel programu

NajvasSim problémom pri vyhodnocovani vzdelavacieho mocg stanovenie kritérii
hodnotenia. Existuje mnozstvo kritérii a postupghiadnocovania. Medzi najviac pouZzi-
vané patri porovnavanie vysledkov vstupnych tesk@astnikov s testami uskutaoenymi
po dokorteni vzdelavania. Tato metdda si vSak vyZadujwear@nog’ pri zostavovani

testov a neberie v ivahu momentélne rozpoloZenmya okolnosti [10].

Nespdahlivé je aj monitorovanie vzdelavacieho proceguagramu. lde vlastne o hodno-
tenie vhodnosti &innosti jednotlivych zvolenych metéd a postupoebal hodnotenie Sko-
litefov. Hodnotenie byvaasto subjektivne, pretoZze hodnotiaci odbornici thorejSie

hodnotia tie metody, ktoré sami uprediogh [10].

I hodnotenie vzdelavania pomocou ekonomickych ukatdiov nie je jednoduché. ESte
problematickejSie je to v pripade taiwania prinosu vzdelavania u veducich pracovnikov.
V tejto oblasti sa zi&ju zmeny v schopnosti vieépracovnikov, riesi problémy a vedig

sa rozhodowv&a[10].
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Pri hodnoteni vzdelavania sa musitbodlad aj na charakter a obsah prace, pretoze na
pracoviskach, kde sa rieSia pomerne jednoduché llnbze by efekt vzdelavania vyraz-

nejSi ako u prace vysoko kvalifikovanej [10].

Velmi déleZité je poloiisi otazky: Kedy vlastne skumafektivnos vzdelavania? Je pot-
rebné zaat’ bezprostredne po ukéeni procesu, alebo je potrebnyity odstup? Na tieto
otdzky vSak neexistuje jednozmaé odpove. Pri hodnoteni sa nesmie zabtidmi na
podnikoveé klima, pracovnu dobu, kontrolu pracovrikchlavne na rozsah a spdsob moti-

véacie k vzdelavaniu sa [10].

Pri hodnoteni vysledkov vzdelavania by poverenéwpsuali skumé, ¢i boli pri vzdela-
vani pouzité adekvatne nastroje (metdda Skoleacnické vybavenigiasovy plan, ...),
aké boli postoje, ndzory a odozva u Skolenych pmaigov, ako a v akom mnoZzstve boli
osvojené poznatky a schopnosti a v akej miere Jggkgoracovnici pouZivaju ziskané
vedomosti. NajdolezitejSia a zardveajfaZzSie analyzovana je aplikacia vedomosti na pra-
covisku [10]. Do popredia sa dostava priamy nadiggl ktory by mal na pracovisku vy-

tvorit podmienky poziadavky na vyuZzitie poznatkov a sctogpi ziskanych Skolenim [8].

Vyhodnocovanie vysledkov vzdelavania nie je jedrobgun procesom, ale nemalo by sa
od neho ani ustupovaJde potrebné si uvedotrinranice moznosti vyhodnocovania a jeho
relativitu [10].

Pod’a Prokopenka [13] existuju 4 hlavné dovodycpreykonava hodnotenie vzdelava-

nia.

Ucenie

Overovanie Zdokond&ovanie

Kontrolovanie

Obr. 3 Styri hlavné dévody hodnoteridalavania [13]
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Uvedené dovody zobrazuje predchadzajuci obrazakaoiivé dévody su znazornené ako
plochy, ktoré s&iastane prekryvaju. Tymto prekrytim vlastne vyjadrujé, o viacerych
konkrétnych situaciach existuje viac ako jeden dbpcee hodnotenie a zarayeze jeden

alebo druhy dévod prevlada [13].

Ako hlavné dbévody sa uvadzaju overovanie a kontaie. Overovanie sa povaZuje za
idealny dbévod pre hodnotenie, ktory vyuzivaju hkawrcholovy manazéri, majitelia fi-
riem, ministerstva a medzinarodné nadacie. TedanklBudia, ktori usporiadanie kurzu
schvduju alebo financuju. Overuju si vlastng,dany kurz mal nejaky prinos¢a malo
vyznam vynalo#i nai ¢as a peniaze. Kontrolovanie jecginou zapracované do hodnotia-
cich technik, ktoré najviac pouzivajulé organizacie. Podstatou je, aby sa skontrolova-

lo, ¢i jednotlivi lektori a Skolitelia vykonavali povimsti tak, ako vyZaduje Standard.

Existuje eSte jedna skupina doévodov, ktora je \f@ke prehliadana. Spominanu skupinu
tvoria samotni &€astnici kurzu, ktori sa vyjadria ku kvalite kurdiyymto spé6sobom sa mo-

Ze kurz zlepSowaaj ,za pochodu”.
Samotné vzdelavanie sa vyhodnocuje pomocou piétimni. Su to [2]:

1) Reakcie Skolenych osébnagastejSie pouzivana hodnotiaca metéda. Pomocou do-
taznika s zifuje, ¢o si &astnici Skolenia myslia o uzitoosti vzdelavania, o jed-

notlivych lektoroch a témach.

2) Hodnotenie poznatkov:je to vlastne meranie mnoZstva deawej latky. Ziguju sa
noveé vedomosti, zkmosti a zmeny v postojoch. Hodnotenie sa vykonayane-

vanim testu na zZ@tku a na konci Skolenia.

3) Hodnotenie pracovného spravaniazistuje v akej miere vyuzivaju absolventi zis-

kané vedomosti a toto hodnotenie vykonava pozoebvat

4) hodnotenie na urovni organiz&nej jednotky: sa pokuSa zisti dosah zmien
v pracovnhom spravani absolventov kurzov na fungevaasti podniku, v ktorej
pracuju. Zistenia vychadzaju zo zmeny podnikovy#azovatéov. Hodnotenie

umoziuje zistt, ¢o vlastne priniesla zmena v spravani zamestnanbel@uu.

5) Hodnotenie kon&nej hodnoty: sleduje prinosy zo vzdelavania pre cely podnik.
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1.4 Zhrnutie teoretickych poznatkov

Jednym z prvoradych diev kazdej organizacie je dosahovanie dihodobéhwojaz
V siasnych podmienkach neustalych zmien je tentb ws&ut@nitel'ny hlavne prostred-
nictvom l'udi, ich mysSlienok a napadov. Kazda organizaciavedomuje, Ze naj¢&ou
konkurergnou vyhodou su schopni a oddani zamestnanci. e po&rebné, aby organiza-
cie poskytli svojim zamestnancom prilezitosti nawa a aby tieto prilezitosti priniesli

pozitivny vysledok.

Hlavnou ulohou podnikového vzdelavania pracovnif@wrispésobovanie pracovnych
schopnosti pracovnikov meniacim sa poziadavkamopragho miesta, zvySovanie vyuZzi-
telnosti pracovnikov a rozsSirovanie pracovnych schepindby bolo mozné danud udlohu
spinit, musia sa jednotlivé fazy vzdelavacieho proceskongva postupne a precizne.
Vzdelavaci proces sa vzdychaa identifikdciou potreby vzdelavania v organizékiora
sa stava podnetom pre vytvorenie planu vzdelaval@dnym z najdélezitejSich krokov
planovania podnikového vzdeldvania pracovnikovoba metdd vzdelavania. Pladdob-
re vypracovaného planu sa vzdelavanie mézZetzaalizova. Realizacia byva spravidla
ukortend hodnotenim vzdeldvacieho procesu, ktoré maavgzori zisovani efektivnosti

vzdelavania.

Vzdelavanie zamestnancov nie je teda jednoduchyotegom. Je vSak vyznamné
a dolezité, pretoze umnidje hodnotf tazko ziskavané informacie a nasledne ich racional-

ne a ciavedome vyufl
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2 CHARAKTERISTIKA SPOLO CNOSTI XY

Pre spracovavanie svojej bakalarskej prace som pdsfadne vybranu textilnu spd@loos’
Merina a.s. so sidlom v Tr&ime. Zhodou nepredvidanych okolnosti v nedavneg dio-
lo¢nog’ zastihli vaZne finainé problémy. Z tohto dévodu spétmg’ nahle zrusila spolu-
pracu v ramci spracovavania bakalarskej prace.edgsim tejto situacie bola zmena na-
zvu bakalarskej prace, v ktorom nebola konkrétnaawena Ziadna spainog’. Hradanie
novej spoldnosti, ktora by ochotne spolupracovala, zabral&idldobu, ale nakoniec bolo
uspesné. Sancu pre moju realizaciu mi poskytlaogpok’ PPS GROUP, a.s. Detva, ktora
uvitala moznaos takejto spoluprace a povazuje spracovanie andhgryngovych potrieb

vybranej skupiny manaZzérov zal'wa uzitatné.

2.1 Zakladné udaje o spolénosti PPS Group, a.s., Detva

Spolainog’ PPS Group, a.s., Detvdidlej len PPS) je strojarska firma s viac ako Sthow
tradiciou. Vyrobny program spaloosti je zamerany na zvarané komponenty pre sveto-
vych vyrobcov stavebnych a banskych strojov ¢la VOLVO, ATLAS COPCO,
CATERPILAR, KOMATSU a inych.

Spolainog’ je ¢inn& vo viacerych sférach. Jednu z nich predstawagiové konStrukcie
pre kolesové naklada. Konkuredna vyhoda spolmosti sp@iva hlavne vo vysokej Spe-
cializacii a dlhodobych skusenostiach vo vyroberam@ch konStrukcii, ako hotové pro-
dukty, ktoré safalej montuju v zavodoch dievych vyrobcov mechanizaej techniky od

malych zvaranyckiasti az po viké zvarance.

DalSou déleZitou oblasu vyroby je produkcia zariadeni a konstmukch prvkov pre bag-
re, najma ramien a vyloznikov s vysokymi poZiadawkaa presnasa dynamické nama-

hanie.

Spolainog’ je znama aj vyrobou komplexnych doeych konsStrukcii pre banské stroje —
naklad&e atahae. Jej vyroba zaha produkciu hlavnych ramov, kabin a ostatnyct va

Sich i menSich komponentov.
Jednou z produktovych linii vo vyrobe je aj vyrddmempletnych Specialnych strojov.

Hlavnymi strategickymi ciémi spola@nosti je planovité zvySovanie trhového podielu
s cidom st& sa vyznamnym svetovym vyrobcoml’kerozmernych zvaranych daevych

konStrukcii, produkcia finalnych vyrobkov v spolépr so stasnymi zédkaznikmi, vyvoj,
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vyroba a predaj vlastnych finalnych vyrobkov. Dbosiatie strategickych cfev spola-
nosti Gzko suvisi s ndganim spoléenského poslania firmy. Spaélws’ sa snazi o diho-
doby rozvoj regionu, ktory podporuje zvySovanim eamanosti a to hlavne vo vysoko-
kvalifikovanych profesiach, ktoré um@dju vyrobu produktov s vySSou pridanou hodno-

tou a vyuziva techniku a technologie, ktoré sladiplné k Zivotnému prostrediu.

Spolainog’ je na Slovensku vyznamnym zamestnakatg nielen do p&tu zamestnancov,
ale aj do perspektivy a rozvoja spaiosti. Jej najdolezitejSim majetkom je know-how,
ktorého nosittmi st zamestnanci. Preto su pre spoda®’ prioritou kvalitni zamestnanci,

ktori svojou odborna®u zvysuju prosperitu a konkurencieschoprgmlanosti [16] .

2.2 Historia spola@nosti PPS

Zakladny kamg spol@nosti bol poloZzeny v roku 1950. Podnik bol najsk&tleneny do
narodného podniku Tatra Kéipnice a do Zavodov V.l. Lenina v Plzni. Rozhodnutini-
nistra strojarstva bol 1.1.1955 vytvoreny podnild pgaizvom Podpolianske strojarne so

sidlom v Detve.

Podnik zg&al vyraba v roku 1954. Vtedy bol vyrobeny prvy vyrobok pokimi a to rypad-
lo. Vyrobny program sa neskor ustalil na vyroberebaych strojov a vyrobkov Specialnej
techniky. Vyroba sa kazdym rokom rozSirovala o nduéhy rypadiel, nakladav a paso-

vych transportérov.

1.1.1978 doSlo na zaklade rozhodnutia nadriadeonygénov k premenovaniu podniku na
Zavodytazkého strojarstva S.p. Detva. V nasledujucich ecbkea rozSirila spolupraca spo-
lo¢nosti so spolenogou HANOMAG AG Hannover, s talianskou firmou CESABE&S

Bologna a s americkou firmou CET Salt Lake City.

V rokoch 1991-1996 v spatoosti dochadza k rozsiahlym zmenam. RozSiril salwyy
program stavebnych strojov o nakladariadené preklzovanim kolies, rozSirila sa rada
kibovych nakladéov, zaala sa vyrabinova generacia strojov a zbieracie kombajny. Spo-
locnog” nadviazala koopetaé vz'ahy s firmou JOHN DEERE, BITELLI, SIMA a spo-
lo¢ne zalozili podnik PPS KRIVBASS na Ukrajine.

V roku 1996 sa spotmog’ transformovala zo Statneho podniku na akciovi Gpols’.

Nepruzné reagovanie na krizu v stavebnictve v Eyréko aj stagnacia predaja stavebnej
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techniky dostala spotoog’ do takych ekonomickych problémov, Ze v roku 2002 ra

spolanog’ vyhlaseny konkurz.

V juni 2003 sa v konkurze stali novymi majitei spola@nosti Svajiarska spoldnog’ In-
vestoroy, Sitno Holding a.s. Bratislava a inv@sdi spolénog’ Odien/Sevis reeng a.s. Bra-

tislava [16]. Od tejto dobe sacada pis& nova historia spolmosti.

2.3 SUlasna stratégia, ciele a ekonomicka situacia spélwsti PPS
Hlavnymi strategickymi cimi spola@nosti su [16]:

- Planovite zvySovatrhovy podiel spolénosti s cifom st& sa vyznamnym sveto-
vym vyrobcom vékorozmernych zvaranych daevych konstrukcii.
- Produkovd finalne vyrobky v spolupraci so &snymi zakaznikmi a vyvifa vy-
raba a predavévlastné finalne vyrobky.
Dosiahnutie predchadzajucich strategickychH'miespol@nosti stvisi s ndpanim posla-
nia firmy, ktorym je dlhodoby rozvoj regionu podpay zvySovanim zamestnanosti a vy-

uzivanim techniky a technolégii kaduplnych k Zivotnému prostrediu [16].

Tab. 1 Ekonomické ukazovawol@énosti PPS GROUP [16]

2005 2006 2007
Obrat v mld. Sk 1,05 1,4 2,1
Export v mld. Sk 0,98 1,28 1,99
Poéet zamesthancov 900 1150 1300
Objem investicii v mil. Sk 88 163 330

PPS Group a.s. sa véasnosti nachadza vo fazel'me dynamického rastu. Tejto skuto
nosti nasve¢lju i hodnoty uvedené v predchadzajucej tbu Obrat spolénosti od roku
2005 plynule rastie, prom za posledny rok sa zvysil az 0 0,7 mld. Spoba’ zazname-
nava aj plynuly rast objemu produkcie, ktory jekoikonasobne W&i ako na z&atku
prebratia spolénosti novymi majitémi. ZvySuje sa aj objem exportu spé&hosti, ¢o je
vysledkom novych zmlav so zahr&nymi partnermi. K&Ze spolénog’ zvySuje objem
produkcie, potrebuje aj ¥ai paiet zamestnancov. Ich et kazdoréne stlpa v priemere
0 200 zamestnancov. Spdimg’ nezanedbava ani obtagvesticii, kde kazdy rok vlozi

dvojnasobokiastky predchadzajuceho roku.
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2.4 Slasny stav podnikového vzdelavania pracovnikov v spanosti
PPS

Spolanog’ ma vypracovany plan vzdelavania pracovnikov, ridazi@ ktorého sa Skolia
jednotlivé skupiny pracovnikov. Tento plan vznika zaklade analyzy potrieb vzdelava-
nia, ktorej spracovanie organizoval personalny (sekanosti. Analyza bola prevedena

pomocou dotaznika, ktori si samostatne vytvorgigavnici personalneho useku.

Ponuka vzdelavacich akcii je distribuovana jedmathi Gtvarom spolénosti a tie samotné
zvazuju svoje potreby a oznamia ich personalnenaardt Personalny Utvar poziadavky
zosumarizuje arozhoduje sa oich opodstatnendstinge realizacie — zorganizovanie
firemného vzdelavania, resp. vyslanie pracovnikaventerny (otvoreny) kurz. Ptal
mojho nazoru je tento postup nevyhovujici, pretsgelainos’ zatne uvaZzové o potrebe
vzdelavania az v momente,&ebdrzi ponuku vzdelavacich akcii od jednotlivyciela-
vacich agentur. Myslim si, Ze spétms’ by mala najskor zistipotrebu vzdelavania svo-
jich pracovnikov, jej opodstatnenpsasledne urobiprieskum trhu so vzdelavacimi agen-
tGrami, vybra si konkrétnu, ktora by $pala kvalitativne i finatné poziadavky a aZz nako-
niec ukit’ formu realizacie vzdelavania. Takyto spdsob zabeapa vzdelavania by bol
efektivnejSi a hlavne by neb&hsovo zavisly od poskytnutia ponuk vzdelavacichiala

agentuar.

V prvom rade spoknog’ zabezpéuje Skolenia, ktoré vyplyvaju zo zakona — bezmey’
a ochrana zdravia pri praci, Skolenia a pravideie&kolenia Zeriavnikov, zvafav, vodi-
cov referentskych vozidiel a podobne. Mnohé SkoledianavStevované pracovnikmi spo-
locnosti na zaklade zmeny legislativy — najma v oblé&bvnictva, dani, personalistiky
ainych. Vybrani pracovnici maju mozmiosbsolvové odborné Skolenia, seminare

a konferencie na zéklade ponuky externych spasti.

Tento systém je désadministrativny a nemusi riéShajpativejSie potreby vzdelavania
pracovnikov spolkinosti. Manazértasto podciuju potreby rozvoja v oblasti vederiia-
di, ich hodnotenia a motivacie. Viaceri sa obayajana si nedostatky v tychto oblas-
tiach. Preto je potrebné roz$iradministrativny spdsob analyzy vzdelavacich pbotrie
o realnu diagnozu potrieb vzdelavania. Zmeny wtejplasti moézu prinigsfirme ovda

vacsSie efekty.
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Od roku 2003 bolo v spotaosti zrealizované jediné manazérske vzdelavarublasti
organizacie a riadenia vyroby. Organizatorom marsk&ho vzdelavania bola nemenova-
na bratislavska agentura a isSlo o odborné Skokgmebnych manazérov tykajluce sa obje-
mu vyrobnych davok. Vysledkom tohto Skolenia baidzenie stavu zasob vyrobnych po-
loZiek na sklade. Tato skutwos’ spbsobila chaos vo vyrobnom utvare a porusilaylyn
lost” vyroby. Poda méjho nézoru, realizované vzdelavanie spodsolblosyrobe ¢asove

straty a nespokojnégpracovnikov. S tymito problémami spdhwg’ bojuje doteraz.

So s@&asnym narastajlcim objemom vyroby by sa dané pmopl@ohli prehlbové. Prave
preto si myslim, Ze vzniknuta situacia by malé pse spolénog’ jednym z dévodov pt®

realizova nové vzdelavanie vyrobnych manaZzérov.
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3 ANALYZA VZDELAVACICH POTRIEB VYBRANYCH
MANAZEROV SPOLO CNOSTI PPS

Na vykon manazérskyatinnosti su potrebné &ité schopnosti. Tieto schopnosti su ozna-
¢ované ako manazérske Znosti a bezprostredne ovpiyu vysledky manazérskej prace
[11].

Kazdy manazér by mal vediaplatiova’ Specifické metddy a postupy v manazérskej pra-
xi, mal by vedi€ pracova slud'mi vo vnutri i mimo organizacie a mal by vetlieacha-

dza&’ praktické a realizovafaé rieSenia problémov [11].

Spbsob vedenia a riadenia sa prejavuje v kazdogémmesti manazéra. Preto sa od neho
predovSetkym ¢éakava, Ze svojou riadiac@innog’ou zabezpsd, aby sa vykonalo vsetko,

¢o je potrebné. Predpoklada sa, Ze jeho praca laeingalna, Uspesna a efektivna [5].

Na zaklade rozhovoru s vedenim firmy som sa rozh)odkk najvyznamnejSou skupinou
manazérov zladiska potrieb vzdelavania su stredni manazériywobe, ktori pri enor-
mnom naraste vyroby vyznamne ovplwi beh a efektivna'sfirmy a potrebuju mefii

svoje manazérske navyky a praktiky.

Nasledujuca analyza vzdelavacich potrieb budetskizisteniu,¢i vyrobni manaZzéri spo-
lo¢nosti maju potrebné spominané schopnosti, ktomesyhnutné pre efektivne riadenie

v spol@nosti v tejto etape rozvoja.

3.1 Ciele a metddy pouzité pri analyze

Pred realizéciou analyzy bolo potrebné stangvikonkrétne ciele, ku ktorym by sa malo
dopracovd. Jednym z najddlezitejSich €e je identifikova’ potreby vzdelavania vyrob-

nych manazérov v spainosti PPS. Popri n&fani hlavného ciea som viak svojou ana-
lyzou chcela poskytnuspola@nosti skuténé podklady pre identifikaciu jednotlivych po-
trieb vzdelavania a navrhfitrzdelavacie aktivity pre jednotlivé skupiny vyrgioh mana-

Zérov v roznych prevadzkach firmy.

Jednotlivé ciele prace sa v3ak nedaju dosialvea spravne zvolenych metéd. Medzi tie
najdoélezitejSie, o ktoré som sa v praci opieragdtipglotaznik a osobné pohovory s pracov-
nikmi na réznych drovniach riadenia. Hovorila sammsamotnymi vyrobnymi manazérmi,
ich podriadenymi i nadriadenymi. Metodiku analyzdelavacich potrieb ziskal moj kon-

zultant v rdmci Skolenia Tréning trénerov manaZmgektory absolvoval v rokoch 1995 —



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 36

1999. Kurz bol organizovany Britskou radou na Stskel a financovany Britskym Know-
How fondom. Danu metodiku analyzy vzdeldvacich ipbtrvyuziva na Slovensku

s oldubou a dobrymi vysledkami Vkey pacet vzdelavacich agentur.

V Uvode analyzy vSak nesmelo chyid&udium firemnych materialov a informécii dostup-

nych na webovych strankach spoiosti.

3.2 Interpretacia dotaznikoveého prieskumu

Dotaznik, ktory som pouzila pri analyzovani vzdeléeh potrieb manazérov je zloZeny zo
66 tvrdeni. V3etky tvrdenia st negativneho charak(blockage questionnaire). Ulohou
kazdého respondenta bolo zakruzkbtia tvrdenia, ktoré pda ich vlastného nazoru, naj-

lepSie zodpovedaju pomerom v spwlosti.

V spolainosti bolo rozdanych 200 dotaznikov pre pracovnikawdznych Urovniach ria-
denia, z ktorych sa vrétilo 96. Z nich bolo 58 otiatnikov, 36 od TH pracovnikov a 2 od
vrcholovych manazérov. Skupina THP &g aj vyrobnych manazérov, ktorych ¢eo
vS8ak kvOli anonymite nie je presneceny. Vzitadom na vyber respondentov, naeto

rozdanych a vyplnenych dotaznikov, mdézZzem vzorkuagova' za reprezentativnu.

Otazky dotaznika (di priloha¢. P I) mali za cié poukazé na to, ako jednotlivé skupiny
respondentov vnimaju situaciu v podniku a poukara problémové miesta v spotmsti

v jednotlivych oblastiach:
- nedostatky v prijimani zamestnancov
- nevhodna organizaa Struktara
- nevhodné riadenie podriadenych
- nedostatdna priprava a tréning zamestnancov
- nedostatdnd motivacia
- nizka urové tvorivosti
- nedostatky v timovej praci
- nevhodna filozofia riadenia
- nedostatény plan funkného rastu a personalneho rozvoja

- nejasné ciele a zamery firmy
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- nedostatky v odmimvani

Kazda oblat obsahuje 6 tvrdeni. T.j., ak by kazdy respondemisdusnej skupiny zakruz-
koval vSetky, znamenalo by to absolUtnu nespokdjnddsomto pripade by hodnota arit-
metického priemeru (podiel pu zakrizkovanych tvrdeni a §a respondentov) dosiahla
hodnotu 6. Ak by boli vSetci so vSetkym spokojrdanej oblasti a neozéia Ziadne tvrde-
nie, bola by hodnota aritmetického priemeru nataby bolo idealne. Celkovy priemer je
hodnota sétu vSetkych diglich priemerov vydelena ptom oblasti riadenia (11). Vyjad-
ruje vdeobecnl spokojngysresp. nespokojnésjednotlivych skupin respondento@im
nizSia hodnota celkového priemeru, tym vySSia spuiss respondentov so &dsnou situ-

aciou v spolonosti.

Vyhodnotenim odpovedi dotaznika boli zistené nagled skutonosti, ktoré su spraco-

vané vd’alSich podkapitolach.

Tab. 2 Vyhodnotenie dotaznikového prieskumusivié spracovanie]

Respondenti Robotnici THP Top manaZzment
: Pocet | Aritmet. P,O cet Aritmet. P,O cet Aritmet.
Oblasti , . suhla- . suhla- .
suhlasov | priemer priemer priemer
sov Sov
Nedostatky v prijimani
zamestnancov 180 3,10 73 2,03 1 0,50
Nevhodna organiza €éna
Struktdra 173 2,98 95 2,64 5 2,50
Nevhodné riadenie
podriadenych 120 2,07 75 2,08 4 2,00
Nedostato €ény tréning 136 2,34 84 2,33 2 1,00
Nedostatky v motivacii 154 2,66 75 2,08 1 0,50
Nizka Urove h tvorivosti 106 1,83 51 1,42 1 0,50
Nedostatky v timovej praci 113 1,95 78 2,17 7 3,50
Nevhodna filozofia
riadenia 131 2,26 92 2,56 2 1,00
Nevhodny plan funk €ného
rastu 91 1,57 73 2,03 2 1,00
Nejasné ciele a zamery 90 1,55 59 1,64 4 2,00
Nevhodné odme fovanie 191 3,29 84 2,33 1 0,50
Celkovy priemer 2,33 2,12 1,36
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3.2.1 Nézory robotnikov

Z tabuky je zrejmé, Ze robotnici ako najproblémovejSidaab hodnotiaodmeiovanie
Hodnota aritmetického priemeru dosahuje az 3B9yyjadruje pomerne vysoky stupe

nespokojnosti respondentov so situaciou v oblabktig@ovania.
Oblasti odmeéovania sa tykali tvrdeni 61 az 66, ktoré 58 robmtozna:ili nasledovne:

- 40 robotnikov si mysli, ZBudia z firmyc¢asto odchadzaju kvéli lepSim platom.
- 36 robotnikov suhlasi s tvrdenim, Ze nezhodadbm platov su Ji&é a myslia si,
Ze nie su zaplateni za tm sa od nich Ziada.
- 30 krat bolo ozn&né tvrdenie, Ze spainos’ nema vhodnu metédu odievania
tych, ¢o dosahuju mimoriadne vysledky.
- Ze je systém odni@vania brzdou lepsieho vykonu mnohych pracovnikawysli
28 robotnikov.
- 21 robotnikov si mysli, Ze ¥aina ostatnych firiem poskytuje svojim zamestnan-
com viac vyhod.
Nasledujucou problémovou obtasi je pre robotnikorijimanie zamestnancov Do-
siahnuty priemer klesol na urav@&,10. Tato hodnota vyjadruje stale pomerne vyso
spokojnos. Nedostatky v prijimani zamestnancov rieSili tvnael, 11, 21, 31, 41 a 51.

NajcastejSie sa vyskytovali nasledujuce tvrdenia:

- AZ 45 robotnikov suhlasi s tvrdenim, Ze spotg’ prijima rovnako schopnych ako
i neschopnych pracovnikov.

- 37 respondentov tvrdi, Ze mnohi novi pracovniciinmjnimalne schopnosti.

- Zda sa, Ze spotmos’ nema Standardny postup pri prijimani novych pragdaw.
Jednotlivi veduci si robiao uznaju za najlepSie. Toto tvrdenie bolo azme v 31
dotaznikoch.

-V priemere okolo 20 robotnikov potvrdzuje, ze @rilida novych pracovnikov
z firmy ve’'mi rychlo odide, Z&udi znechucuje, kEnovi pracovnici dostavaju lep-
Siu pracu a Ze spalnog’ neziskava dostatok talentovanycidi.

Na tr¢'om mieste sa umiestnila nevhodm@aniza¢né Struktlra s priemerom 2,98. Téato
oblag’ je charakterizovand tvrdeniami 2, 12, 22, 32, 52 ,aku ktorym boli priradené &ir

té paty suhlasov. Peet zakruzkovanych vyrokov je uvedeny v zatvorke:
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- Robotnici najastejSie suhlasili s tvrdenim, Ze v sgolosti nie je jasne vymedze-
né, kto je za&o zodpovedny (37).
- O dva hlasy menej ziskalo tvrdenie, Ze orgamaastruktlra je zastarana a je pot-
rebné ju zmeri
- Viac ako 25 respondentov oziila tvrdenia: naplne prace nie su jasne definované,
roznecasti spolénosti ako kebyahali r6znymi smermi, niektoré oddelenia maju
viac l'udi, ako je potrebné.
- 21 respondentov si mysli, Ze vrcholovy manaZzmentlezaneprazdneny, ze je
nemozné, aby mal prédd o vSetkom¢o sa deje.
S priemerom nad 2,0 sa umiestnili nasledujuce tblasdostatky v motivacii (2,66), ne-
dostat@ny tréning (2,34), nevhodna filozofia riadenia &,a nevhodné riadenie podria-

denych (2,07). V jednotlivych oblastiach sacaajejSie vyskytovali tieto tvrdenia:
Nedostatky v motivacii:

- Kiritika je u nastastejSia ako pochvala (46).

- Ludia suc¢asto vyloZzene vykori®vani. Malokedy dostanu riadnu odmenu za pra-
cu, ktora odvedu (35).

- Lud’om v spol@nosti pov&Sine nikto nepovie , ako je hodnoteny ich vykon)(31

- V3etko by bolo v poriadku, keby $adia viac zaujimali o svoju pracu (15).

- Mnohi pracovnici maju dojem, Ze neprispievaju katsm spolonosti, a preto im
na tom ani nezalezi (15).

- Mnohi pracovnici nemaju pocit, Ze by pre nich hmiaca dog podnetna (12).

Nedostatany tréning:

- Pracovnici sa z&@aju za chodu miesto toho, aby sa na pracu systekggtripra-

vovali (35).
- Nasi zamestnanci nie su motivovani giasi rozvoj svojich schopnosti a Znosti
(33).

- Produktivitu by bolo mozné zvy§i keby sme venovali déspozornosti rozvoju
spravnych schopnosti a Znosti (20).

- Vedenie nepriklada dostatoi vaznos d'alSiemu vzdelavaniu (18).

- Manazéri nie su schopni roz\ijavojich pracovnikov (18).

- Zda sa, Ze kazdé oddelenie ma svoj vlastny pristtgalelavaniu. Niektoré ho beru

vazne, iné nie (12).
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Nevhodna filozofia riadenia:

- Vedeniu nezéleZi na tord,saludia citia v praci dobre (34).

- Medzi veddcimi pracovnikmi je Va zakulisnych bojov (25).

- Vedenie je toho nazoru, Ze prisnejSi dozor pritgissie vysledky (25).

- Spolanog’ sa dostattne nesnazi, aby pracu urobila zaujimavou a zmysiwpl
(29).

- Vedenie ako keby verilo, Zidia prichadzaju do prace len kvoli peniazom (16).

- Spolanog’ je v prvom rade na to, aby zarabala pre akcionpemvaze (12).

Nevhodné riadenie podriadenych:

- VSetky délezité rozhodnutia robi vrcholové vedeséeno. NiZzSie Urovne vedenia
nikto neberie do Gvahy (31).
- Manazment naklada s informaciami tak ¢casto nie su k dispozicii, Eesu potreb-
né (29).
-V spolainosti sa preferuju zabehané postupy, s malou podpamovych myslienok
(20).
Ostatné vyhodnotené oblasti dosahuju aritmeticignper pod 2,0. So systémom v danych
oblastiach su respondenti pomerne spokojni, alé&@r by mohla ki lepSia. V tychto

oblastiach sa respondenti &gtejSie stotoznili s nasledujicimi tvrdeniami:
Nedostatky v timovej praci:

LCudia neradi hovoriaio si skuténe myslia (45).
- Ludia by si mohli pomahaale zda sa, Ze nemaju o to zaujem (19).
Nizka Groven tvorivosti:
- Dobré podnety su malokedy brané vazne (32).
- Co saraz zabehne, to sa uz sotva kedy zmeni (21).
Nevhodny plan funkéného rastu:
- V&cSinaludi nevie¢o s nimi spolénos’ zamy$a v buducnosti (26).

- Zda sa, Ze vychovavameliad’udi, ktori potom ujdu ku konkurencii (26).

Nejasné ciele a zamery:

- Plany do buducnosti su v spolmsti dos nejasné (23).
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- Plany v spoloénosti sa zdaju lyvasSineludi nerealistické (20).

3.2.2 Nazory THP

TH pracovnici povazuju za najproblémovejSiu ollasgevhodnu organiza&nu Struktaru.

Z 36 respondentov 24 ozfil tvrdenie, Ze v spolmosti nie je jasne vymedzené, kto je za
¢o zodpovedny. 23 TH pracovnikov si mysli, Zze rézasti spolénosti, ako kebyahali
réznymi smermi. Za pravdivé sa povaZuju aj nasleckijtvrdenia: naplne prace nie su
jasne definované (17), niektoré oddelenia maju Viali, nez je potrebné (15), vrcholovy
manazment je tak zaneprazdneny, Ze je nemoznénabyprelfad o vSetkom¢o sa deje

(11), vSetko by bolo v poriadku, keby Balia viac zaujimali o svoju pracu (5).

Nevhodna filozofia riadeniasa nachadza na druhameste v poradi problémovych oblas-
ti spol@nosti. P@ty hlasov respondentov su rovhomerne rozlozené ntetdzdeni. Naj-
CastejSie sa objavuje nazor, Ze vedenie si myslprigme|Si dozor prinasa lepSie vysledky
(22). 19 respondentov vidi nedostatky v tom, Zeewad nezalezi na tondj saludia citia

v praci dobre a Ze medzi veducimi pracovnikmi jeaveakulisnych bojov.
O nieo lepSie boli hodnotené nasledovné oblasti, kiilmsahuja rovnaky priemer 2,33:

- nedostat@ny tréning
- nevhodné odméovanie

V jednotlivych oblastiach THP pracovnici ozilenajcastejSie tieto tvrdenia:

- Pracovnici sa za&aju za chodu miesto toho, aby sa na pracu systekygtripra-

vovali (32).
- Nasi zamestnanci nie st motivovani gia@si rozvoj svojich schopnosti a Znosti
(16).

- Ludiacasto odchadzaju z firmy kvoli lepSim platom (22).
- Systém odm#@vania je brzdou lepSieho vykonu mnohych pracown{i®).
- Osobne si myslim, Ze nie som zaplateny zadsa odo ma Ziada (16).
Na d’alSich miestach v poradi sa umiestnili nedostatkyneve; praci, v motivacii, ne-

vhodné riadenie podriadenych a nevhodny plan funéného rastu.
V tychto oblastiach 36 TH pracovnikov povaZzuje eavgdivé nasledujice tvrdenia:

LCudia neradi hovoriaio si vlastne myslia (26).

- SWrazivog’ vo vnutri spol@nosti jecasto taka ostra , Ze sa stava deStruktivnou (14).
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- Kritika je u nastastejSia ako pochvala (29).

- Lud’om v spol@nosti pov&sSine nikto nepovie, ako je hodnoteny jeho vykon (15

- VSetky dblezité rozhodnutia robi vrcholové vedesaeno. NiZSie Urovne vedenia

nikto neberie do Uvahy (17).

-V naSej spolodnosti sa nedeleguje praca dostam(16).

- Spolanog’ nedbé o pripravu pracovnikov do buducich funker)(

- V&cSinaludi nevie¢o s nimi spolénog’ v buducnosti zamya (17).
Najmenej problémovymi obléami, s ktorymi si TH pracovnici najviac spokojni, ab-
lasti cid’lov a zamerov a Urovietvorivosti. Dosahuju najniZzSie priemery: 1,64 421,

a nafastejSie oznsvanymi odpovéami v tychto oblastiach boli:

- Plany spolénosti sa zdaju byvasSineludi nerealisticke (19).

- Rozhodnutia, ktoré mali lbyurobené davnejSie, sa robia teraz (15).

- Dobré podnety su malokedy brané vazne (17).

- Spolanog’ by bola UuspesnejSia, keby vidi bolo ochotnych atas zobré na se-
ba riziko (13).

3.2.3 Nézory top manaZzmentu

Top manazmentpovazuje za najkritickejSiu oblasimova pracu. Tato oblas je charak-

terizovana priemerom 3,5 a nasledujucimgaajejSimi tvrdeniami:

- Ludia neradi hovoriao si skuténe myslia (2).
- Pracovnici malokedy vytvaraju timy na rieSenie sgiofch problémov (1).
- Veduci sa sustriuju na svoje oddelenie. Nie su radi, ak sa im wiektonku mie-
Sa do préace (1).
- Pracovné skupiny sa vedome nesnazia zlep&p@sob, akym pracuju (1).
Za d’alSiu problémovu obla@stop manazment povazu@ganizaénu Struktaru , ktora je

charakterizovana nasledovne:

-V nasej spolonosti nie je jasne vymedzené, kto jecpazodpovedny (1).

- ROznecasti spolénosti ako kebyahali r6znymi smermi (1).

- Niektoré oddelenia maju vidndi, nez je potrebné (1).

- Vrcholovy manazment je tak zaneprazdneny, Ze jeoiia) aby mal préad o

vSetkom o sa deje (2).
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Za ostatné problémové oblasti s priemermi 2,0 adpmanazment oztid nevhodné ria-
denie podriadenych, nejasné ciele a zdmery, ndddsfatréning, nevhodné filozofia ria-

denia a nevhodny plan fuékeého rastu.

Z tychto oblasti boli ozri@né nasledovné vyroky:

V spolanosti sa preferuji zabehané postupy, s malou podporvych myslienok
(2).

- Spravna informécia potrebn& na rozhodovanie je keélpk dispozicii (1).

- DLudia nevenuju dostasu planom do buducnosti (1).

- Ciele jednotlivcov, pokigich vbbec maju, sa nestotniu s ciémi spolanosti (1).

- Vedenie nepriklada dostatud vaznos dalSiemu vzdelavaniu (1).

- Pracovnici sa zaaju za chodu miesto toho, aby sa na pracu systekygiripra-

vovali (1).

- Vedenie je toho nazoru, Ze prisnejSi dozor pritgiisie vysledky (1).

- Medzi veducimi pracovnikmi je Va zakulisnych bojov (1).

- Nikdy nie je jasné, kto nahratiidi, ktori postupia (1).
Ostatné oblasti su charakterizované priemerom Oj&draym ozn&enym vyrokom.
Z hodnoty priemeru vyplyva, Ze top manazment jsiggiciou v tychto oblastiach takmer
Uplne spokojny. SU to oblasti prijimania zamestoanc motivacie, tvorivosti

a odmaovania, u ktorych top manazment nevidi nejaké odképroblémy.

Problémy, ktoré sa péid manazmentu vyskytuju v spominanych oblastiaciwabtterizuju

nasledovné zakruzkované tvrdenia:
- Kritika je u nastastejSia ako pochvala.
- Spolanog’ by bola uspesnejsSia, keby viawdi bolo ochotnych afas zobréd na se-
ba riziko.

- Ludi znechucuje, Ze novi pracovniasto dostanu lepSiu pracu.

- Nemame vhodnu metédu odhmwania tych¢o dosahuju mimoriadne vysledky.

3.2.4 Celkové zhodnotenie vysledkov dotaznika

Z vypceitanych hodnot, ktoré boli uvedené v tikeic.2 som vyvodila nasledovné zavery:
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NajkritickejSie vnimaju situéciu v spaloosti robotnici, pretoze ich celkovy prie-
mer dosahuje hodnotu 2,33. NajproblémovejSiu @lghas nich predstavuje systém
odmeiovania a prijimania zamestnancov. Tieto oblastiatdisaritmeticky priemer
nad 3,0. Spominané hodnoty sa uZ daju povaZpaado$s negativne. Ostatné
hodnotenia sa pohybuju v rozmedzi od 1,55 po Z&hotnici ani jednu oblés
nepovazuju za pozitivnu a so Ziadnou nie su ughoe&agni, pretoze Ziadna hodno-
ta aritmetického priemeru sa nepohybuje pod 1,0.

NajpozitivnejSie vidi situaciu v spaoosti top manazment. \Y&ina hodnoteni
jednotlivych oblasti dosiahla aritmeticky priemedpl alebo presne hodnotu 1. Za
najproblémovejSiu oblaspovazuju timovu pracu, ktora bola ohodnotena peiem
rom 3,5.

TH pracovnici nepovazuju situciu za prili§ kritickle ani za pozitivhu. Tento
postoj je mozné Wijtat’ z vysledkov, ktoré sa pohybuju nad hodnotou prrenge

Za najproblémovejSiu povazuju obfasrganiz&nej Struktary a filozofie riadenia.

3.3 Vyhodnotenie osobnych rozhovorov

Osobné rozhovory s pracovnikmi na réznych Urovnigttenia od vrcholovych pozicii az

po robotnikov a vykonnych referentov mali formugstukturovanych rozhovorov, gas

ktorych sa pomocou pridikej atmosféry a vzdjomnej dévery jednotlivy pratovzdo-

verili s osobnymi pofadmi na stiasnu situaciu v spataosti, najma v oblasti vyroby.

Takto sa da ziskanajrealnejSi obraz o situacii v prislusnom Utvar potrebach vzdela-

vania jeho manaZérov. Celkovo bolo zrealizovany8hrdzhovorov s priemernou dobou

trvania 20 minut. Osobnych rozhovorov sa&astnili 4 robotnici, 3 THP, 2 pracovnici z

top manazment a 4 vyrobni manazéri. Jednotlivékgtéazhovoru boli zamerané na na-

sledujuce oblasti:

pracovné zaradenie
poziadavky pre vykon prace
absolvované Skolenia a iné formy vzdelavania

predstavy o vlastnom raste
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- nézory na vnimanie gasnej situacie v spaloosti v oblasti pozitivnych i negativ-

nych stranok
- moznosti vyjaditi sa k problémom
- prijimanie navrhov podriadenych
- komunikacia a spolupraca v spohosti
- informovanos pracovnikov
- systém hodnotenia a odiimvania
- predstavy o moznostiach zvySenia efektivnosti vyrob
- nazory o potrebe buduceho tréningu vyrobnych mapazée

Tato ¢ag” analyzy obsahuje vyroky pracovnikov, ktoré zazmethmci osobnych pohovo-
rov. Uvedené tvrdenia prispievaju k vytvoreniu lgpgsredstavy o siasnej situacii spoto
nosti v oblasti vyroby. Je mozné, Ze sa tvrdenjdwnotlivych oblastiach budl navzajom
vylucovar. Tato skutonog’ je spésobena rozdielnymi ndzormi opytanych. Infoci@ boli

ziskané od pracovnikov na réznych funkciach a gdelené do nasledujlcich oblasti:
- riadenie a informéné toky
- vzdelavanie a rozvadudi
- medzl'udské vZahy, komunikacia a spolupraca
- personal a motivacia
- pracovné podmienky
1. Oblag’ riadenia a informaénych tokov
Vyroky poukazujuce na silné stranky:

- Je tu strategicky plan, mame ciele v oblasti peabstiky, vyroby, financii

a technoldgii.
- Firma ma véky potencial.
- Firma sa rozmaha.
- Pozitivny dynamicky rozvoj.

- Stabilni zakaznici.
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- Uzatvéranie novych kontraktov.

- Predtym bola pasivna obchodna politika, dnes jeviat

- Zasobovanie a vyroba funguju dobre.

-V s&asnosti prebieha usni@vanie spravnym smerom.

- Existuju naznaky spréadnenia v systéme riadenia.

- Funguje véa externych poradenskych firiem. Objektivny fadhna firmu.

- Organiz&na Struktara je dobra. Nie je tu’km riaditd’'ov ako v minulosti. Za kon-

kurzu bolo aj zo 30 riaditev.
- Za&ina sa etapa zefektisvania procesu.
- Informacie prichadzajudas.
- Byvaju porady, na ktorych sme informovani o situpodniku a kvalite prace.
- Informacie sa k ndm dostavaju pomocou mailov atpgdaictvom porad.
- Informacie idu cez veduceho formou ,désenutoviek".
- Pre vyrobu su informacie vzdy pripravené.
- Ak nejaké informacie chybaju, opytam sa majstra.
- Mam dostatok informécii pre svoju pracu.

- RieSenie kolektivnej zmluvy ma na starosti zvoleagtupca, ktory sa Zastiuje

porad a nasledne nas informuje.
- Mam dostatok informécii, nepotrebujem viac.
- Vedenie zaujima nadzor zamestnancov.
- MbézZem povedéasvoj nazor.
- Poda toho ako, kde, u koho si méZem powesteoj nazor.

- Firma vyuZziva zlepSovaltské hnutie, pomocou ktorého mézeme povexlaje na-

vrhy.
- Svoj ndzor si méZzem povetJamemdzem vSak hodnotsvojich nadriadenych.

- Veduci podporuje navrhy. Rad si vyfage pripomienky, moznosti, rieSenia.
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Veduci je SikovnyJudsky a rozumie sa svojej praci.
Veduci nas informuju v priebehwa.

Navrhy su rieSené na poradach, vyberaju sa tiepg&g. Veduci si vazia nasu ini-

ciativu.

Niektoré navrhy su prijimané, iné nie. Je to ndadk odborného stanoviska.

Vyroky poukazujuce na moznosti zlepSenia:

Achillovou péatou firmy je riadenie.

Zla stratégia firmy. Snaha nahhabjemy vyroby, pdom sa nepozeré na rentabili-

tu a hospodarn@sPri zvySovani vyrobyiudia nestihaju a su nervézni.

Vyraba sa len hruba robota, nevyrabaju sa finajmebky, ktoré by mohli pomdt

podniku.

Rozpory medzi obchodnym a operativnym planom gsarzjg].
Niekedy su zachvevy na rieSenie danej situacie.

Treba zlepdi proces riadenia vyroby.

Pozitiva spolodnosti boli, ke’ bol mensi objem vyroby. Teraz sa objem zvysil

a mnohé polozky prichadzaju len po kuskoch, a aigas.
ManazZment je v§erpany z neustaleho rieSenia sklzov a operativy.

Tridsa’ technikov vo vyrobe by malo presthyt’ iba pd’ovnikmi na komponenty,
ale mali by sa venovaiadeniul'udi, systéemu 5S (dobré hospodarenie a poriadok

na pracovisku), procesu zlepSovania a riadenia.

Potrebujeme hodndatizadané Ulohy, aby sa to dalo uplétpre prémie. Budeme
vedig’ plnenie OTD a budeme to Z@thovar’.

Zlé prerozdelenie prace. Niekedy je prackayénokedy malo.

Dlho trva kym sa do vyroby zapracuije ¥oenové. Zdhavy presun poloZiek z inych

dielni.
Keby bol dobry tok materialu, nebolo by potrebredhie vzdelavanie.

Treba znii potet stugiov riadenia.
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- Neexistuje matica zodpovednosti.
- Nie su jasné kompetencie, pri rieSeni jedného problsa stretavaju az dva Useky.
- Kazdy prehadzuje zodpovedriasga niekoho iného. Svoju chybu si nepripusti.

- Alibisticka podnikova kultara. Vi@ 'udi mrha energiou. Chrania sa pred nebezpe-

¢enstvom, Kadaju chyby na inych.

- 'V planovani a organizacii vyroby smealeko podpriemerni. Su problémy

s flexibilitou, dynamikou pri planovani.

- Generalny riaditéje vizionar a je stotoZzneny s firmou, ale je tarpezlivy clovek,
ktory nevie ako na to. Né® ho napadne a musi to tharobené hn&. Vnasa do

riadenia chaos. Ide ddbky problému, a potom nestiha.

- Zakladnym nedostatkom je nekonzistenthogizorov vo vyrobnom vedeni. Ne-

kompetentnasvyrobného riaditéa. Situacia sa riesi.
- Nekompetentnasmanazérov. Nevedia riadiudi.

-V strednom manazmente jel'ké benevolentna's pretoZe su vSetci v kamaratskom

vzt'ahu.
- Je potrebné rieSistredny manazment a zmodernizopadnikova kultaru.
- Treba zlep§iinformovanos.
- Kedysi byvali meséé vyrobné porady, opdy sme ich mali z&t’ robit’.

- MnoZstvo informacii sa od vedenia k jednotlivym zstmancom zniZuje. Informé-
cie sa stracaju.
- Uvital by som viacej informacii o situécii v podnikVedenie neposkytuje moc in-

formacii.

- VSetko zavisi na tichych informéaciach. J&kéezavislos na ugitych 'ud’och, ktori

niekedy podavaju i skreslené informéacie. Niektlineoveruje.

- Ludia by mali by viac informovani a bola by lepSia nalada. Ak nierformacie,
potom vznikaju dohady a famy. Treba viac informbva
- Ludia si nechavaju informéacie pre seba, aby si lidsZaju poziciu a stali sa ne-

ohrozitd’nymi. Jedna sa hlavne o starsiakli.



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 49

- Veduci tieZ informujd’udi, ale odborari informuju viac, zo SirSiehkadiska.
- Zla vzajomna komunikacia. Mala by sa zlépsthopnot pocavat Tudi.

- SU aj pripady, k& sam veduci poziada o nazor pri rieSeni problévie je to vSak

casto.
- Zatid’ som nemal moznégpovedd svoj navrh na rieSenie problému.
- Ked sa chcem vyjadfji musim sa ozvasam. Nikto sa ma nespyta.
2. Oblag’ prijimania, vzdeldvania a rozvojaludi
Vyroky poukazujuce na silné stranky:
-V regione rastie imidZ;o0 pomaha ziskavalobrychrudi.

- Situacia sa oproti minulym rokom zlepSila. Je viaéce a zvySuje sa @&t za-

mestnancov.

- Dnes spoldnog’ zamestnava viac ako 1000 zamestnancov, ale v ositaib bolo
len okolo 400.

- Firma si zé&ina uvedomowg Ze stoji ndud’och a odbornikoch.

-V s&asnosti sallada novy vyrobny manaZzér.

- Ludia, ktori odisli, sa vracaju spaPlatové podmienky st pomerne dobreé.
- Firma poskytuje zamestnanie pre SirSie okolie.

- Zamestnavanie viacerych etnickych skupin.

- Mame moznosziska mladych perspektivnych strojarov ¥aldom na platy, ktoré

im vieme ponukntl

- Ludia maju moznasvybra’ si v ramci podniku iné pracovné zaradenie. Je @ozn

rekvalifikacia.
- Prijimanie novych zamestnancov.

- Firma mi financuje postgraduélne Stadium, ktorésbyn si sdm nemohol dovtli

Vd'aka tejto moznosti, zostavam vo firme.
- Absolvoval som Skolenia na pracu gfatom, na riadenie a vederliedi.

- Boli tréningy na vyuzZivanie inforndaého systému, workshopy.
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- Technol6govia chodia na odborné Skolenia.
Vyroky poukazujuce na moznosti zlepSenia:

- Vo firme sa vSetci navzajom poznajliudia rotuju na pracovnych poziciach.

Z vysSich postov byvajfudia preradeni na iné pozicie.

- Vera pracovnikov je neefektivnych, vo firme je vysgkazamestnanésNi¢ sa s

nou nerobi, pretoze vysledky boli dobré.
- Chyba kvalifikovany personal — strojari — do rokdokych aj riadiacich profesii.

- Som tu len kratko, pozitiva som zdtimezbadal. Som v3ak rad, Ze mam nejaku pra-

cu a stabilny prijem.
- NiektoriTudia by nemali btyna miestach, na ktorych sa.

- Firma nechce prijimaludi z vonku. Na vysSie pracovné pozicie sa dosadezuj

vlastni pracovnici.

- Ked'Ze v okoli nie je viky vyber zamestnania, musimtbgpokojny, aj ke’ by to

mohlo by lepSie.

- Je treba urolfizmenu. Ak chce firma résje treba zmeriludi. Treba rozmyst’

perspektivne na 10 rokov dopredu.
- Neexistuje sustavné vzdelavanie.
- Je treba viac Skoleni.
- Tréningy vyrobarov su v kazdom pripade potrebné.

-V juni by sme mali zé&at’ pracovd v ustalenom toku. Treba n&ati majstrov praco-

vat' po novom. Dovtedy by mali Ifyna to pripraveni. Tréningy potrebuja.

- Je potrebny komplexny tréning pre majstrov. Mali day nagit’ porozumi€ za-
kladnym ekonomickym informéciam, vedieiadit’ I'udi a chyba im celkovy pre-
hrad.

- Je tu deficit tréningu majstrov a robotnikov v ju$siej odbornosti.

- Majstri by mali dosté Skolenia v oblasti technologii, s ktorymi pracejinormy,
zariadenia, procesylalej z oblasti vedenifudi, rozhodovania, personalistiky, za-

konnika préace.
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Mladi sa zle tia od starSich.
Je nedostatma odborna urovemanaZzérskych ztmosti.

Malo by sa vzdelavav oblasti pracovno-pravnych zalezitosti a v olblasinazeér-

skej komunikacie, pretoZe nie je pravidelna a pirgud

Potreboval by som jazykoveé kurzy, pretoZze nerozomigkresom v anggtine.
Chcel by som ziskanformacie olfiadom pracovnych povinnosti a moznosti.
Majster by mal pochogiekonomiku daného projektu.

Je potrebné vzdelavanie pre robotnikov, ale leblasti kvalifikacie.
Predchadzajuci Skoliterozbil vyrobu. Spdsobil \i&y chaos.

Tréning nie je potrebny, je vSak treba di¥eés na zapracovanie.

Je zbytdné Skolenid’udi dosadenych z Gradu prace, pretoZze o pracu neraar

jem.
Skolit’ v oblasti riadenia nie je potrebné, pretoze vdirsti véké priatéstva.
Nie je v&’acasu na tréningy.

3. Oblag’ medziudskych va’ahov, komunikacie a spoluprace

Vyroky poukazujuce na silné stranky:

Spolupréaca vo firme je na dobrej trovni.

Spolupréaca vo firme je lepSia ako kedysi. Boladika s¥azivos’.
Dobré pracovné vahy.

Spolupracovnici mi radi a ochotne poradia s nejakyoblémom.

Je véky tlak na kreativitu.

Je potrebné utuzovarzajomné veahy.

Majstri a spolupracovnici radi poradia, len samikésmie hanBiopyta’'.
Stari zamestnanci ochotne pomahaju novym.

Usekrudskych zdrojov mé s finanym Gsekom vémi dobré pracovné vahy.

Vyroky poukazujice na moznosti zlepSenia:
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- Zabehnuty systém, kazdy je sam za seba, neexigtujeoc medzi jednotlivymi

projektmi.
- Detvanci su zvlastrdiudia, ktori si zavidia.
- Je tu citf staré Struktary.
- Kazdy robi sam za seba, iné si nevSima.

- Zla spolupréaca utvartudskych zdrojov s vyrobou. Vyskytuju sa viaceréhpémy,
pretoze stredny manaZzment je’&geny, z jeho strany nie je Ziadna ochota pre spo-
lupracu. Myslia si, Ze vedenie ich kontroluje atodye im pridava robotu. Neuve-

domuiju si, Ze dana praca poméze aj im.
- Ludia sa boja hovati
- Neexistuje Ziadne platové tajomstvo.
-V spolupraci su rezervy. Najmé medzi oddeleniami.

- Pokid’ ide o spolupracu, je to medzi timami a v time relne. Kazdy tim drzi skér
pokope. Medzi timami je rivalita. Priebojni sa @i, menej priebojni maju smo-

lu.
4. Oblag’ motivacie, hodnotenia a odmiovania pracovnikov
Vyroky poukazujuce na silné stranky:
- Velkou motivaciou je pre ia osobnostny rast.

- Velky vyznam pre zamestnancov ma aj otvorena komuigikéedzi nadriadenym

a pracovnikmi.
- Veduci chvélia’udi, ket si to zasluzia.
- Chvali sa spravodlivo, pdid pristupu k praci.
- Pochvala sa pouZziva Ustne aj fitae.
- Pochvala sa uvita, hlavné je vSak fitxaéd ohodnotenie.

- Odmaiovanie je uspokojivé. Pracovnici dostavaju prémag aykonnostné odme-
ny.

- Pri zle vykonanej préaci, nechyba napomenutie.
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Podstatné je finamé ohodnotenie a s nim som spokojny.
Uroven platov vémi rastla po prichode nového vedenia.

Je snaha zmehsystém pevne daného platového hodnotenia.
Od konkurzu je to tu v poriadku. Vyplaty chodiatas.

Vyplata natas.

Je tu dobry socialny program — zaplatia sa agasalvé hodiny. V inych firmach

natialudi robi’ nadtasy v ramci svojho platu.

Vyroky poukazujuce na moznosti zlepSenia:

Nadriadeni nevedia pracu rozltzale mzdu svojich ,vyvolenych” si obhéjedia.

Majstrov dnes rii netl&i robit’ lepSie. SU odmimvani tarifnou mzdou a prémiami.
Postihy maju len za nesplnenie menovitych dloh.iMglbyt hodnoteni pokh to-

ho, ako ich’'udia vyuZivaju pracovn§as,¢i sa minimalizuju naghsy a podobne.
Je potrebné nasta\jednotny meter.

Urciti Tudia by si zaslazili viacej a ini menej. V zavodesg takiludia, ktori maju
tak nizky plat, Ze aj pri zle odvedenej praci, irérpie nezoberu

Kritika sa nepovie priamo da:b

Uvital by som slovnu pochvalu. Aspoaz zatas.

V okoli je ve&’ka nezamestnand’udia musia by spokojni s tynto maju.

Je tu nastupny plat, ktory sa potom zdviha. Mlad¢gntaZzké zdvihnd plat, aj ke’
je dobry. Neda sa to, pretoze je mlady. Taky potalthadza z firmy. Je to strata.

Niektori odidu na Zivnasa op& sa tu zamestnaju.

Systém odm#&@vania sa prehodnocuje. Je to demotivujuci systgstpZze prémia
je davana automaticky. Pohybliva zlozka by mala bgvisla na vykone. K& sa

spravi viac, dostane sad&a prémia.
Pri neplneni povinnosti sa strhava len 30% z platu.
S platom musim ki/spokojny, pretoze nie je ey vyber zamestnania.

Uvital by som aj viac p&zi.
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Nie som nespokojny, ale mohlo by tot’kaj lepSie.
Uvital by som véSie prémiegastejSie odmeny za dobre vykonanu pracu.

5. Oblag’ pracovnych podmienok

Vyroky poukazujuce na silné stranky:

RozSiruju sa vyrobné priestory.
Zavadzanie novych technoldgii, lepSia kvalita vikmh

Pracovnici dostavaju nové pripravky. V minulychaok prebiehala v dighch ra-

cionalizacia, ktora priniesla mierne zlepSenieaglzpdusenie vyroby.

Alkohol v praci nie je. Ak sa u niekoho najde, m@mzitl vypove'.

Vyroky poukazujuce na moznosti zlepSenia:

Spolanog’ ma rozrobenych Va projektov. Zbytdéne mrha energiu na malé pro-

jekty.
Vo vyrobec¢asto chybaju potrebné polozky.

Je potrebné zabezpé plynuly tok materialu a vyrobkov, aby neboli zbyté stra-

ty nacase.

Pomohlo by vytvorenie w@ich zasob materialu.

Pracovnici by uvitali, keby sa praca talsto nestriedala.

Firme by pomohla vyroba vo #8ich davkach a dlhSia priprava.
Zla organizacia prace. Na Zeriav musim vzdy athbuce’.

Bolo by potrebné vymetistroje. Firma ma zastarany strojovy park. Vyroba s

zvysuje, ale stroje sa neobnovuju.
NerieSi sa racionalizicia
Je potrebné posiltipripravu vyrobkov.

Po inventure sa zistilo, Ze je 500 hodin sklzovipnave materialu. V januari stala

vyroba 2 tyzdne.

Vyrobu sa nepodarilo zvy§ipretoZe sa nAm nepodarilo ngpartnera, ktori by dal

dobra cenu na pripravu materialu.
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- Treba zlepdi plynulog’ materidlového toku zladiskacasu a priestoru. Poklesnu

vykony na nah&anie dielcov a riadiaci pracovnici mézu viac rotvioriva pracu.
- Organizéaciou prace a materialovych tokov sa damahzova pocet 'udi.

- Budovy a stroje su zastarané, su vysoké nakladydnzbu, stoji nas to Ve adre-

nalinu.

- Je vnuatorny boj medzi vyrobnymi Usekmi—projektmiojlge sa o polozky,

o kapacity.

3.4 Zhodnotenie vysledkov analyzy

Situacia spolénosti bola v roku 2002 Veni kriticka. Vdaka novym majitbom sa vSak

vtedajsi stav vyrazne zlepsil, ikesi to vyZiadalo mnoho energie a Usilia.

Po necelych piatich rokoch je dnes sgalg’ jednym z najvyznamnejSich zamestnavate-
lov vdalekom okoli Detvy a vyznamnym vyrobcom zvaranyoimkonentov pre sveto-

vych vyrobcov stavebnych a banskych strojov.

Analyza bola vykonana formou metédy, ktord j¢mepodobna systému 360 stigvej
spatnej vazby. Podstata analyzy @pala v zisovani nazorov pracovnikov nacsisnu
situaciu v spoldnosti, konkrétne na oblasyroby. Kel'Ze jednou z vliastnostioveka je
neschopnasprizna’ si svoje nedostatky a chyby, pri analyzovani gFotdv vyrobnych
manazérov. mi pomahali vypovede priamych podriadenycpolupracovnikov

a nadriadenych.

Pod’a méjho nazoru, ktory som si vytvorila v zavislasi vysledkoch dotaznikového Set-
renia a osobnych pohovoroch, vyrobni manazéri magiatény zakladny kapital zlozeny
z potrebnych vedomosti o jednotlivych vyrobkoclkeehnoldgiach. Ich odborna znog’

je na vémi dobrej Urovni. Z Radiska manazérskych procesnychémasti, medzi ktoré
patri umenie vias komunikovd, hodnot’ a motivova, sa Urové schopnosti vyrobnych
manazérov podstatne zniZuje. Zistila som, Ze vyirabanazéri spoknosti PPS nie su
schopni svojim pracovnikom jasne vymedzaph prace a uiit, kto je zato zodpovedny.
Dana skupina manazérov chybuje i v oblasti mote/gecacovnikov. Dobre vykonanua pra-
Cu povazuju za samozrejmosle nedostatky vo vykone podriadenych sadhstanu pod-
netom pre kritiku. Myslim si, Ze manazéri by nensadirt’ pochvalou. Ve kto pracuje

lepSie akailovek, ktori citi, Ze jeho pracu si nadriadeni @&&isu $iou spokojni?
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Takyto systém kritiky vSak manaZzéri pouzivaju lenupcitych skupinach pracovnikov.
Jednozné&nl vynimku predstavuja tzv. ,vyvoleni®. Je to sko@ipracovnikov, ktoré je vo
vel'mi dobrom priateskom vz’ahu so svojimi nadriadenymi - vyrobnymi manazérmi.
U nich sa kritika nevyskytuje a pochvalou sa nés¥ftysledkom takychto kamaratstiev je
nadbytokl'udi v niektorych oddeleniach vyroby. Situaciu bgdila reorganizacia pracov-

nych miest, pomocou ktorej by sa pretrhli vazby mgetinotlivymi ,kamaratmi*.

Kriticky hodnotim i schopnasvyrobnych manazérov rozvijaschopnosti svojich podria-
denych. Mala by sa zlepS&komunikacia medzi vyrobou a personalnym Utvaroraniféri
by si mali viac vSimavykony pracovnikov a poskytowam priestor na realizaciu. Délezi-

té rozhodnutia by indasto mohol tahiit’ dobry ndpad zo strany robotnika.

V neposlednej rade musim spomémibsenciu zakladnych ekonomickych vedomosti nie-
ktorych vyrobnych manazérov. Biriou tohto nedostatku je skdtmg’, Ze na pozicie vy-

robnych manazérov boli dosadeni robotnici, ktetotvedomosti vobec nepotrebovali.

Situaciu vo vEahu medzi danymi skupinami pracovnikov sgalusti by, podla mia, mo-
hol zmenf pristup manazérov k robotnikom. Robotnici by nemmat’ pocit, Ze vyrobni
manaZzéri sa staraju hlavne o plnenie planov vyehbg nich, ako nBudoch, manazérom

vbbec nezalezi.
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4 NAVRHOVANE ODPORU CANIA

NajpodstatnejSotag’ou a jednym z hlavnych diev prace je poskytnispolanosti odpo-
ruc¢ania v oblasti vzdelavania vyrobnych manazéroviétuy zaistili efektivnejSie fungo-

vanie spolénosti, hlavne v samotnej vyrobe.

Pracovny vykon manaZzéra ovpiyyu hlavne ziskané schopnosti ad&rasti, ale v utitej
miere na vplyva i pracovné prostredie. Preto som sa rozheddraci uviet okrem navr-
hov tréningovych potrieb i odpatania na zlepSenie &isnej situacie v spataosti, ktora

vplyva i na systém vzdeldvania manazérov.

Systém vzdelavania manazérov by sa podstatne zlgpdly spolénos’ PPS pravidelne
takymto a inymi spdsobmi analyzovala situaciu vasblvzdelanosti manazérov, zabezpe-
¢ovala vzdelavania manazérov hlavne fjodistenych potrieb a v neposlednej rade, aby
robila désledny vyber vzdelavacich agentur, ktordbli zamerané skor na praktické tré-

ningy ako na teoretické Skolenia.

Vyznamnym krokom pre spaloog’ by teda bola spolupraca s kvalitnou vzdelavacou a-
genturou, ktora by vyrobnym manazéerom poskytlakyspotrebné Skolenia. Na Slovensku
existuje mnozstvo vzdelavacich agentur, ktoré pogkykvalitné sluzby za prijateé ce-

ny. M6zem spomentnapriklad Maxman Consultants, Trenkwalder ManageRartners,
Excellent Training, TOP Consult Group, Human Pregtenter, alebo agentira ASMAN
Training & Consultancy, ktorej majitani poskytol materialy a cenné informacie, potreb-

né pri spracovavani bakalarskej prace.

Po zhodnoteni vysledkov analyzy by som pre vSetkyahazérov vyrobného useku (vra-
tane tim lidrov a majstrov) odpdgila vzdelavanie v nasledujucich oblastiach. Jedrétl

oblasti su usporiadané zostupne od najpotrebnejSej.
1. vedenie a rozvdudi
- hlavné ulohy veduceho, cyklus riadenia
- Styly vedenia — ich efektivntsvyhody a nevyhody

- definovanie vlastného Stylu vedenia a potrieb zmeny

starostlivog manaZzéra o rozvoj podriadenych

2. motivacia a hodnotenie pracovnikov
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tedrie motivacie a ich aplikacia v praxi

motivatné a demotivéné faktory vo firme &o s nimi
rozhodovanie, vyt§ovanie ciéov a tloh
poskytovanie spatnej vazby — zasady, nacvik

hodnotenie pracovnikov a ich odhowanie

3. asertivna komunikacia

efektivna komunikacia — zakladné prvky
asertivita v préci, asertivne prava a techniky

rieSenie konfliktov

4. budovanie timu, timova spolupraca

socialne aspekty fungovania timov

strazenie verzus spolupraca

rozvoj a budovanie timu

r6zne formy vedenia timu

roly v time a vyznam ich poznania pre efektivnegfwranie
efektivne vedenie porad

nastroje pre rieSenie problémov a rozhodovaniee ti

5. néklady a produktivita

vyznam a ulohy finalného manazmentu vo firme
zakladné pojmy &tovnictva

rozpaitovanie nakladov, finamé planovanie
produktivita prace a moznosti jej zvySovania

hodnotenie efektivnosti projektov a investicii

6. organizaci&asu, zvladanie stresu

hodnotatasu

Zlodeji¢asu a ich eliminacia
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stanovovanie a dosahovanie vlastnych priorit Bovie

stres v praci a jeho vplyv na vykon

techniky zvladania stresu

riadenie seba a svojlkasu, organizacia prace,éaé planovanie

Okrem toho navrhujem zabezpevsetkym manazérom jednotlivych vyrob a projektovym

manazérom vzdelavanie v oblastiach:
1. starostlivos o K'icovych klientov, rozvoj obchodnych zmosti

riadenie orientované na zakaznika

kl'Gcovi zadkaznici a starostlivo® nich

budovanie dlhodobych vahov so zakaznikmi, budovanie lojality

zrenosti potrebné pre efektivne obchodné rokovanah daréning
2. manazment kvality

zéklady TQM

- politiky kvality a ich aktualizicia

- interné zakaznicke vahy

- timy pre zlepSenie kvality

- zésady Kaizen - neustéleho zlepSovania a ich vguZpraxi

- Uloha manazérov pri zabezjp@ani kvality vo firme
3. Finargny manaZzment pre nefinamkov

- ABC metd6da prirdovania nakladov pda cinnosti

- slvaha, vykaz ziskov a strat, vykaz toku hotovosti
- pracovny kapital, riadenie cash-flow firmy

- monitoring a hodnotenie finanych ukazovatéev

- informécie potrebné pre kvalitné rozhodovanie

- zvySovanie efektivnosti a kvality manazérskeho ooitvania

Spolanosti odpordam navrhnuté vzdelavanie usk&én@ vo forme vnuatrofiremnych tré-
ningov (indoortraining) v ramci tmého alebo az dvojéaéhocasového obdobia. Vzdela-
vacia agentura by vytvorila dve tréningové skupikipré by boli zloZzené priblizne z 15

vyrobnych manaZzérov. V rdmci 1 az 2edych tréningovych modulov by Skolitelia oboz-
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namili manazérov so zakladnymi teoretickymi pozaatkz jednotlivych oblasti, ktoré by

nasledne vyuZili v tréningovych modelovych situébia

Odporitam, aby sa jednotlivé tréningy vykonavali v aregpolanosti, a to z fadiska

zniZenia nakladov. Takto by spélmg’ 1 az 2-dové vzdelavanie stélo 20 az 25 000 Sk.

Aby vyrobni manazéri mohli svoje zZmosti ziskané z uvedenych tréningov v plnej miere
vyuzit', je potrebné odstrahi nedostatky v ramci celej spdélwosti. Kazda oblasje spoje-

na s uéitym poctom odpordani (tréningove i tzv. netréningove opatrenia):
Oblast’ stratégie, cid®ov a zamerov
- Vypracova analyzu silnych a slabych stranok, prilezitosiheozeni spoknosti.

- Venova& dostaténu pozornos acas tvorbe planov do buduicnosti, stotdZoiele

spolanosti s ciémi jednotlivcov.

- Jasne zorganizovlynulog’ vyroby, spresnimaterialovy tok a zniZicasové stra-
ty.
- Zabezpéit' technickl modernizaciu a Hptvoreny novym nazorom.

- Orientova sa na efektivne vyuzivaniadi, strojov a materialu.

- Castejsimi(raz za mesiac) poradami zabg&izpeinformovanog a diskusiu

0 zadmeroch a cfech spol@nosti.

- Definova’ v ramci kazdého projektu kritické faktory uspednddoré zaistia pod-

poru spoléného usilia.

- Dodrzova zakladnu podmienku Uspechu — neustale zlepSdeapotrebné zdoko-
nal’ova’ vyrobky, sluzby, ich bezgeos’, medzifudské vZahy, konkurencieschop-

nog’, rentabilitu a pracovnikov.
Oblast’ firemnej kultary
Podnikova kultdra je suhrnom ztlamych postojov, nazorov, presvedi, domnienok
a atakavani, ktoré utvaraju spdsob jednaiidi v organizacii a podporuju pracoviii-
nog’. Manazéri sa musiarmu nawit’ Zit', i ked’ niekedy modzu zohrapodstatnu alohu pri
jej zmene [1]. Vlastné pozorovania z oblasti firejnkultiry v nemenovanej spda@loosti

ma priviedli na tieto odpot@nia:

- Budova v I'ud’och pocit potreby a pocit, Ze prispievaju k Uspegoianosti.
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- Zamyslie’ sa nad kritickymi hodnoteniami zamestnancov aigregich vyu# pri

zefektivhovani vyroby a riadenia.
- Byt k zamestnancom otvoreny a nebtéam v realizacii.

- Viest vIudi k timovej spolupraci, vzajomnej ochote porhéca k redukcii p&tu
nedorozumeni a konfliktov medzi jednotlivymi praotdkemi a pracovnymi skupi-

nami.

- Snazi’ sa zni#i stresy a tlaky vyvijané na pracovnikov lepSou oizgciou vyro-
by.

- Vzbudit' vudoch zaujem o dianie v sp@laosti a na jednotlivych pracoviskach.

Odstrani’ myslenie typu , kazdy sam za seba“.

- CastejSie(raz za tri mesiace) realizbv@rieskumy spokojnosti zékaznikov

a zamestnancov a snésa lepSie uspokajich potreby.

- Zlepst komunikaciu medzi usekom vyroby a Usekbauskych zdrojov a medzi

jednotlivymi projektmi.
- Zamerd podnik na inovécie.
Oblast’ motivacie

Ak spolainog’ chce, aby zamestnanci dosahovali vysledkyl'agdj predstav, musi ich
dobre motivova. Musi ich prinati chcig’ to, ¢o spol@nog’ chce, aby chceli. Dokaga
dobre motivova podriadenych je vecou vyuZitia vodcovskych schapine vhodného Sty-

lu riadenia [1]. Je preto v sp@laosti potrebné:

- Vytvorit systém spravodlivého hodnotenia pracovnikov zékslod vykonanej

prace.
- Porozumi& potrebam podriadenych. Zistiielen,co potrebuju, ale tiezio chca.
- Zvazit zruSenie fixnej mzdy, ktora zniZzuje snahu prackewni
- Zavieg tvrdSie postihy pri nesplneni povinnosti a pragmmuloh.

- Motivovat I'udi aj pomocou pochvaly, povySenim a samostatnacopr Poskytnll

prilezitog’ dosiahnd nieco vynima:né alebo mavaisSiu zodpovednas

- VyuZiva’ dobré navrhy pracovnikov a nechin priestor na osobnu realizaciu.
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- Organizovd firemné akcie(opekanie, vylety), ktoré by zdruAokalektiv.
Oblast’ riadenia

Organizacia je uspesSna vtedydkgrlastni* zamestnancov, ktori odvedu presne taid: p
cu, ktora sa od nich vyZaduje. Je preto potrebsgolainosti presne definovaco ma kto
robit’:
- Specifikova’ a vymedzi kompetenciu a zodpovednogdnotlivych pracovnikov
v spola@nosti.

- Poskytovd pravdivé a jasné informacie.

- Zlepst systém planovania vyroby, odstradasové straty a dohliadtima materia-

lovy tok.

- Rovnomerne rozvrhnivyrobu a nesnagisa nahnéobjem vyroby na ukor zdravia

pracovnikov.
- Sdustredi sa na najefektivnejSie zakazky a neplytgaergiou na malé projekty.
- Problémy sa snaZrieSit’ spola@ne. Viac hlav, viac rozumu.
- Snazt sa pracu delegova tym vies I'udi k vy$Sej zodpovednosti.

- Zaistit, aby kazdy zamestnanec ved®,ma robf’, akod’aleko méze pri tom z&js

aby poznal Strukturu, v ktorej pracuje aatay, ktoré ma udrzova
Oblast’ vzdelavania

Ziska’ Tudi a udrzé ich stoji spolénog’ peniaze a tieto naklady by mali priniesejaky
vynos. Hodnotdudi vzrastd, k& sa zlepSuju ich pracovné vykony a schogrmogat’ v&-

Siu zodpovednay[1]. Pre zvySenie hodnotiudi v spol@nosti je potrebné:
- Zabezpéit pravidelny systém vzdelavania vSetkych pracovnikov
- Ur¢it Standardy poZzadovanych vykonov u kazdého pracaveétadenia.

- Dokladne vyberavzdelavacie zariadenia a metody vzdelavania. Ratizelu Ska-

lu Skoliacich technik.

- Novym pracovnikom zabezgi€ kvalitné acasovo primerané Skolenie a odbornu

pripravu.
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Pripravt’ robotnikom, ktori pracuja s vyrobnymi vykresmi wdzom jazyku jazy-
kové kurzy, aby mohli samostatne praabva

Pod’a potreby zvySowa kvalifikdciu robotnikov a poskytnl im prednésky
Z oblasti pracovno-pravnych tehov.

Doékladne zvaii potrebu vzdeladvania a neposkytdwazdelavanie zbytme pra-

covnikom, ktori & nemaja zaujem.

Trvalo vies vSetkych pracovnikov k asertivnej komunikacii, direj spolupraci,

kreativite a dit’ ich efektivne rie§iproblémy.
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5 ZAVER

Uspech¢i nelspech kazdej organizacie zavisi na viacenaitofoch, piom jednym

Z najvyznamnejSich faktorov su kvalifikovani manmaZei musia mé potrebné vedomosti,
skusenosti a schopnosti, aby mohli efektivne vykan&voju pracu. Bez nich sa neda
dosiahnti dlhodoby Uspech. Flexibilnoskreativita a intuicia su zakladnymi vlasttiasi

manazérov, ale sami o sebe nésta

Funkcia manazéra sa atdom na usta¥ne meniace prostredie musi rieppmocou ce-
loZivotného vzdelavania. Zlozitbs mnozstvo zmien kladd vysoké naroky na manazérov.
Nie je mozné, aby tuto skutwos’ zvladli sami. Je potrebné, abylxeu mierou k rozvoju
manazérov prispela samotna organizacia. Uspé¥nasoja zavisi na tom, do akej miery
sa nanom budu angazovgednotlivé Urovne riadenia. Potrebné aktivity rovmanazé-

rov zavisia na organizacii.

Analyza, ktord som vykonala pomocou dotaznikovéhesgumu a osobnych pohovorov,
odkryla moznosti a pristup spolmsti k oblasti vzdelavania. Nag& problém spoknos-

ti predstavuju vyrobni manazeéri, ktori majl’ke rezervy v oblasti riadenia, motivovania a
vedenia svojich pracovnikov. Tento mdj osobny ngzutwvrdili i jednotlivi vysSie posta-

veni pracovnici spotmosti p@as uskutdnenych osobnych pohovorov.

Na zaklade zisteni som v rdmci prace navrhla kdnkré@dpordania, ktoré by situaciu
v oblasti vzdelania mohli zmehk lepSiemu. Navrhy sa netykali len jednotlivychasii
a formy vzdelavania pre vyrobnych manazérov, aleedkového pristupu spalpnosti
v oblasti riadenia, motivacie, diev a firemnej kultdry. Realizacia jednotlivych odp&ani

povedie k vy§Sej spokojnosti zamestnancov, k zafie&hiu vyroby a produktivity prace.

V ramci zlepSenia systému vzdelavania manazéron,sgml@nosti odpordila pravidelne
situaciu v oblasti vzdelavania manazérov takymabalinymi spé6sobmi analyzofaza-
bezpeova’ vzdelavanie len pda zistenych potrieb a dosledne vytbkxalitné vzdelava-

cie agentury.

Svoje navrhy vzdelavacich aktivit pre vyrobnych amrov som rozdelila do dvoch sku-
pin. Jedna skupina zala manazérov vyrobného Useku, vratane tim lidroajgtnov, kto-
rym som odportila vzdelavanie v oblasti vedenia a rozvtjali, motivacie a hodnotenia
pracovnikov, asertivnej komunikécie, timovej spolge, organizacitasu a zakladnym

ekonomickym pojmom potrebnym pri realizacii promkt Druhd skupina je zloZzena



UTB ve Zling, Fakulta managementu a ekonomiky 65

Z manazeérov jednotlivych vyrob a projektovych maama¥, ktori by mali v ramci vzdela-
vania absolvova Skolenia z oblasti starostlivosti o0 zdkaznikov, naianentu kvality
a finartného manazmentu. Jednotlivé vzdelavacie aktivityniayi byt vykonané vo forme

vnutropodnikovych tréningov v priebehu jedného adath rokov.

Uvedené odpofania nie su kompletnym zoznamom moznych zlepSejgdmotlivych
oblastiach spolknosti. Su len snahou Studenta o pomoc organizaciidklade vykonané-
ho prieskumu. Napriek tomu sa mézurgpadnetom pre zlepSenie fungovania spotsti.

Zostava uz len na vedeni spiosti, ako dané informécie vyuzije.
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ZOZNAM PRILOH

Pl Dotaznik



PRILOHA P I: DOTAZNIK

Dotaznik

Tento dotaznik ma pomde¢ organizacii, firme (obchodnej spol@nosti) pri identifika-
cii a analyze tréningovych potrieb vybranych manazé@v. Pre¢itajte pozorne kazde

tvrdenie. Zakruzkujte len tie tvrdenia, ktoré najlepSie zodpovedaju pomerom vo va-

Sej spol@&nosti. VaSe odpovede su povaZzované za déverné.

1. Zda sa, Ze naSa sp&og’ prijima rovnako schopnych i neschopnych pracowniko
2. V naSej spoknosti nie je jasne vymedzené, kto jecpazodpovedny.
3. V nasej spoknosti sa nedeleguje praca dostata
4. Vedenie nepriklada dostétal vaznos d’alSiemu vzdelavaniu.
5. VSetko by bolo v poriadku, keby Badia viac zaujimali o svoju pracu.
6. Dobré podnety su malokedy brané vazne.
7. Pracovnici malokedy vytvaraju timy na rieSemielanych problémov.
8. Vedenie ako keby verilo, Zedia prichadzaju do prace len kvoli peniazom.
9. Nikdy nie je jasné, kto nahrallidi, ktori postupia.
10.LCudia nevenuju dastasu planom do buducnosti.
11. Prili§ vé&a novych pracovnikov z firmy rychlo odide.
12. Naplne prace nie su jasne definované.
13. Manazment naklada s informaciami tak¢dsto nie su k dispozicii, Besu potrebné.
14. Zda sa, Ze kazdé oddelenie ma svoj vlastnyupris vzdelavaniu. Niektoré ho beru
vazne, iné nie.
15. Kritika je u nagastejSia nez pochvala.
16. Spol@énog’ by bola UspesSnejSia, keby vikudi bolo ochotnych dtas zobré na seba
riziko.
17.LCudia neradi hovoriao si skuténe myslia.

18. Vedenie je toho nazoru, Ze prisnejsi dozo@garepsie vysledky.



19. Spol@énog’ musicasto priberénovych veducich z vonku.
20. Jeden z mojich zavaZznych problémov je, Ze nevie sa odo nita a:akava.

21. Zda sa, Ze spdlnos’ nema Standardny postup pri prijimani novych pradaw. Jed-

notlivi veduci si robia¢o uznaju za najlepSie.
22. Organizéna Struktura je zastarala. Treba ju znieni

23. VSetky dblezité rozhodnutia robi vrcholové wvedesamo. NiZSie Urovne vedenia nikto

neberie do Uvahy.
24. Pracovnici sa zaadju za chodu miesto toho, aby sa na pracu systekyairipravovali.

25. Ludia sucasto vyloZzene vykori®vani. Malokedy dostanu riadnu odmenu za pracu,

ktoru odvedu.
26. Nekonvetiné napady zostavajiasto nevypéuté.
27. Vedlci sa sustd&iju na svoje oddelenia. Nie su radi, ak sa im oigktonku mieSa do
prace.
28. Spol@nog’ je v prvom rade na to, aby zarabala pre akcionpeovaze.
29. Spol@énog’ nedbé o pripravu pracovnikov do buducich funkcii.
30. Ciele jednotlivcov, poklaich vébec maja, sa vobec nestatofl s ciémi spolanosti.
31. Mnohi novi pracovnici maju minimalne schopnosti
32. Rozne&asti spoldnosti ako kebyahali roznymi smermi.
33. Spol@nog’ vlastne ani nevie, aky talent a potencial ma.
34. Nasi zamestnanci nie su motivovani @ggadSi rozvoj svojich schopnosti a Znosti.

35. Mnohi pracovnici maju dojem, Ze neprispievajiskechu spolmosti, a preto im na

tom ani nezélezi.
36. Zda sa, Ze naSa konkurencia je napaditejSiangko
37. Siazivos’ vo vnutri spol@nosti jec¢asto taka ostra, Ze sa stava destruktivnou.
38. Vedeniu nezalezi na toth,saludia citia v praci dobre.

39. Manazéri zriedka, ak vobec, davaju vynikajupracovnikom prilezitaspre ichd’alSi

rozvoj v spol@nosti.



40. Plany do buducnosti su v spaitosti dos nejasné.

41.LCudi znechucuje, Ze novi pracovniasto dostanu lepSiu pracu.

42. Niektoré oddelenia maju vi#iadi, nez je to potrebné.

43. V spol@nosti sa preferuju zabehané postupy, s malou podpwvych myslienok.

44. Manazeéri nie su schopni roz¥igvojich pracovnikov.

45.Cudom v spol@nosti pov&Sine nikto nepovie, ako je hodnoteny ich vykon.

46.Co sa raz zabehne, to sa uz sotva kedy zmeni.

47.Ludia by si mohli pomahaale zd4 sa, Ze nemaju o to zaujem.

48. Spolénog’ sa dostatine nesnazi, aby pracu urobila zaujimavou a zmystupl

49. V&Sinaludi neviego s nimi spolénos’ zamy$a v buddcnosti.

50. Plany spolénosti sa zdaju byvaSineludi nerealistické.

51. Do tejto spolénosti neziskavame ddtalentovanychudi.

52. Vrcholovy manazment je tak zaneprazdneny, befpeozné, aby mal pridd o vSet
kom,¢o sa deje.

53. Spravna informacia potrebna na rozhodovanegekedy k dispozicii.

54. Produktivitu by bolo mozné zvyskeby sme venovali dépozornosti rozvoju sprav
nych schopnosti a Znosti.

55. Mnohi pracovnici nemaju pocit, Ze by pre rioka praca daspodnetna.

56. Vedenie nereaguje dostate na zmeny, ktoré sa deju mimo sgalusti.

57. Pracovné skupiny sa vedome nesnaZzia zlep&pdsob, akym pracuju.

58. Medzi veducimi pracovnikmi je ¥& zakulisnych bojov.

59. Zda sa, Ze vychovavamd’aéudi, ktori nam potom ujdd ku konkurencii.

60. Rozhodnutia, ktoré mali Byrobené davnejsie, sa robia teraz.

61. Nezhody ofadne platov su V&eé.

62.Cudiacasto odchadzaju z firmy kvoli lepSim platom.

63. Systém odmmvania je brzdou lepSieho vykonu mnohych pracowniko



64. Nemame vhodnu metddu odioeania tychg¢o dosahuju mimoriadne vysledky.
65. Vasina firiem poskytuje svojim zamestnancom viac \dzho

66. Osobne si myslim, Ze nie som zaplateny zéotsa odo ma Ziada.

Za spolupracu d’akujeme!



