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1 PROBLEMATIKA VZDELAVANIA
1.1  Vymedzenie pojmu personalne riadenie

Pojem personalne riadenie je vydestany viacerymi spdsobmi.

Personalny manaZmentie pod'a J. Stybla chapany ako koncepcia zvymagica
strategicky rys riadenia a pracéue’mi. Pod’a T. Milkovich& je riadenie’udskych zdrojov
proces prijimania rozhodnuti v oblasti zamestnayatkvz’ahov, ktory ovplyviuje
vykonnos zamestnancov i organizacii.

Personalne riadenietvori poda J. Koub@tu ¢ag’ riadenia organizacie, ktora sa
zaobera zélezitdami tykajacimi sal’udskehoa@lfel’a V pracovnom procese a to v oblasti
jeho ziskavania, formovania, vyu2|varﬁa§ organim@aa prepojenia jehainnosti,
vysledkov jeho prace, pracovnych\ soﬁopnostl a pregm spravania sa vo fighu
k vykonavanej praci, podniku a spolf@racovnlkom

LCudské zdroje uvadzaju Q@;\E\pohybu ostatné zdrojeexrdanuju ich vyuzivanie, su

preto pre podnik najcennejsn&k( zanovmjdrahSim zdrojom. Pre organizaciu predstavuju

jadro a vlastne najddlezit § olfgsodnikového riadenia.
1.2 Ulohy personalneho manazmentu

Ulohou personalneho manaZzmentu je prostrednictvaalitkého vykonavania
personalnychcinnosti vies Tudi ktomu, aby sao najv&Sou mierou podi@ali na
zvySovani produktivity celej firmy. Aby mohlo persine oddelenie vietky svajenosti

kvalitne riadt’, musi si presne vymedzvoje ciele:

1 STYBLO, J. Personalni management. Grada Pubgjsiiraha, 1993.
2 MILKOVICH, G. T. — BOUDREAU, J. WRizeni lidskych zdroju. Grada Publishing, Praha,3199
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Spolaensky cié - pristupovd zodpovedne k poziadavkam a vplyvom spotusti

a pritom minimalizové negativny dopad tychto poziadaviek na organizaciu.

Organizé&ny cid’ - personalne riadenie by malo slidstatnymcastiam firmy

s realizaciou hlavnych aloh podniku.

Funikeny cid’ - udrZiavad spolupracu oddeleni na takej urovni, aby to vylvalo
poZiadavkdm organizacie.

Osobny ci€ - pomahéd zamestnancom dosahdvich osobné ciele do tej miery,
pokid® to prinaSa osoh aj pre firmu. Pokidbude organizacia vychadzav Ustrety

zamestnancom, budu aj zamestnanci vychadzaestrety vei firme.

1.3 Personalny manazment v slovenskych podnikoch

/\

\

\\/a

.Personalny manazment végsnosti preziva hlggf G krizu takmer vo vSetkych
slovenskych organizaciach. Depresia sa uz dneﬁ%ej v arovni riadenia, v kvalite
riadenia 'udskych zdrojov a v blizkej buducnos@{wsacmar prejavi aj v ekonomickych
vysledkoch a celkovej vykonnosti Jednotllvyfgh ormu““. Mbzeme definova Styri
najpodstatnejSie piiny krizy personalneho r@%i\ﬁézmentu na Slovensku:

@

a) Uroveih mzdovych néakladov @
S

Podstatou tohto problému je Uravenzdovych nakladov a ich podiel na celkovych
nakladoch podniku. V porovnani so zapadnymi krajinge podiel mzdovych nakladov
na celkovych nakladoch podnikulwei nizky aj napriek tomu, Ze v slovenskych podnikoc

si technick& a technologicka Uraveyzaduje v&Si paiet zamestnancov.

Je to spdsobené nizkou cenou pracovnej sily. Paptoapriek vaéSiemu pdétu
zamestnancov su mzdové néklady neporovnate inymi vaSimi ndkladovymi poloZzkami
v podniku, a preto im podniky nevenuju dostaw véku pozornos. Ked sa z réznych

doévodov Urové ceny pracovnej sily priblizi drovni v ostatnych paéloeurépskych

* Kriza personalneho manazmentu v slovenskych podhikn: TREND, 29. maja 1996, s. 16A.
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krajinach, slovenské podniky budu ts@@red vaznym problémom - optimalizavenzdove

naklady.

b) Maly déraz na produktivitu prace

Slovenské organizacie nekladd takmer Ziadny domazzvySovanie produktivity
prace svojich zamestnancov ani optimalizacidtpaamestnancov. Situacia je taka, zZe
podniky zamestnavaju & pdet neproduktivnych, alebo malo produktivnych
zamestnancov. Pravdepodobnowipdu tohoto stavu je nedostatok kvalitnych riadiaci
pracovnikov, ktorych ulohou je, okrem iného, riasvojich podriadenych tak, aby boli pre
podnik ¢o najproduktivnejSi. Aj k& sa v suvislosti s personalnym riadenim hovori o

vyzname produktivity prace v praxi, nerobi sa tak.
AN

// /E\
7

N

@
DalSou z prin krizy slovens\@ho manazmenudskych zdrojov je nedobra mienka

o riadeniludskych zdrojov z ol@ﬁ)ia socializmu. Personabssla povaZzovala za nastroj
sledovania a kontrolovania pracovnikov pri vykoméce a bola vlastne v podnikoch len
trpend. Svedl o tom aj® postavenie v organéreej Struktlre. Sfasny personalny

manazment treba ch&pako Uplne ni&o iné. Vytvara spojivo medzi vedenim firmy a jej

zamestnancami a matbgporou pre obidve strany.

.Personalny manazment je sice ¥asnosti na Slovensku v obrovskej krize, ale
v relativne kratkomcase si samotna prax vynuti jeho docenenie a puofakie

uplatnenie®.

d) Vzdelavanie v slovenskych podnikoch

® Kriza personalneho manazmentu v slovenskych podhikn: TREND, 29. méaja 1996, s. 16A.



.NajvyznamnejSie podniky Slovenska nezanedbavajariékay rozvoj
zamestnancoV

Toto tvrdenie vyplynulo z prieskumu 70 najvyznandie) podnikov Slovenska,
vysledky ktorého boli zverejnené vtyZzdenniku Trentdlvadza sa viom, Ze
najvyznamnejSou formou rozvoja pracovnikov je vadahie externymi partnermi,
vlastnymi trénermi a rotacia novych pracovnikov.dlSim formam vzdelavania patria
Specidlne programy navysoko potencidlnych pradmwni systematickd rotacia a
mentoring. Dalej sa uvadza, Ze najpouzivanejsie formy rozveeéky pracovnikov su
evidencia personalnych rezerv a Specialne progrgmgy manazéerske rezervy, menej

pouzivané su kariérové cesty a kariérové poradenstv

e) Charakteristika Urovne riadenia Pudskych zdrojov v slgyensk)'/ch podnikoch

/

Vyskum riadenialudskych zdrojov vsloveﬁ§2ych podnikoch, ktory wykio
ZdruZzenie pre riadenie a rozvajdskych zdrojov a, EIWJK Bratislava v decembri 19%de
sa okrem iného zaoberalo postavenim pe;i{t)nalnymhrawt v organizénej ,Strukture

>\/

podnikov, vyvojom nakladov na vzdelar@& vyvojonvaesticii na vzdelanie jedného
pracovnika, vyvojom pitu pracovnlkov\\ /{;yVOJom miezd a zakladnymi motingmi
¢inite’mi. U respondentov pneskumug@stll nasledovné a@indsti. Prieskumu sa z 30
oslovenych spokmosti z@astnilo Ieﬁ\lo ¢o je zhruba 33 %. Pdd vysledkov mozno
konStatové, Ze postavenie personalneho Utvaru v orgénigah StruktUrach respondentov
bolo v siedmych pripadoch minimalne na prvej Uroviddenia a v ostatnych troch
pripadoch na druhej Urovni riadenia. Vyvoj nakladavinvesticii na vzdelanie ma
u vSetkych respondentov tendenciu rastu. Rastobgn mozno sledovaaj pri vyvoji
priemernej nominalnej mzdy. Medzi zakladné mathécinitele u respondentov patria
plat, moZnog sebarealizacie a istota v zamestnani. Vo vyspedyatoch sveta sa Kmi
podrobne zaujimaju o UrowvemanaZmentu celkovo, ale aj v jednotlivych jehoashbch.
Vyspelé Staty Eurdpy na zaklade vyskumu EuropeamatuResours Manager v Bruseli

tvrdia, Ze vo viacerych slovenskych podnikoch majérsonalne riadenie pomerne

® Kriza personalneho manazmentu v slovenskych podhikn: TREND, 29. maja 1996, s. 16A.
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rozvinuté. Je vSak Va podnikov, ktoré si eSte neuvedomuju potrebu peéiseho
manazmentu. Ovplyiuje to najma skutmod’, ze prechod z centralne planovaného
hospodarstva na trhové bol sprevadzany hlbokymesokh Zivotnej Urovne, zvySenim
nezamestnanosti, rozkladom hodnotovych Struktimtd stav charakterizuje aj skdtmg’,

Ze zmeny v mysleni a konariudi su vémi pomalé. Slovenski manazéri sa mdzu
orientova tromi smermi: bd’ na tzv.

top - top smer manaZmentu, ktory &p@ ,... v napojeni na medzindrodna eurdpsku
stratégiu a na podporovanie strategickych 'aste a priorit z nej vyplyvajucich

v ekonomickej reforme SR ./ .“

,‘alebo sa orientovana zapadny typ manazmentu a uplatni
ho na vsSetkych udrovniach riadenia, alebo prefeioamatérsky, kupecky Styl riadenia,

ktorého ci€om nie je stabilizacia ekonomiky ale len viz@anajv&Sieho zisku.

Na Slovensku sa prestalo na personal@tku pdZeraako na administrativnu pracu
az od roku 1989. Od roku 1991 sa persona@sﬁl&alaa/yvua v novych dimenziach. k&
sa otvorili hranice svetu, niektoré zgm firmy videli prilezitog rozsSir' svoje
posobenie aj na slovenskych trhogtz /choplll saepitbsti a investovali svoj kapital
do niektorych slovenskych organ@éu So svojinpitddom priniesli aj novy pdtad
na personalistiku. Aj niektoré m} organizcie pafgi novy trend v riadenfudskych
zdrojov a snazia sa do neho: ‘énnkride hlavne o podniky, ktoré su eSte mladé, flixé

a dokazu sa prispﬁso’bﬁm@% trendom a zmenam.

Je dolezité, aby sa na Slovensku kvalitny persgndanazment nerobil len preto,
Ze je to v s@iasnosti moderné, ale hlavne preto, Ze je to pofrebneba uvaZzovaaj
nad tym, akym sp6sobom sa personalne riadenie flohnpodmienok adaptuje. Nemdze sa
urobit’ ¢isty transfer, ale mal by sa prisposbbaSmu prostrediu a to sa neda w'aa cha
na deé. Je to dlhodoby Spirdlovity proces, ktory savisbavojom manazmentu, misiou
spolanosti, podi€ani sa pracovnikov na firemnych kneh. Nedostatkom personéalneho
manazmentu v slovenskych podnikoch je nedo&tdtqriprava manazérov a neefektivne
riadenie pracdudi. P@&et kvalitnych manazérov na Slovensku jémenizky, a ani trh
prace nie je dostatoe funkny v oblasti ovplyyviovania pdtu a kvality riadiacich

pracovnikov a manaZérov.



Personalny manazment v slovenskych podnikoch bhyaapredovsetkym zameatra
na vypracovanie cfev, metdéd, naplne a postupov pre pracliugdmi, aby sa zvySila
produktivita a zefektivnila prac#udi, ale najm& na vypracovanie stratégie cieleného

rozvojaludskych zdrojov.

1.4 Funkcie personalneho manazmentu

Funkcie personalneho riadenia pozostavaju hlavtienosti, ktoré su zamerané
na vytvaranie a udrzanie pracovného potencialudnixo. Medzi ne patria:

vypracovanie personalnej stratégie

analyza pracovnych miest )

personalne planovanie

ziskavanie a vyber pracovnikov

hodnotenie pracovnikov
vedenieludi
motivacia pracovnikov

komunikacia a poradenstvo

vzdelavanie
Je vémi dolezité si uvedonij Ze zodpovedndsza personalne riadenie nelezi len
na pleciach personalneho utvaru, ale tyka sa vSetkggducich pracovnikov v podniku.

Preto by sa na personalnygihnostiach mali podi&@t’ vSetci riadiaci pracovnici.

15 Vzdelavanie

1.5.1 Dimenzie vzdelavania

" MIHALIK, J. a kol. Euromanazmeriudskych zdrojov. Préaca, Bratislava, 1996.
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Vzdelavanie je vimi Sirokou témou. Na makrodrovni cely ndS osobrspeaialny
rozvoj - pojem ,celozivotné vzdelavanie" zdatage fakt, Ze proces vzdelavania a nas
Zivot su neodlsitel'ne spojené. Na mikrourovni sa vzdelavanie dotykdohadnutia
Specialnych zrnosti a znalosti potrebnych na&itg& osobité Gely a v osobitych
kontextoch. Mnohi si spajaj0 vzdelavanie s idekaiiatdnymi institciami a
s programami formalneho vzdelavania a vycviku. Vadenie sa uskutduje aj
neformélne - jetag’ou nasho rastu a rozvoja. Zah tvorivé napatie medzi formovanim
spolainej perspektivy a celkovou analyzoucasného stavu a postupov, vyzaduje si
venova dostaténu pozornos kontextom a procesom, ako aj tloham a vysledkamnjdy
a postupy riadenia sssto prekryvaju so zaujmami a praxou vzdelavanish@hacuju sa
nimi. Vyznamnou dimenziou vzdelavania je mozhopracovd inym spdsobom,
nadobudntl nové znalosti a schopnosti, a rozgigiiernatl’vne spOsoby chapania a rieSenia

R
problémov. AL

/\\ A v 7 Ve
Vzdelavanie slazi viacerym éélgj@a mdze nta rozlicné formy. Adaptivne
vzdelavanie sa zaobera rozvojom fporozumenia a sdstipvyrovnd sa s novymi

situaciami. Analyzuje a zamig sa a@*tyméo ¢lovek urobil v minulosti, spolu so snahou
o\

nieco zlepSova a pridavd, aby @ﬁol uspokaji nove Specifické potreby a poziadavky.

(,Co sme urobili?, Ktoré agé%kty sa vydarili®p mohlo by lepSie?*) Generativne
vzdelavanie sa zaobera f ‘;g&dvanim novych nazorgeréeu a organizaciu. Zameriava sa
na buduicnasa zaliia épé%ﬂovanie, vytvaranie moznosti, volieb, predefinie viastného
vykonu - svojej prace (o by sme mohli urols?, Aky mame problém?, Akymi spdsobmi
mdzeme k nemu pristupofa’).

Ozajstné tenie sa dotyka samotnej podstaty nasho bytigeniin sa stavame
schopni roli veci, ktoré by sme iganikdy nedokazali. Benim sa vhimame novym
sp6sobom svet i n4S fah k nemu. Prediacu sa organizaciu ,adaptivnéemie sa" musi
byt spaté s ,tvorivym &enim sa“, ktoré rozsiruje tvorivé schopnosti.

Zivnou poédou, z ktorej v 80. a 90. rokoch vyragtohcept diacej sa organizécie,
bol ¢oraz globalnejSi charakter konkuéegho boja a zmien makroprostredia. Organizacie
odpovedali na tieto vyzvyladanim novych spésobov, ako ugeai mobilizov& zdroje.

Po optimalizovani z&sob, reorganizacii vyrobnychpicovnych postupov, zavedeni



automatizacie a robotizécie, koncentracii vyrobnggbracovnych zdrojov bolo treba najs
d'alSie prostriedky a rezervy. Pozorticga preto v 80. rokoch zamerala tam, kde sa dali
tusi obrovské rezervy - v nadobudani, uchovavani aTladievedomosti v hlavach
pracovnikov. V kontraste so zauzivanym postojoksvg 'udi wenie v novom ponimani
sa uZ nepovazuje za prejav slabosti, zdngmie medzier vo vedomostiach jednotlivca, ale
za stély proces adaptovania sa jednotlivcov, tinmalej organizacie na prichadzajlace

zmeny a konkuremé vyzvy.
1.5.2 Vyvoj v manazérskom vzdelavani

InStiticie zaoberajuce sa vzdelavanim manazérdv,ate ich pozname dnes,

neexistovali v Spojenych Statoch do roku 1920 aapaztnej Eurépe do konca druhej

&>
J

svetovej vojny. Hovorime o fenoméne, ktory sa ndzb;gj ‘ptfilatOc:nych Stadiach svojho
vyvoja. V mnohych rozvojovych krajinach len teram{g\fu manazérske sSkoly. AZ teraz sa
prichadza k zaveru, ze manazment je profesia. K@B/anych profesiach je nutné ziskéva
vedomosti, zrinosti a postoje systematlckymamm a neponechaw# nahode.

V minulosti wenie manazérov prebgéﬁ\\&aio V pracovnom procese.oTgaices bol
vSeobecne znamy pod ndzvom ,Skola t\@&ych udend$eobecne sa sudilo, Ze manazéri sa

skor rodia ako vychovavaja. V mnohych pripadoctbata pravda, pretoze manazment na

v v s

najvyssich urovniach sa spravidla dedil z otcayma.s

Systematické vzdelavanie buddcich manazérov, akw@xistovalo, malo Siroku
Skalu poddb. Univerzitné Stuadium klasickych odbgrako je historia, literatira alebo
politika, bolo povazované za rovnako dobry intalékty zaklad pre manazment, ako
pravo, ekondmia alebo technické vedy. Nezriedkat&aalo, Zze podnikatem sa stal ten,
kto mal vynikajuci napad, bol tvorivy a vytrvaly.akfil sa riadi’ preto, lebo mu ®iiné
nezostavalo.

Je potrebné si uvedothiZze v minulych dobach to dplne &ta. InsStitlcie boli
VO svojej podstate pomerne jednoduché a mali ,pigami” Struktaru. Bol to iba zdatok
obrovskej viny rastu a diverzifikacie vyroby, trh@ zemepisného rozmiestnenia. Staré

postupy ziskavania manazérov aich rastu boli pr@ké a z&la nova etapa.



NajobvyklejSou zéaklatbu a zdrojom vrcholového manazmentu sa stal o jédoven nizsi
stupaé riadenia, ktorého néapl prace bola omnoho S$pecializovanejSia. To nebolo
neracionalne, ald’'udia, postupujuci na vySSie stupne, mali jednosgamanazérske
pracovné skusenosti. Nebolo pret¢ nezvyajné na tom, Ze generalny riaditeol va’'mi
dobry (tovnik, finartnik alebo konStruktér, v zavislosti od svojho pretiizajuceho
pésobenia. Je pochopiteé, Ze mal slabiny v ostatnych oblastiach, ako ikbga

v marketingu alebo starostlivosti o zdkaznikov.

Dalsia diverzifikacia vytvorila nové moznosti prezwoj manazérov pri plneni
pracovnych uloh, akonéahle sa spwlosti z&ali delit’ na divizie. Pracovna napveduceho
manazeéra divizie bola dobrou pripravou pre menavdaifunkcie riaditéa spol@nosti,co
vSak bolo dostatmé iba ciastane, vzitadom na to, Ze skusenosti sa obmedzovali
na arové jednej divizie, jeden Usek alebo Jednu krajinumanaZzérska funkcia na drovni
spolanosti vyZaduje uéie sklsenosti v odb%e a &irsiu medzinarodn( roos.

VSetky tieto zmeny vyustili do c[ nesnej komplexngnpky roznych spbésobov
rozvoja manazérov, ktora moze M%ystematlcke vzdelavanie nielen naiatku
manazeérskej kariéry, ale vo vse)‘.lg{/ach jej rozhoduafucstadiach, ako aj starostlivo
pripravené programy ,Sité na @e/ru“ ktoré seme pre poskytnutie maximalnych
moznosti rozvoja. Moznych k;dmblnacn je 'ké mnozstvo, napriek tomu je mozné
vytypova’ niekd’ko zaklad%@ modelov:

Podnikové kurzy

kratkodobé kurzy manaZmentu, organizované v ranaciefd spoloénosti, ako aj
externymi institaciami
MBA (Master of Businness Administration)

alternativny spdsob vzdelavania manazérov v trég&tadnych forméach

a) riadny dvojr@ny kurz (typicky pre USA)

b) riadny jednoroény kurz (zvyajnejsi v Eurdpe)

c) diarkoveé Stadium MBA pre zamestnanych manazérov, tkosabinuju periody

kratkodobého Studia v kurze s obdobiami pracowfieposti. Vzdelavanie je
rozloZzené do dlhSieho obdobia ako pri riadnom studi

Manazérske vzdelavacie a Skoliace programy



Skolenie formou kratkodobého interného alebo exeonSkoliaceho programu
(prip. kombinacia obidvoch) pre vysSi manazment

Medzi tymito tromi zakladnymi modelmi existuje takmnekon&né mnozstvo
kombinacii, avSak musime thaa pamati, Ze vzdelavacie programy su iba doplnkom
k skisenostiam samotnym. Eddiska toho¢o sa da ziskav priebehu kariéry, majtasto

ved’ajSiu tlohu popri &eni pracou a zo skusenosti.

V siéasnej dobe existuje trend viac prispogobbsah vzdeldvania poziadavkam
urcitej prace a presutitho zo vzdialenej ¢ebne priamo na pracovisko. Su analyzované
jednotlivé druhy prace a definované hlavnécmasti, ktoré su pre vykon titej prace
nevyhnutné, pracovnici si potom v rozvoji tychto¢mosti cielene Skoleni. ¥ mozno
najva&sej miere vzdelavanie pomocou techniky preb|ehanpm| na pracovisku. Niektori
vedci odhaduju, Ze v roku 2010 budedebniach preblehdeﬁ pd& percent vyuby.

Pristup k rozvoju zamestnancov, ktory je s@\fredlemy,tu a teraz“, je spojeny
Sso stratégiou ,vSade a stale“. &@aju sa objavo»@,pomadavky Skolenia zamestnancov
vo vSetkych oblastiach, pimajiac zakladnou grimotrta[m az po vychovu osobnostnych
vlastnosti, na vSetkych miestach, od vIg@%ého gviska az po detaSované Skoliace
podnikové pracovisko. &tlace sa organ%‘égle neustale zvySuju svoju schophasit’
budidcu podobu svojho pracovného @stredlal’dhleje dosiahntito, aby kazdy to¢o
robi, robil lepSie. S

Vzhradom k tomu, Ze dopyt po manazérskom vzdelavardjei ¢lenity, aj ponuka
je zna&ne rdoznoroda — ako Z’&diska zakladného pristupu k vzdelavaniu, tak tdjadiska
jeho kvality. P@iatocné manazérske vzdelavanie bolo doménou filglkah znamych
,business schools, v dneSnej dobe vSak stdle wzrastet institucii, sukromnych
podnikat&ov a spoldnosti, ktoré prevadzkuju vlastné interné programyejto mozaike
maju manazérske Skoly relativne maly a stale kiesajodiel, napriek tomu si v niektorych
oblastiach zachovavaju dominantné postavenie — mgpogramoch MBA.

Medzi najdblezZitejSich dodavditer manaZérskeho vzdelavania a rozvoja dnes
patria:

Spolanosti alebo ,konzorcia“ spotmosti, prevadzkujice vlastné interné programy
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Fakulty a smery manazmentu na univerzitach
Manazérske Skoly neuniverzitného typu
Organizéatori seminarov a konferencii
Poradenskeé firmy
Jednotlivé osoby alebo skupiny
K zakladnym odliSnostiam vzdelavacich instituciirpa
vek a Urove (castnikov, na ktorych sa zameriavaju
orientacia na teoretické predmety, alebo na prax
orientacia na vytovanie, alebo na vyskum
stupeé vzajomnej integracie kurzov
zameranie na kratkodoh#,dlhodobé programy
existencia medzinarodnych programov

R
celkova kvalita ,i\j

N

N\

Manazérsky rozvoj je nevyhnute \@Tako jeden celok. Je mozné wytifionuky
N
réznych institdcii, manazér si vs&lasﬁo}mu& poradisam a ,namixova si¥, ¢o kde
hrada’, co moéze by obtiazne a pra&he a preto sa dakava, ze sa objavia snahy tuto

(>\ /

roztrieStenoé prekond, a pongﬂ%ﬁ manazérske vzdeldvanie a rozvoj ako uceleny

=/
A
//C

komplexny proces.
@
KE

1.5.3 Pristupy k metodbﬁ%gn @enia a vzdelavania

Potreba zvladnusSirokd Skalu podstatnych znalosti a koncepcii rava zlepst
manazerske ztmosti technické, aj v jednanil'sdmi nazng&uje, Ze jediny pristup
k vzdelavaniu nebude postguci. Skoly a vzdelavatelia pracuji s réznymi fugsni, ktoré
okrem iného zafitaju prednasky, diskusie, pripadové Studie, pra&ticirojekty
v podnikoch, simulécie - modelovanie, manazérske pracu v skupinach, individualne
Stadium, distaétné vzdelavanie a Specialne @mia. Vyber pristupu zavisi na jednej strane
od potrieb dastnikov, a na druhej strane od profilu vzdel&iaate

Tam, kde je nutné podanforméacie a natit’ prevazne technické zZmosti, vratane

navodov narieSenie problémov, bude jadrom vychexauelavacieho procesu najmé
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lektor. Prevladé budd prednasky a najmé kombinacia vizualnych paké&hovorenym
slovom.

Tam, kde je nutné rozvijananazérske ztmosti, sa bude uptva’ hlavne ich praktické
pouZivanie. K zrénostiam jedné slPudmi patri napriklad umenie komunikaya
vyjednavd vyuziva® média ad’alSie. Na prec¥enie tychto zrénosti si najvhodnejSie
cvi¢enia, hranie roli, simulécie a pod.

Ak sa zameriame na diagnostické schopnosti, dediniev problémov, Fadanie
Ciastkovych rieSeni, hodnotenie a porovnavanie radtér a zaobchadzanie so zlozitymi
organizg&nymi procesmi a Bud'mi je nevyhnutné prekorfianost medzi teériou a praxou -
tu sa centrom vyuky stavaastnik. Vyuzivaja sa projekty, diskusie pripadovgtadii a

praca v malych skupinach. - Ustrednou myslienkcgngha pracoveso zlozZitymi realnymi

/

problémami, napriek tomu, Ze vyuka prebieha&etuni. NS

\

(\\\

),

Casto sa objavuje otazkai je mozné vydovar fyadcovstvo Odpové zrejme
spaiiva vo vodcovskom talente jedincaiasto prame@ho skusenosti z detstva a ranného
dospievania a samozrejme je tiez otadzkou g(enetml&mduca vedlca osobnossi
bezpochyby mbéze zdokofmva® a rozvija xééﬁcovske schopnosti  prostrednictvom
vSetkych uz spominanych pristupov. To z@%ﬁ%/ena ude bstrebavamudros ostatnych,
precvitova’ si zrwenosti a rozvijé svoje {@gtne rozpoznavacie a manazérske schapnost
Vodcovské schopnosti sa vybrusujL’l dovsetkyme;kmaml - tym Ze ni&o riadime
réznorodejSie a nataejSie cinnosti l’udskych kolektivov. Vzdelavanie a Skolenia su len
dophujucim a podpornym prostriedkom tohoto procesu.

Nasledujuci obrazok (Obradzok 1) zobrazuje usporisdatebnych metdéd pda
aktivity Studenta, v poradi priblizne od pasivnychktivnym metodam vyilby. Nehodnoti
uzito¢nog’ jednotlivych metdd, pretoze vyber najvhodnejSefade zavisi od konkrétnej
situacie, od vedomostéj zruénosti, ktoré ma rozvijaa v neposlednom rade od vlastnosti
Skolitela.
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Obrazok 1 Webné metddy

PASIVNE Prednaska
Modelovanie chovania
DiStargné Studium
Vyuiba zaloZzena na vyuziti techniky
- videokonferendia-
« multimedialna:vytba
Vywba p Jocou pripadovych Stadii
=/
Krétke@adové Studie
Hry §:<\§Y|\'gmu lacie
H@@/ﬂle roli
upinova diskusia
& skupiny vedené Skolifem
\E§ » skupiny rovnocennych partnerov
S « skupiny podporované technickymi prostriedkafhi
AkEné wenie
AKTIVNE Vycvik na pracovisku

Zdroj: BELCCOURT, Monica, WRIGHT, Phillip C. 199§zd¢lavani pracovniki &izeni pracovniho
vykonu. Grada Publishing, Praha, 1998.

1.6  Trendy personalneho manazmentu
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S vyvojom personalneho manazmentu sa meni aj pog@wvitvarov riadenia
Pudskych zdrojov v slovenskych podnikoch. Pd&kig predchadzajucom obdobi bol
personalny manazér len administrativny pracovniktasnosti ma tendenciu stasa
sitag’ou podnikového vedenia. Na Slovensku sa uz taksiegtavame s podnikmi,
v ktorych je manazéfudskych zdrojowlenom vrcholového vedenia. Ide hlavne o mladé
podniky, ktoré sa problematikou personalneho rigeaoberali uz pri svojom zrode. Je
vSak eSte V@ podnikov, kde sa postavenie personalneho manaaéraer vobec
nezmenilo, alebo zmenilo, ale méalo. Ide o podnikyré vznikli v obdobi socializmu
a prezivali véké zmeny spojené s procesom prechodu z centréfmoydnej ekonomiky
na trhovd. Dnes je pre existenciu podniku délezirem iného aj kvalitny kolektiv
riadiacich pracovnikov. N&jskvalitnych 'udi nie je jednoduché, preto nie je nelogické
zaoberd sa aj novymi trendmi vyberu UspesSnych mangggrdu.pédnik nemdze ité
manaZzérske miesto obstdio svojich vnatornych zdrolci\éf moze vyber mana¢éarmbi’
sam, alebo v spolupraci s personélno-poradenshmgg@}bkrem obvyklych foriem vyberu
manazéerov ako su napriklad osobny rozhovqir\@@é%ayeﬂmické metody a techniky sa

objavuju aj nové metddy, medzi ktoré patri@fgﬁﬁom@/ assessment center. Assessment
.

(}‘\; /

center je nartna a nékladna, ale tiez lmig/%?peéné adinna metdda vyberu riadiacich
pracovnikov. Jej &innog’ pozostava z t\q@d Ze umnie hodnotf uchadza&ov priamo
v modelovych situaciach, v ktorych &@la r6zne gy z realnej praxe. Hodnoti ich
skupina vySkolenych pracovnl’k(j%% dad kritérii overenych praxou. Vzdelamos
v slovenskej spokmosti je pomerne na dobrej Urovni a mala by bylopod UspeSne sa
adaptové na nové trhové prostredie. NajblizSia buducneyzaduje viac kvalitnych
manazeérov, lebo prave tiftwdia uguju smery rozvoja slovenskych podnikov. Preto su
potrebné tréningy spojené srozvojom odbornych ifikatii, cize vedomosti, ktoré
manazeér ziska ,Studiom alebo odbornou praxou, ksarédaju kvantifikové a ziska
relativne 'ahko a tzv. makkych vlastnosti manazérov, inak veaxgjch humannych
schopnosti, ktoré sa daju podstatizZSie natit a je problematické ich kvantifikova
Patria sem napriklad schoprosiest Iudi, delegovd rozhodovd, komunik&né
schopnosti. Bude sa vyZaddvaySSia kvalita schopnosti riadiacich pracovnikow v

vSetkych svojich¢innostiach a hlavne v riadeni prébedi, budld sa mudiesustredi na
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pracu v timoch a zvySenie kvality prace vsetkychicpvnikov. Manazéri sa budd musie
vzda' niektorych svojich pravomoci formou delegovaniaessm Kk nizSim Udrovniam
riadenia,¢o si bude vyZadovazmenu pristupu a vaie naroky na vsetkych pracovnikov
podniku. Do popredia s#oraz viac dostava potreba tvorby podnikovej kultiNg zaklade
tychto ¢innosti potom vypracowvamodel podnikovej kultiry, ktorej diem by mali by:
osobna zainteresovanogSetkych zamestnancov na rozvoji podniku a prexemtie svojej
prislusnosti k podniku ako aj tvorba imidZzu podniko svojom okoli. V suvislosti

s novymi trendmi je potrebné spomérd] projekt @iacej sa organizacie. Peter Senge vo
svojej knihe Piata disciplina manazmentu definga@kem wiaca sa organizacia ako: ,,...
tak& organizacia ktoré€jenovia si dokazu sami postupne analyzo¥a je potrebné urobi

k zlepSeniu celkovej situacie firmy i rieSeniu péahov suvisiacich s ich pracou, dokazu
sami nachadzalepSie rieSenia, iniciativne nagobﬂdaove znalosti a skusenosti a st
ochotni si ich vzajomne odovzdata Od{zeﬁrmu sa zhodli vtom, Ze zékladnym
predpokladom pre rozvoj podniku je neu@ﬁeme sa. Realizacia tohoto projektu je ttlos
drah& zalezitas hlavne preto, ze naﬁ\’ﬁovensku v tejto oblasti meen&Ste ziadnych
odbornikov a zahraémé know - hoyygﬁie je prave najlacnejSie. Tentogkbje vhodny pre
krajiny s transformujdcou sa ekg‘%rﬁlkou Je d&éevadie, Zze Waka zmenam v mysleni
¢lenov organizacie sa mézu e{é%ahmmeny v postojoch a nazoroch aj va’atau k praci.

Z uvedeného vyplyva, Z @ito zaleZitoge urkena nielen pre Uutvar personalneho

manazmentu, ale hIavné}.\vre vedenie podniku.

8 SENGE, Peter M. 1990. Piata disciplina manazmedpen Windows, Bratislava, 1995.
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