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1 ROZVOJ ZAMESTNANCOV — VYZNAM,
POSTAVENIE A POPIS SYTEMU

Moderna spolénog’ so svojim intenzivnym technickym rozvojom prinasa
zvySené poziadavky na znalosti a&rosti ¢loveka. A preto, abylovek uspel ako
pracovna sila, je pre neho nevyhnutné si neustéhlpova (tzv. longitudialna
flexibilita) a rozSirovd (tzv. transverzalna flexibilita) svoje znalostzranosti. Dnes
uz nie je mozné dlhodobo uspiea trhu prace len so znafasni ziskanymi péas
pripravy na povolanie. Vzdelavanie sa ¥ashosti stdva celozZivotnym procesom.

Zakladnym zakonom podnikania sa stava flexibiliaripravenos na zmeny:.

A v prvom rade flexibilnou a pripravenou na zmenysinby pracovna sila. Krédom
firiem by sa malo sta Ze su to prave nasi zamestnanci,éilgggrl' ako pfaidnu najnovsiu
technolégiu, prispdsobia sa najmodernejSim trendq[gf@rdnoméase implementuju
poznatky vedy do svojej praxe atym ziskajgé%nhouﬂnjuci naskok v tvrdom
konkuretnom boji — konkuretnu vyhodu; ér\:gve systematickym formovanim
a rozvojom pracovnych schopnosti zamest[j@l\:\gov fareleava, resp. si udrziava tuto
konkurertnt vyhodu aj dlhodobo. Ata&‘\f‘s}é‘ rozvoj vzdelaniaglasti a zrénosti
zamestnancov stava jednym znajdfiéﬁ{ejél’ch Ulersgmalnej prace. Nie je len
osobnou zéalezitosu kazdeho zames&@hca stasa 0 svoj vlastny vzdelanostny rozvoj
— tak ako smeasto toho svedkomi% nasich podnikoch, ale malo y#ydminentnym
zaujmom firmy dbé o d’alSi rozvoj svojich zamestnancov. Tym, samozrejmehceme
tvrdit’, Ze rozvoj zamestnanca je vysostnou zaledopodniku. To v Ziadnom pripade.
Chceme len poukagana to, Ze v rozvoji zamestnanca sa musia angédidve strany

— zamestnanec i zamestnavatBamestnanec tak kona v zaujme zvySovania hodnoty
svojej pracovnej sily a zamestnavaiezaujme udrZzania alebo ziskania konkdney
vyhody, inymi slovami, za delom dosiahnutia zisku. Vhodnym rozvojom znalosti

a zrienosti zamestnanca je mozné napbbidva tieto zaujmy.

! KOUBEK, J.:Rizenf lidskych zdrdj. Praha, Management Press 1997, s. 206.
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1.1 TERMINOLOGIA

Tu by sme sa radi pristavili pri ujasneni si terohdgického aparatu
pouzivaného v tejto praci. Ide predovSetkym o pojozvoj a tréning. Pojem rozvoj
(angl. development) je vSeobecne chapany ako zskawznalosti a postojov, ktoré
moézu by poZadované jednak Zdudiska dlhodobého rozvoja individuélnej odbornej
kariéry, jednak zFadiska ciéov organizacie (Belcourt, Wright) a obdobne je
definovany, a tak aj prekladany (je mozné sa gifet) s terminom ,vzdelavanie®) i
inymi autormi zaoberajucimu sa touto problematik®ajem tréning (angl. training) je
chapany ako ziskavanie znalosti, ¢oosti a postojov, ktore smeruju k zlepSeniu
pracovného vykonu na &isnom pracovisku (Belcourt, Wright) a je typickgixsom
slova zmysle pre obléskvalifikacie, ¢ize odbornej, profesnej pripravy (Koubek).
K pojmu tréning je mozné prlradsynonymlcke vyznamy slova ako vycvik,Skolenie.
Tymito tromi ekvivalentami je mozné aj anghbky ayr,training” prekladé(Anglicko-
slov. slovnik). PretoZze nie je presnecmfé pre oblas personalneho manazmentu
(niektori prekladatelia pouzivaju slovﬁx‘trenlng‘u zase ,vycvik®,d’alsi ,Skolenie"),
ktoré z tychto ekvivalentov sa m@\paimre preklad slova ,training“, povazujeme
vSetky tri ekvivalenty za rovnoce@?’ie A tak trepate@pa pouZzivanie tychto troch slov
aj vdalSsom kontexte tejto d{fﬁjomovej prace. Po obsahetegnke prekladu slova
Lraining” nie su ziadne @%amove rozdiely pri @du ktoréhokdvek slova z troch
moznosti. x%x

Pri definovani Kacovych slov ako su rozvoj atréning sme sa vlastatklid
prvych dvoch udrovni (1. Grovie— tréning, 2. Urouve — rozvoj), na ktorych prebieha
ucenie sa v organizacii. Tteu, vrcholnou Urofou, je organizény rozvoj (Belcourt,
Wright). Organiz&ny rozvoj je proces, ktory sleduje tiefektivnejSieho fungovania
organizacie ako celku a vytvarania takého pracownglostredia, ktoré prispieva
k vy$8ej kvalite prace a k spokojnosti zamestnancbento pojem vlastne spdja
vzdelavanie jednotlivca zamerané na jeho osobnyojog wenim organizacie ako
celku. Takto fungujucej organizacii sa vravi afiaca sa organizacia“.

Je zrejmé, Ze vycvik, rozvoj a organingt rozvoj su vzajomne prepojené. Ich
spolanym znakom je to, Ze vSetky tieto metody sa sdsfie na zvySenie efektivity
organizacie pomocou zdokdimvanialudskych zdrojov. Z organizaého ladiska sa

rozvoj Tudskych zdrojov dotyka postupov hodnotenia schapnaamestnancov



a vytvarania takych programov, ktoré by umoZznilinestnancom naplno rozvitigvoje
schopnosti zadelom dosahovania diev organizécie.

Obrazok 1 Zavislosti vycviku — rozvoja — orgarizého rozvoja

Organizaény rozvoj

Zdroj: Vlastny navrh

Vlastna definicia slova ,rozvoj*:
Pre jednoznéne jasné terminologické pomenovarue vyznamu slovavpj pre

potreby tejto diplomovej prace sa na tomto mlesteteﬁgme a zadefinujeme pojem

,rozvoj “ tak, ako bude chapany ajfalSom texte. < \\

O
Rozvoj budeme chipako nadobudanie zi@osn a amasti jednak v odbornej
& /\ 9
profesii zamestnanca, jednak aj voblastlacby\qorla"resuvmamch s profesiou, ktoré
vSak prispievaju k rozSireniu vzdelanostne@@ ‘obzaruestnanca.

Preto sa nam slovo rozvoj a tfzéfnlng bude dostal@ tesnej vyznamovej

FANS

blizkosti, kel’Ze vycvik tvori vyznamr&‘* ubzloZku samotného roavBjozvoj a vycvik
sa tak stanu neoddeliteymi clnnost(a%m a pre potreby tejto prace synonymami. Tak aj

treba chaparozvoj a vycvik vd’aSom texte diplomovej prace.

1.2 ZAKLADNY CYKLUS ROZVOJA ZAMESTNANCOV

O rozvoji zamestnancov ako takom uz bolo pojednamgedchadzajucom.

V tejto casti by sme sa chceli venavaopisu systematického rozvoja, resp. popisu
vSeobecného modelu systému rozvoja zamestnancov.

Intenzita a rozsah rozvoja v Zmej miere zavisi na personalnej politike a
personalnej stratégii podniku. Ta (persondlna igalitn stratégia), ako je uz zrejmé
z naSej prace, ma kmi tesné prepojenie s celkovou podnikovou politileostratégiou.
Firmy pri rieSeni problému, ktorého rieSenim by toolbyr d’alSie vzdeldvanie

zamestnancov, volia niekko spdsobov. Jednym z nich je ziskavanie uz ,hatbVy
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odborne pripravenych pracovnikov, t.j. bez snahgk&i takto pripravenychludi
z vlastnych zdrojov a to pomocou ich rozvoja. Tespdsob je vSak Vei nara@ny na
kvalitny vyber pracovnikov a ako taky prindSa apcn@ rizikAd a Uskalia spojené
s vyberom pracovnikov.

Dalsim rieSenim je také konanie firmy, ktor4 sa @rpkovému vzdelavaniu
pracovnikov rozhodne len vtedy, &ge to nevyhnutné. Takto k samotnému rozvoju
dochadza len ndhodne, nepravidelne &wéu je to narazova zalezitoD nejakom
systéme rozvoja tu nemozetlani zmienka.

Tretim, a pre v&inu strednych a Vkych podnikov vo vyspelych ekonomikach
typickym rieSenim, je podrobne vypracovany syst@mveoja zamestnancov. Podnik
venuje rozvoju trvall pozorntisma vypracovanu svoju vliastni koncepciu vzdelaani
pre tutoc¢innog’ vytvorené aj organizaé a institucionalne podmienkyastokrat ma
vytvorené aj vlastné vzdelavacie inStiticie. Takéaktivity podniku byvaju
podporované aj zo strany Statu, actouz d@im/ou politikou alebo dokonca priamo
Statnymi dotaciami. \\\5

Pri porovnani tychto troch <Qg\Stupov sa nam akoefesijivnejSie javi

vzdelavanie zamestnancov prave fdrmou dobre orgeaiEho a systematického

\\///\g
S @

rozvoja. (\

Je to vlastne neustéleég opakujuci cyklug’ @brazok 2), ktory vychadza zo
zasad podnikovej politiky acs F;tégie Uzko prepejera personalnu politiku a stratégiu.
Tieto sa opieraju o kg@}tne pripravené orgatiwa a institucinalne predpoklady
rozvoja. Pod tymito rozumieme vhodné umiestnenisqélneho Utvaru v organiaeej
Struktare podniku, vytvorenie samostatnej skupiypegetov zaoberajucimu sa len
problematikou rozvoja zamestnancov a jeho orgé&na a odbornou strankou. Na
vytvorenie zakladnych vychodisk pre realizaciu maviudskych zdrojov je treba,
okrem integrovania podnikovej stratégie so stratégjudskych zdrojov, aj vytvorenie
organiz&nych a instituciondlnych predpokladov. Mame tym mgsli vytvorenie
potrebnych Usekov a utvarov personalneho zamerakiayych umiestnenie
v organizénej Struktire podniku by zodpovedalo, formalne fonaalne, postaveniu
vyznamu riadenidiudskych zdrojov v podniku.

Toto su zakladné vychodiska potrebné pre efektiealizaciu systematického
rozvoja zamestanancov.

Je vémi doblezité, aby podnikova politika a stratégia eobytvarana a
realizovana v tesnej &inosti s planovanim rozvojaudskych zdrojov. VZzdy musime
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ma’ na pamati, Ze jedine ,spraviidia v spravnondase a na spravnom mieste” dokazu
realizova podnikové stratégie a ciele. Pri takto chapangjugpaci bude stratégia
Pudskych zdrojov tvorena paralelne s podnikovoutégiau ako jej neoddelifea
sitad’, ktora tak vytvori predpoklad kvalitnédodského potencialu na uskabenie

podnikovych ciéov.

Obrazok 2 Zakladny cyklus systému rozvoja zamesiman

VYCHODISKA

Podnikova politika a stratégia
v integracii s rozvojomfudskych zdrojov

Y

>

=/

CYKLUS

\\x\\identifikécia potrieb |
S | i
Hodnotenie Planovanie

| Realizacia i(

Zdroj: KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdrdj.Praha, Management Press 1997, s. 215.

‘ﬂ,
N
)

Na tychto nevyhnutnych vychodiskach stoji samotykius (obrdzok 2). Ten
z&ina identifikaciou potrieb, nasleduje faza planoaasamotnd realizacia a k@né

zhodnotenie. Jednotlivé fazy st podrobne popisareshedujucich kapitolach.



FAZY ZAKLADNEHO CYKLU:

1.

Identifikacia potrieb
a) Diagnostikovanie
b) Rozhodovacia schéma

c) Vyber rieSenia

. Planovanie

a) Stanovenie ci®v
b) Vyber metédy (on the job, off the job)

3. Realizacia

Vyhodnotenie programu

Vyhod, ktoré podniku prindSa takéto systematickéel@vanie pracovnikov, je

nieko’ko™: .

a)

b)

c)
d)

e)

f)

¢)

h)

)

Nepretrzite dodava podniku vhodne odﬁ@rne pripraglerzamestnancov, a to bez
¢asto naréného vytfadavania na trhup«c\éce

Umoziuje priebezné formovamax\bracovnych schopnosti gwaikov poda

C\/\/

Specifickych potrieb podniku. //»’

~N
Sustavne zlepSuje kvallflkaﬂ\fi,énalostl acmmosti zamestnancov.

/

Pracovny vykon a proo[uktlwtu prace, kvalitu vyrabk a sluzieb zlepSuje

vyraznejSie nez pri |no‘ “spdsobe rozvoja.

Je jednym z naje@tlvnejsmh spésobov nachadzamiatornych zdrojov na
pokrytie dodatonej potreby pracovnych sil.

Priemerné naklady na jedného pracovnika byvajlieniako pri inom spdsobe
vzdelavania.

LepSie umoiuje predvidé dopady strat pracovnej doby suvisiacej so vzdeldma
a umo#uje tak lepSie eliminova dopad tychto strat pomocou orgarizgch
opatreni.

Umo#iuje neustédle zdokoiiavanie rozvojovych procesov tym, Ze skldsenosti
z predchadzajuceho cyklu sa vyuziju v cykle naglezhm.

Urahtuje Hadanie ciest veducich k zlepSeniu pracovného vykmunotlivych
pracovnikov v zavetmej faze hodnotenia pracovnikov.

ZlepSuje vZah pracovnikov k podniku a zvySuje ich motivaciu.

! KOUBEK, J.:Rizeni lidskych zdrdj. Praha, Management Press 1997, s. 214.



k) ZvySuje atraktivitu podniku na trhu pracelaktuje tak ziskavanie zamestnancov.

[) ZvySuje socialne istoty zamestnancov.

m) Zvysuje kvalitu a tym aj trznu cenu individualnejppovnej sily a jej potencialne
Sance na vnutropodnikovom i na vonkajsom trhu prace

n) Prispieva k urychleniu personalneho a socialnelzoqja pracovnikov, zvySuje ich
Sance na funiny i platovy postup.

0) Prispieva k zlepSovaniu pracovnych a méddskych vZahov.

1.2.1 IDENTIFIKACIA POTRIEB

Pod identifikaciou potrieb (niekedy sa v literatiobjavuje aj ozn&nie
»=analyza potrieb“) rozumieme analyticky postup,rit@® u@%ny k identifikacii medzier
alebo diferencii vo vykone zamestnanca, resp. [kﬂdg@ﬁ’om je ugit rozdiel medzi

N
)
=

)

e

,tym, ¢o je" a ,tym, o by malo by.“

Identifikaciu potrieb povaZzujeme za za,l@}%ny kanoelého procesu rozvoja.
Pretoze jedine spravnym analyzovanim /@\E\Sjedrmm”a pomenovanim potreby
(nedostatok, problém) modZzeme navrmliﬁf;p/timélne rieSenie daného problému.
V pripade nespravnej identifikacie ris{&&’f@me skotiy’, Ze napriek realizaciicasto
nakladného, stanoveného programi;%ﬁ%odstrénenhlé{m neddjde. Preto aj samotna
analyza potrieb méa niekko ¢asti. St to:

a) Diagnostikovanie
b) Rozhodovacia schéma

c) Vyber rieSenia

Diagnostikovanie
Pri spravnom postupe diagnostického procesu nanopemasledujuca schéma
(obrazok 3).



Obrazok 3 Diagnosticky proces

Problém

Skoriit’ Je dolezity ?

Konzultova’ vSetky angazované strarny

Zhromazd? informacie

i O i
1 O
Analyza organizéci% / Analyza [{ac/é\) \ / Analyza 0sdb \

Stratégia _ /&//j _ Definovanie poZadovaného vykgnu
Prostredie Popis pragovného miest Identifikéacia rozdielu
Zdroje Speé@kécia Identifikéacia prekazok
Kultdra o RieSenie

N

Zdroj: BELCOURT, M., WRIG\: 5, °C. W.: Vz#lavani pracovnik a fizeni pracovniho vykonu. Praha,
Grada Publishing 1998, s. B{\\KE
S

PROBLEM

Cely proces identifikacie potrieb vycviku &aa, a to casto pozvina a
neformalne, zistenim &itého nedostatku. VSeobecne mozeme tento nedosiatait’
ako problém. Takymto nedostatkom moézet hyapriklad to, Ze si vSimneme, Ze
zamestnanci sa nevhodne spravajii klientom, pripadne, Ze zamestnanci travia
mnoho ¢asu pozadovanim pomoci od kolegov pri zvlddani hovésystému.
Nedostatkom moézu Iy opakujuce sa skuwinosti ako je zvySenie mnoZstva
nepodarkov, nehdd alebo reklamacii. V IBM bol jegeogram identifikacie potrieb
iniciovany poznamkou generalneho riatliteZe okolo 10 %t&aZnosti, ktoré st mu
adresované, sa tykaju nespokojnosti zakaznikoms &ko IBM vybavuje telefonické
hovory.



VYZNAM

Po tom,éo sme objavili utity problém, je délezité it ¢i je pre podnik tento
problém rozhodujuci. Prave tu hra délezitu ulohenéeprepojenasriadenialudskych
zdrojov so strategickou orientaciou firmy. Pretgieline pri poznani strategickej
orientacie firmy, jej ciBov, planov, postupov a pravidiel méze expertny pi@ rozvoj
zodpovedne uit, ¢i dany problém je pre efektivitu celého podnikutrodujuci. Tato
cag’ identifikacie potrieb dokazuje Uzku prepojetiasadenialudskych zdrojov so
strategickou orientaciou firmy a to v zmysle, Zetgtgia rozvoja zvySuje schopiios

organizacie dosiahtitsvoje strategické ciele.

ANGAZOVANE STRANY
V tomto kroku je dblezité zahrhldo procesu vSetky nadriadené zlozky, ktoré

maju na celom procese, ako aj na jeho vysledka@hjem. Podpora procesu zo strany

vrcholového vedenia je od saméhociatku analyzy potrieb nevyhnutna. Okrem

52

vedenia je potrebné konzultavaj s ostanymi za@bresovanym stranami ako su
zamestnanci, prip. ich kolektivne zastupenie. <§

Vsetci z&astneni sa musia potigg na d@;}hostlckej faze, aby sa zabeipe
Ze zber dat povedie k presnym mformac;@’n a bolargny spolény zaujem na
uspechu celého programu. Spoluprac&%mumkacwza&mna dovera sa stavaju
hlavnymi premennymi aspechu tohot rocesu, takaqkdbec ostatnyckinnosti.

. &

ZBER INFORMACII

Pod zberom informacii budeme rozutiedokumentovanie konkrétneho
nedostatku prostrednictvom informacii zhromazdergebznych zdrojov. Zdrojmi pre
nas budu organizéacia, praca, zamestnaned’ Inkekedy sa tieto tri oblasti prekryvaju,
kazda z nich ma presne definovanl Ulohu. Analyzgamizacie nam poskytne
informacie o stratégii a kultdre, o firemnych noaohda Standardoch. Analyza préace
uvedie podrobnosti o ulohdch a zodpovedajucich aatialch, zranostiach a
schopnostiach, ktoré su potrebné pre vykonavartigeptinnosti. A v analyze os6b su
posudzované kompetencie jednotlivych zamestnan¥avasledujicom sa analyzam

jednotlivych zdrojov informécii budeme vendvaodrobnejSie.
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ANALYZA ORGANIZACIE

Pri analyze podniku sa zameriame na jej strat@gastredie, zdroje a kultru.

STRATEGIA: V&Sina organizacii ma vypracovan( svoju stratégiu., TU
v zjednoduSenej podobe, charakterizuje poslanieia,¢i strategicky cié. Napr. méze
to byt poslanie ,jednoznma orientacia na kvalitu‘¢i ciel’ byt ¢islom 1 vo svojom
obore na Slovensku“. Takto Siroko koncipované cseld’alej konkretizuju do podoby
Specifickych ci€ov pre jednotlivé utvarygi jednotky podniku. A prave poznanie
stratégie firmy nam umozni spravne diagnostikovanedostatku v kontexte so
strategickymi ciémi podniku.

PROSTREDIE:Kazda organizacia funguje vo vnutricitej spol@nosti s jej
legislativou, vyhlaSkami a nariadeniami, ktoré @vplju chod firmy. Niektoré
rozvojové programy su priamym désledkom vladnychaaeni a s tym sa firma musi
vedig’ vysporiadé.

Okrem legislativneho okolia je tqupva konkuremciNiekedy rozvojovy
program méze yumyselne zamerany naQ@uzmeelw medzery na trhu.

DalSou, a v dnednej dynam@kﬁ‘j dobelme prizn&nou, je oblas tzv.
technologického okolia. Této je poﬁ@a novymi technolégiami, vynalezmi a to nie
len v oblasti, v ktorej podnik gﬁamo podnika, ad¢ vo vSetkych sekundarnych
¢innostiach firmy. /\} 2

ZDROJE:Manazéri st \Te sleduju informacie o situacii v pikd, ako su napr.
pocet vyrobenych jednggék, percento nepodarkowepamehdd, mnoZstvoraznosti,
atd. Akakd'vek odchylka tychto ukazovd®v od @akavanej, prip. normovanej
hodnoty, mdZe predstavavadévod k analyze. Nedostatky moézutbyaprtinené
réznymi dbévodmi a ich odstranenie nemusi pritigsrave Specialny vycvik
zamestnancowi ich d’alSi rozvoj. Ale dokladnou analyzou si pomézemerésgnej
identifikacii pri¢cin nedostatkov a nasledne aj k prijatiu tych spyatnopatreni na ich
odstranenie. Okrem mapovania situacie v oblaster@bvo-technickej, je potrebné sa
venova aj monitorovaniu pohybud’udskych zdrojov v organizacii. Sledujeme také
ukazovatele ako su pet, Struktira, pohyb zamestnancov, vyuZivanie kkatie a
pracovnej doby, Udaje o pracovnej neschopnostieneoc ¢i Uraz a pod.

KULTURA: Musime si uvedonij Zze organizacia ma aj svoj socialny rozmer a
Ze zamestnanci maju svoje pocity, postoje a hodmiatom pod organizaou kulttrou
rozumieme vSeobecny postoj zamestnancov k pradiriatenym, k podnikovym
cielom, pravidlam a postupom. TieZz sem zahrnieme pregstamestnancov o takych
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Cinitel'och ako je komunikacia a rozhodovanie. V3etky tfaistoje su naiené ad’alej
ovplyviiované skdsengami zamestnancov. A preto skor, ako sa rozhodneete t

postoje meni, musime ich pozma

ANALYZA PRACE

Do tejto oblasti zaliujeme analyzu popisov pracovnych miest a ich
Specifikacie. Ide vlastne o akusi inventuru vSetkgcacovnychtinnosti a potrieb prace
v podniku. Pri tejto analyze pracovného miesta ime sa mali zametaza pomoci
popisov pracovnych miest, na hodnotenie déleZitogdnotlivych dloh a

kompetentnosti, s akou su vykonavané.

ANALYZA OSOB
Tato ¢ag’ obsahuje Udaje o zamestnancoch ziskanych zo zaxnamodnoteni
pracovnika, zo zaznamov o vzdelani, kvalifikacingmie l?\)ii’lifikaénych pozadaviek) a

0 absolvovani réznych vzdelavacich programov, @va testov, zo zaznamov o

/

pohovore s pracovnikonti z rdéznych prleskuqu@kde pracovnik prezentujejesv

postoje a nazory. (J
///‘
Proces personalnej analyzy, ktor\épl‘om je posudenie kompetentnosti

//\

jednotlivych zamestnancov, je mozné ZJ%;}ﬂodusemaflai v tychto Styroch bodoch:

1. Definovanie pozadovaného vyko &E/obsahuje presfinidiu Standardov vykonu
(normu) stanovenu v zévislosti[\i@%druhu vykonavanége

2. ldentifikacia rozdielu medzi pozadovanym a skaton vykonom — zdrojom su
hodnotenie vykonu, sledovanie, porovnavanie, fjoipnalne testy.

3. Stanovenie prekazok efektivneho vykonu -I'mvie délezité, pretoZze nielen
nedostatok znalosti a zmosti méze by pricinou neefektivneho vykonu.
V tabu’ke 1 uvadzame Skélu potenciélnych prekazok efeétiorvykonu.

4. Navrhnutie rieSenia — po zvazeni vSetkych prekaioledenych v tabke 1,
navrhneme spésob ich odstranenia. AvSak vycvikormeam@ odstrarijedine prvé
dve prekazky — nedostatok znalosti a nedostatalnasti. Treba mana zreteli, Zze

rieSenim nedostatoého vykonu nie je vzdy vycvik !
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Tabuka 1 Prekazky efektivneho vykonu

Ludské Nedostatok znalosti

Nedostatok zrénosti

Nedostatok motivacie

Kontraproduktivny systém odmevania

Skupinové normy

Neformalne vedenie

Organiz&no-politické ovzdusie

Technické Nevhodne navrhnuté pracovné miesto

Nedostatok pristrojov a nastrojov

Nedostatok Standardizovanych postupo

Rychlo prebiehajuce technologické zmepy

Informacie N@brévne definované ciele

‘Nedostaténé meranie vykonu
)

A" 7z 7 .
<} Nespracované udaje

Neoptimalizované zdroje

Neefektivna spatna vazba

Strukturalne Prekryvajuce ganosti a zodpovednosti

Nedostatok flexibility

Nedostatok kontrolnych systémov

Zdroj: BELCOURT, M., WRIGHT, C. W.: Vz#lavani pracovnik a iizeni pracovniho vykonu. Praha,
Grada Publishing 1998, s. 48

K posudeniu tohogi vycvik je vhodnym rieSenim nam poslizi tzv. rodbeaci
strom, ktori vypracovali Mager a Pipe (obrazok Beba eSte pripomerijze tomuto
rozhodovaciemu stromu musi predch&dddkladny diagnosticky proces, ktory prinesie

odpovede na otazkdi, problém je dolezity a stanovi jeho dovody.
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Obréazok 4 Rozhodovacia schéma pre zistenie vykanyds problémov (Mager a Pipe)

Dokézal by zamestnanec wkddanu dlohu,
keby na tomzalezal jeho Zivat ?

Pewlteraimipay,  |NE M&
prip. ukondte prac. porrer perspektivu ?

Zdroj: BELCOURT, M., WRIGHT, C. W.: Vz&lavani pracovnik a tizeni pracovniho vykonu. Praha,
Grada Publishing 1998, s. 49.
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Popis M-P rozhodovacieho stromu

NajvyznamnejSim prinosom Magera v oblasti vycvikolab jeho otazka:
.Dokazal by zamestnanec vykahtito ulohu, keby na tom zavisel jeho Zivot ?* AK |
odpovelou ,Ano*, tak rieSenim nie jedir ho nigo, ¢o uz vie. RieSenim bude skor
vytvorenie takého prostredia, ktoré mu umozni, @aléb bude povzbudzovadanu
Glohu zvladnd.

Pravacag’ schémy prindSa odpovede na otazky za predpokiaduykonnostny
problém nie je v nedostatku znalosti. Prva otazka gsoba trestana za podavanie
dobrého vykonu?“ sa sice zda troSku nelogickaziake v podniku je plny situacii, ke
zamestnanec povazuje odozvu na svoj dobry vykotrest. Napr. sekretarka, ktord
pracuje dvakrat usilovnejSie ako ina, je trestama, tZze dostane dvakratlt® prace;
manazérovi, ktory rozhoduje, je &itané, Ze obas urobi chybuDal3im momentom je
stanovenie odmien za efektivny vykon. ManaZ&sto na dobry vykon zamestnanca
nepovie n§, lebo predpoklada, Ze zamestnfa\%éc je plateny ,zabtp dobre pracoval.
AvSak pozitivne chovanie, ktoré nie je l@@\/ane ochabuje. Yei dbélezitoucag’ou
je ozrejmenie zamestancom vyzna@xa dolegitah prace. Zamestnanaiasto
predpokladaju, ze ich vykon mk@{'@ nezaujima.d’Ksa bude manazér zlastha

//@
lajdacku pracu len vo svole\ﬁkancelaru a nepos&ytidiadnu spatnu vazbu

\\

zamestnancom, lajdacka prag/s bude pmkra’ dalej. RieSenim tohto problému su
programy tzv. kontingemeéh \“‘r:r/lanaZmentu. Ten je zaloZeny na myslienke azdék
chovanie ma svoj déslg@ﬁk. A ak je ten désledoknamy ako odmena, d6jde k tomu,
Ze chovanie bude opakované. Ak v3ak neexistujengiadsledok, alebo désledok je
negativny az trestajuci, chovanie nebude opakovateho bude skryté. Rmhou
nedostaténého vykonu mézu byrézne prekazky v prostredi — neadekvatne nastroje,
pomdcky, ¢i nevhodna technolégia, nedostatok autority, kénhik stanovené
zodpovednosti, pracovné [gegenie a pod.

Lava strana schémy prindSa odpovede na otazky zipgkiadu, Ze peinou
neefektivneho vykonu su nedostaté znalosti. Ak tito pracu nikdy nevykonaval, je
potrebné zabezpe vycvik. Ak pracu uz niekedy v minulosti vykonavastai
zabezpéit dostaténu prax. V&mi vhodné je zaviegsmeranie vykonu pdé noriem.

TieZz si musime daodpovel’ na otazku¢i odstranenie nedostatku nebude mozné
aj inou, jednoduchSou cestou. Napriklad zorganiaimaprace inym spésobom,
previes zamestnanca na in0 pracu, prip. ukonpracovny pomer pri posudeni
schopnosti a moznosti zamestnancéadiska jeho, ale i firemnej perspektivy.
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Analyza potrieb ndm ma daodpovel’ na otazku o délezitosti skimaného
problému a jeho ptindch a navrhne spdsob rieSenia. Uvedomme si, &eikvye len
jednym zo spdsobov napravy problému a existujdagie sposoby, ktoré mézu tby
efektivnejSie a menej nakladné. Vycvik predstavajepravdepodobne najdrahsie
rieSenie, kd& si uvedomime sumu nékladov na zhrod@Zanie Udajov, ich analyzu,
navrh programu, platy Skolitev, cestovné, multimedialne pomdcky,datA ani
najlepSie pripraveny vycvikovy program nemusi p#iitaké vysledky, aké sme
ocakavali, ak prostredie, v ktorom sa maju ziskan@lagti a zrdnosti pouzf, tomu

nepraje.

1.2.2 PLANOVANIE

Planovanie predstavuje druhu fazu zékladnéh@%ﬁkm.nej sa dostavame po
tom, ako sme v predchadzajucej faze identifikom{f\vu problému ako nedostatok

N

Z

, e e e N , e
znalosti a stanovili rieSenie v realizacii vycvﬂerb}g,xfgrégramu. O ostatnych rieSeniach,
(@)
, , , , " L, . .
ktoré nam ponukol rozhodovaci strom lfador;/r; cskumanej problematike, nebudeme

A
7

.
7 @)

uvazovd. &\k

Dobre vypracovany plan by mal p@%esdpovede na nasledujuce otazky:

1. Co by mal zamestnanec, po a@fvovam’ vycvikovéhmgnamu, by schopny

robit’ ? (ciele vycvikového prog[@ﬁu)

Aké Skolenie ma k/zabezp&ené a akym spésobom ?

Pre koho ?

Kym ?

Kedy ?

Kde ?

Za aku cenu ?

N o g s~ w D

Nie nahodou je ako prva uvedena otazka tykajucdefiaovania ciBov. Spravne
stanovené ciele sa stavaju tym ,zakladnym ki&om& nielen pre fazu planovania, ale
su délezitou stag’ou aj vo faze realizacie a hodnotenia. Preto jeostavaniu ci€ov
potrebné venowanaleziti pozornas Pre spravne stanovenie l@emoZzeme poufi
vSeobecne znamu metdédu SMART, alebo metédu trontpkoentov, kde sa definuju

tri zakladné komponenty, ktoré ma zavergcid’ obsahové Su to:
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a) definicia ci¢#a — t.j.co bude vySkoleny zamestnanec po vycviku schopniy rob
b) podmienky — t.j. definovanie podmienok, za ktorgeh@akava, ze vyskoleny bude
plnit’ ciel’ (¢as, nastroje, dt)
c) kritéria — t.j. definovanie kvantitativnej a kvalitvnej arovne prijai&ého plnenia
cielov
Na odpove na druhu otazku je potrebné potgradnotlivé metddy vycviku, ich
vhodnu pouzittnhog’ a &innog’. Metdédy pouzZivané krozvoju a vycviku mézeme
rozdelt do dvoch zakladnych skupin — metédy pouzivanézkajp na pracovisku
(metddy ,on the job*) a na metddy pouzivané k rgavaimo pracoviska (metody ,off
the job"). Jednotlivé metddy pda tohoto rozdelenia obsahuje télkm 2.

Tabuka 2 Metddy rozvoja

Metddy ,on the job* Metody ,off the job”

inStruktaz prednaska

coaching @lr/ninér

mentoring j{\)demonétrovanie

counselling = pripadové Stadie

asistovanie workshop

poverenie ulohou C}p brainstorming

cross training N simuléacie

pracovné porady x hranie tloh
diagnosticko-vycvikovy program
outdoor training

Zdroj: KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdrdj.Praha, Management Press 1997, s. 221-229.

Na tretiu otazku nam da odpalez vykonana analyza potrieb.

Odpovel’ na Stvrt otadzku suvisi so samotnym vyberovym kémav pripade,
Ze pouzijeme sluzby externej firmy. V pripade, Zerezhodneme vykoriavycvik
vlastnymi silami, nesmieme zabudnina odborné, ako aj metodické schopnosti
prisluSného pracovnika, ktory bude tréning reafov

Pri odpovediach na Stvrtl a piatu otazku musimé Bealvahy predovSetkym
nenarusenie pracovného procesu a vykquarebné organizaé opatrenia.
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Vyc¢islenie nakladov (siedma otazka) byvdmepodstatnowas’ou planu, a to
nielen z liadiska poznania fingného Wadiska vycvikového programu — vyuZité napr.
pri rozhodovani sa medzi viacerymi ponukami, algm@éa kvéli neskorSiemu
zhodnoteniu prinosu tohoto programu. Kym fitrad vyjadrenie nakladov
nepredstavuje nejaky Mey problém (najmé, ak vycvikové programy nakupujeme
externych firiem), vyjadrenie prinosov uz byva patise nardnejSie. Vo vSeobecnosti
jednotlivé nakladové polozky je mozné I'me jednoducho wislit v korunovom
vyjadreni. Problematické je vSak korunové vyjadeemiektorych ukazovakev
prinosov, ako aj fakt, Ze si nembzemd’ listi, Ze zistené zmeny su spdsobené len
vycvikovym programom. Popisom sp6sobov hodnotenidnogu vycvikového

programu sa podrobnejSie venujeme v kapitole 1.2.4.

1.2.3 REALIZACIA NS

4

Této cag’ zékladného cyklu je zavisla predgjég\vé}tkym na metétmyu sme si
zvolili v predchadzajucom kroku. K&e samo;;@\\é;jednotlivé kroky realizacie su
jedingEné pre kazdu tato metddu a analyza re%ﬁégcie sgmiotvycvikovych metod nie
je cid’om tejto diplomovej prace, obmedzi@éa v té@tsti len na vSeobecné pravidla
platiace pre dobrd realizciu vycviku. )"

Prvym predpokladom je kvalit&&%'riprava. Je vyhoadkétréner ziska eSte pred
samotnou realizaciou tréningu infg@%cieéas’tnikoch vycviku.

Tréning zvyajne zdina tzv. ,ice breaking“ — lamanirfadov. Vysledkom je,
pod’a moznosti o najv&sej miere, obmedezizatiatocné bariéry, aké medzi trénerom
a astnikmi moézu nasta Takisto si treba hrna UGvod vyjasti ciele tréningu a to
tak, aby sa &astnici s tymito ciBmi stotoznili a si ich osvojili. VEmi vyhodné je
vytvorit medzi @astnikmi a trénermi akysi partnerskytah pomocou dohodnutych
pravidiel hry. Tymito pravidlami su dohodnuty spbs&omunikécie, oslovovania,
spbsob sedenia, metédy tréningu, jasne stanowaspvy harmonogram vycviku,
dohodnuty spbsob vyslovovania suhlagunesuhlasu a pod. Tiez by snahou trénera
malo by ziskanie spatnej vazby zo stranyastnikov, ktoré napomaha k poznaniu
celkovej atmosféry vycviku, naladyastnikov, ich motivacie.

V druhom rade nesmieme pri tejto faze zabudné zabezpgnie transferu
vycviku. Pod transferom vycviku rozumieme implendm znalosti a zeunosti

ziskanych p&as vycvikového programu na pracovisko a udrziavéytbto znalosti a
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zrwenosti véase. Organizéacia by mala okrem materidlno-techhizkéabezpgenia
podmienok na transfer rozvoja do praxe pathd@pna rdozne metdédy sp@wania
chovanid ako st napr. psychologické metody (chvala, uzngeornos) alebo aj tie
hmataténejSie metody (znamky, odmeny, zvySenie platu, pemie, iné materialne

vyhody).

1.2.4 HODNOTENIE

Hodnotenie uzatvara cely proces rozvjaskych zdrojov, ktory sme &ali
identifikAciou potrieb. Ta& vlastne identifikovalaroplém, ktory ma b rieSeny,
zaveréné hodnotenie je proces, ktorgyri problém bol vyrieSeny.

Tato fazu cyklu povaZzujeme za najnémejSiu cag’ zakladného cyklu. Problém
objektivneho zhodnotenia cinosti reallzovaneho rozvojového programu je
v niekd’kych dévodoch. Su to naprfasova( ﬁ% finain& narenog, dalej je vémi
obtiazne izolové ostatné premenné, kto@w maju tiez vplyv na kKogievysledok, od

samotného vycviku. Napriek problé/@dm ktoré hodmietesprevadzaju, existuje

/

nieka’ko ve’mi dobrych dévodov néttg aby sme hodnotenie poxal¥pa dolezité:

7\/

* sllZi na zistenie tohdj progra@@splnll oakavané ciele alebo vyrieSil problém

identifikuje silné a slabé s(ﬁnky programu

Y rogramu k tomu nadvazujucdnbtenie nam pombze
zistit', ktora metéda viicwku je Z'hdiska nakladov optimalna
» pomaha manazérom zistktori zamestnanci budu tha programu naju&i uzitok
» posiliuju dosahovanied@kavanych vysledkov medzi Skolenymi
» posiliuja déveru v hodnotu a zmysel programu roz\vojdskych zdrojov
Existuje niekdko Urovni hodnotenia vycviku. Tieto vyplyvaju z abti, na ktoré
vplyva samotné denie. Pre zjednoduSenie, na zhodnotenie jednobiviflovni nam
pomdZzu Kacoveé otazky pre kazdua tato obfasu to:
1. Reakcia — Palo saimto ?
2. Ucenie — Natiilisato ?
3. Chovanie — Pouzili to na pracovisku ?
4

. Vysledky — Doslo ku zmene v efektivite firmy ?

1V zmysle kontingetnej teérie, ktora hovori, Ze chovanie, ktoré jeviiogané Ziaducimi dosledkami,
ma tendenciu sa posdva’ a vyskytovd sa ako reakcia na podobné podnety.
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Reakcia

Tato metéda merania spokojnosti Skoleného s vyowikge nagastejSie
pouzivanou hodnotiacou metédou a to predovsSetk@dvedov, Ze sdiahko realizuje,
je lacna a umatuje jednoduchy zber uUdajov a ich naslednd anal¥2iovykle sa
realizuje dotaznikom na konci programu, kaasinici programu vyjadria svoju mieru
spokojnosti s vycvikom, s obsahom, s prostredime ksl vycvik organizoval,
s pouzitymi metédami a pod. Kiritici tejto metdédydmotenia takymto zaversym
dotaznikom wyitaju to, Ze jedinég¢o sa tymito dotaznikmi da zmeéraje miera
zabavnosti Skolitta a o tom,¢i pracovnik po absolvovani takéhoto Skolenia lepSie
pracuje, respéi Skolenie splnilo stanoveny dievobec nevypoveda. NavysSe na zaklade
vyskumu Dixona s 1400 Skolenymi sa doslo k zavieuneexistuje Ziadna vyznamna
suvislog medzi tym, ak@asto @astnici Skolenia uvadzali, ze sa im kurzipako boli
hodnoteni Skolitelia a K&o si mysleli Skoleni, Ze sa ndli a tym, ako dopadli
skutané merania vykonu. Znamena to, Ze aj n@ﬁek tourel, z hodnotiacich
formularov merajucich spokojntbskolenych vypIynle\%a miera spokojnosti, eSte to
nemusi vies k zlepSeniu vykonu na pracovisku. {\l%prlek tymtdostatkom patri tato
metdda medzi najrozSirenejSie. Bude to pravqébcejabdnvodu nizkych nakladov a
nenara@gnej vykonaténosti. Aj napriek tyrxﬁt) nedostatkom, ak mame sthvas
pripraveny takyto dotaznik, mdéze nam ﬁ%lesektore nezanedbdi® a zaujimave
informacie. Jednou z vyhod je najma okamzita spatazba pre Skolitev a tak
moznos vykon&' rychle zmeny pr&@%sledujﬂci kurz. Pozitivne haenie kurzu pre
manazeérov znamena, Ze tento kurz sa javi pre zaargstv zaujimavym a prospesSnym
a nepristupuju k nemu negativisticky.

Aby sme to zhrnuli, dotazniky skimajuce spokofhes Skolenim, sice nam
nedaju odpowé# na to,¢i vySkoleni zamestnanci si osvojili nové vedomastiplatnia
ich v praxi, ale su potrebné pre ziskanie inycbrimiacii, vyuZziténé oddelenim rozvoja

T'udskych zdrojov alebo samotnym manazmentom firmy.

Uéenie

Predstavuje druhé najjednoduchSie hodnotenid, ikeeranie je zamerané na
zistenie mnozstva naenej latky v kurze .

Najlepsi spdsob, ako meracenie, je vykonétest na zéatku i na konci kurzu.
Akékolvek zlepSenie je mozné pokladaa dosledok kurzu. Pod testom rozumieme
klasicky test vedomosti s pouzitim pera a papiebgektivne a subjektivne testy) alebo
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simulacie réznych situacii (pomocou trenazéra, iR@nie Uloh, prakticka skaskaday,

tzv. vykonnostné testy.
Vyhodami testov su:

» skuska na konci kurzu zvySuje motivacitagtnikov Skolenia predmetnu latku kurzu
zvladnw

e pre zamestnavdte je to doklad o vyskoleni, ktory je mozné pdukipripade
sudnych sporov a nehéd

« ak sa v niektorej oblasti testu vyskytuju trvalebsie vysledky, je to upozornenie na

revidovanie kurzu v dotiynej oblasti

Chovanie (Vykon)

Je to obla o ktoru sa manazment najviac zaujima. Ide o by, aiskané
vedomosti a zrénosti boli prenesené na samotne pracovisko, tedpraixe. Pretoze
vySkolenému pracovnikovi sa mohol kurz?ﬁ;ﬁa(reakma) aspeSne zlozil aj test
(ucenie), ale na svojom pracovisku podax@aiaj nekvalitny vykon.

Na to, ako zhodnaij ¢i dochadiga 'k transferu ziskanych znalosti do praxe,
niekd’ko spdsobov. Tym Jednodi}gh3|m je pouzitie hodnehac formularu, kde
hodnotiaci pracovnik (zwajne j&fo priamy nadriadeny) hodnoti jednotliv&tday
vykonu pred a po Skoleni. In@*sposob je hodnotegi®nu pred a po Skolediud’'mi,
ktori prichadzaju do kont s hodnotenym zamestma. M6Zu to by kolegovia,
klienti. Pod’a druhu praég je mozné aj vyuzitie videa. Takistbodnotenie novych
zrwenosti manazéra mézutpoziadani jeho podriadeni, a to napr. formou renhov.

Je dblezité si, pri hodnoteni vykonu dattom na kurz, uvedomhifakt, ze
novonadobudnuté znalosti a Znosti sa v praxi mézu prejavaz po uplynuti uitej
doby, ktora je potrebna na ich praktické uplatnefiiento ¢asovy odstup sa moze
pohybovd od niekdkych tyzcov az po dva roky (to v pripade manazérskych

zrwenosti).

Vysledky
Prave meranie vplyvu vycviku na podnikové ukazdeaje najazSouc¢ag’ou
hodnotiacej fazy. A to aj napriek tomu, Ze kvanitvtae podloZené rozvojové programy
s jasne wyislenym prinosom pre podnik, nAm najviac vedia pohgi presadzovani
programu rozvoja. Pri tejto hodnotiace] faze sat&trame s analyzou tzv. tvrdych a
makkych udajov. Medzi tvrdé Udaje patria také ukatele, ktoré sa daju jednozine
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kvantifikova’. SU to napr. obrat, produktivita, kvalitggs, ziskovo§ s'aznosti, pdet
chyb a pod.

Mera’ prinos Skolenia pomocou makkych udajov sa rozhoénetedy, ke’ je
obtiazne poufi tvrdé Udaje. Su to situacie, Kestojime pred ulohou zmetgrinos
rozvojovych programov zameranych na také vlastnostko je vodcovstvo,
rozhodovanie, komunikacia a pod. Skratka su to tdkétnosti, ktoré su ledazko
meraténé. Vtedy je snaha ndjstaké doésledky nespravneho konania, ktoré su
meraté&né. Napr. nespravnym kéovanim dochadza k potrebecise ulohy znovu
prepracové. Tu je mozné si potom pomddiodinovou mzdou pracovnika, iom
stravenych hodin na prepracovavani a tak ddspievycisleniu nespravneho
kouwcovania.

Okrem obtiaznej merdtrosti niektorych vlastnosti, namosti zberu
potrebnych Udajov, sa pri presnom stanoveni gkétoo @inku rozvojového programu
na zmeny stretavame aj s asi najvaznejsSim probléniﬁgiﬁb je vyléenie ostatnych
faktorov, ktoré na zmenu mohli vplytaako aj zahrnu&éﬁsoveho faktoru.

Prave na to, aby sme dostalp najobjekp@ejge hodnotiace informécie, je
dblezité si zvoli tu spravnu metddu na mster:tié odpovede na otgzkuo, jedine
vycvikovy program je dévodom zmeny a nlég;adnyﬁabytor “ Nasledujuca talika 3
ponuka striny pretlfad pouzivanych mgip%. Znej je zrejmé, Ze jedinepaazitia
kontrolnych skupin a zdhadnenia fakt gasu, dospejeme k tym najobjektivnejSim

% « s &
vysledkom z moznych. x&\
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Tabu’ka 3 Navrhy prieskumov

Druh navrhu Predbezny | Program | Nasledny test
test
A: Len predbezny nie program ano
B: PredbeZny a aj nasledny ano program ano

C: Len nasledny s kontrolnou skupinqu
Skolena skupina nie program ano

kontroln& skupina ano nie program| ano

D: Predbezny a nasledny s kontrolnou
skupinou

Skolena skupina program ano

7

kontroln& skupina nie program| ano

E: Casova séria program testl test2 test3

F: Casova séria s kontrolnou skupinoli=~
Skolena skupina ‘ program testl test2 test3

kontrolna skupina nie program|testl test2 test3

Zdroj: BELCOURT, M., WRIGI—@ . W.: Vzé&lavani pracovnik a tizeni pracovniho vykonu. Praha,
Grada Publishing 1998, s. 191.1

Navrh A, ktory sa sklada z hodnotenia az po abs@lnd vycvikového
programu, je n&pstejSie pouzivanym hodnotenim v organizaciach. uBieh ni¢
nehovori o efektivite kurzu. Méze sa payyked cielom kurzu je ziskanie &itého typu
osvedenia. Ale nembzeme poveataci sa &astnici kurzu ni&o naudili, pretoze
neviemeg¢o uz vedeli pred z@atkom kurzu.

Navrh B je ocosi lepSi, pretoZze zhromdidje potrebné vychodiskové informécie
formou predbezného testu. Prave testovanitasthikov kurzu moéZzeme zigska
informacie o ich znalostiach a Znostiach. A porovnanim predbezného a nasledného
testu vieme zmenu presne vyjadriNedostatkom tohoto navrhu je skirog’, Ze
nevieme vyldit vplyv inych cinitefov na zmenu. Inymi slovami¢i je zmena

vysledkom len kurzu, alebo na zmenu ma vplyv ajaiaé.
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Navrh C nam uz poskytne aj dod&ié informacie, ptiom sa vyuziva kontrolna
skupina. Rozdiel vo vykone v naslednom teste uesigl a kontrolnej skupiny nas
zvadza k tvrdeniu, Ze vycvik bol efektivny. Tu B enusime uvedoniito, Ze aby tento
vysledok bol relevantny, je potrebne, abdgnovia Skolenej a kontrolnej skupiny mali
podobné charakteristiky (vzdelanie, skdsenostiT.o)o by sa dalo dosiahtimapr. tym,
Ze kontrolna skupinu budd tvérizamestnanci, ktori sa kurzu ¢astnia vd’alSich
terminoch. Takto by sme mohli eliminavaapr. vé&siu motivaciu tych, ktori sa skolili.
Casto sa v3ak stava, ze vytwoskolent a kontrolnd skupinu tak, Ze budi identické
v kI'déovych charakteristikach, je n&ré, az nemozné.

Navrh D tento problém rieSi a to tak, Ze vSetci eamanci, ktorych sa kurz
tyka, prejdd predbeznym testom. Z nich sa nahodmpdsobom vybera ¢astnici
prvého kurzu. Ostatni, ktori sa kurzucastnia neskér, tvoria kontrolnd skupinu. Ak
vysledky Skolenych budu lepSie ako v kontrolnejmka, mdézZzeme urobizéver, Ze
vycvik bol efektivny. AvSak si treba uvedaime vo véétkych tychto pripadoch sme
nebrali do Uvahy faktotasu. Vziiadom k tomu, z%zhmestnanm sa zdoKojia aj
v dosledku ziskavania skusenosti, bude naJIepgﬁéiUpom pri hodnoteni opakované

/\\/

meranie \Kase. N

\
(

w

/

N

S

\

Navrh E ukazuje plan, desu absolvegtb Jtestovani po ukeni kurzu a nasledne
aj v pravidelnychc¢asovych odstupoch. ZF;) nam umage zistt’, po akd dobu trva
zdokondiovanie & potom sa zlepéen'&;'\TZon neznizuje.

Navrh F predstavuje zjeq@ivych moznosti hodniatemaximum. PouZitie
predbeznych a naslednych test@asovych sérii, a to so Skolenymi i kontrolnymi
skupinami, umoituje hodnotiacim jasne ¢&ir efektivnog vycviku. Tento druh
hodnotenia je vSak Vi zriedka realizovany, pretoze je priliS drah§agovo narény.
Treba si vSak uvedomiZze niektoré rozvojové programy, ktoré nie su g¥ele, mbzu

neefektivne mintieSte vé&Sie mnoZstvo pezi.

Principy hodnotenia

* Hodnotenie je potrebné planave dobe, kd' sa uskutdiuje identifikacia potrieb a
navrhuje opatrenie.

* Navrh hodnotenia by mal minimalne obsahbyaedbezné a nasledné merania
s kontrolnou skupinou.
Tabu’ka 4 (tzv. Kirkpatrickova hodnotiaca matica) uvadpaeli’ad arovni

hodnotenia, udajov, ktoré majutbghromazdené a prislusna metddu zberu udajov.
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Tabuka 4 Hodnotiaca matica

Uroveii Udaje Metdda

Reakcia Nazory |Formulare

Postoje | Dotazniky

Ucenie Znalosti | Objektivne testy (&no-nie, vyber z niékgch odpovedi,
kratke odpovede, dit)

Subjektivne testy (eseje, pisomné prace, rozhowaaty),
Zruénosti | Simulacie, hranie uloh

Postoje | Hranie uloh, prefady

Chovanie Vykon Nadriadeni, podriadeni, zakazniciid. a vyplnia

hodnotiace formulare alebo satadtnia pohovoru

Vysledky | Tvrdé Udaje|Zaznamy z vyroby, predaja, financieidské zdroje

Makke Udaje | Preffady a rozhovory

Zdroj: BELCOURT, M., WRIGHT, C. W.; Vz@rém’ pracovnik a fizeni pracovniho vykonu. Praha,

Grada Publishing 1998, s. 195. /ﬁ@
)
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