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V Case celosvetovej hospodarskej krizy mnohé
slovenské podniky vnimaju vzdelavanie ako
nadbytocny luxus. Klasickeé pristupy ku firemnemu
vzdelavaniu predstavuju investicie s nejasnym
financnym prinosom a neistou navratnostou.
Autori Clanku sa zamyslaju nad pricinami tejto
situacie a ponukaju originalne riesenia, ktore
umoznuju i v case utlmenej ekonomiky malym
a strednym podnikom s obmedzenym rozpoctom
rozvijat’ potencial ludskych zdrojov.

APLIKACIA PRISTUPOV RIADENIA
VYKONNOSTI VO VZDELAVACOM PROCESE
Vytvorme si predstavu o tom, ako dnes
funguje vzdelavanie v malych a strednych
podnikoch na Slovensku. Niektoré firmy ponu-
kaju zamestnancom vzdelavanie ako benefit,
iné sa zas obmedzia na poskytnutie povinnych,
legislativou stanovenych skoleni. Dalsi rozvoj
pracovnikov je najma zalezitostou samostudia,

ktoré chapu ako prirodzenu povinnost a sucast

ich kazdodenngj prace. Systematicke, riadené
vzdelavanie sa tak v praxi stava skér doménou

Lvacsich hracov*.

Dbvody su prozaické. Moznosti rozvoja
a vzdelavania su nekone¢né a rozpodet, ako to
uz byva — az prili§ limitovany. V o¢iach mana-
zérov v Case celosvetovej hospodarskej krizy
niet priestoru na investicie do vzdelavacich
podujati, ktorych redline ekonomické prinosy
a navratnost su navySe tazko meratelné a vel-
mi neisté. Faktom vSak zostava, Ze Clovek je
tym najcennejsim Clankom organizacie. Je no-
sitelom dusevného kapitalu, ktorého hod-
nota bez rozvoja s dynamickym technolo-
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gickym a znalostnym pokrokom prirodzene

klesa. Chapanie vzdelavania ludskych zdro-
jov ako prilisného luxusu v Case hospodar-
skej krizy teda k prosperite zrejme nepove-
die.

To nas nuti zamysliet sa nad systémom
vzdelavania, ktory je efektivny, Ucelny a sucas-

ne vedie k rozvoju pozadovanych znalosti

a kompetencii. Kazdé euro vynalozené na
vzdeldvanie a rozvoj musi priniest pozado-
vany efekt. Prave o schopnosti dosahovania
cielov je pojem vykonnost.

Pojem vykonnost mozno definovat ako
schopnost dosiahnut stanovené ciele. Z financ-
ného hladiska pozname tento pojem cez po-
sudzovanie naplnenia zelanej Urovne zhod-
notenia investicie viozenej do podnikatelskych
aktivit. V kazdom pripade ale ide o uvedomely
proces v ktorom cez planované aktivity, na-
stavenie, monitoring a vyhodnocovanie ne-
ustéle zdokonalujeme a usmernujeme spo-
soby dosahovania nastavenych cielov (pozri
obr. 1).

Identicky sa musime postavit & k procesom
vzdelavania. Preto je pri planovani a nastavo-
vani vzdelavacich aktivit dolezité:

1. nastavit ciele, ktoré odrazaju redine potreby
organizacie;

2.definovat jasné a meratelné o&akavané
prinosy vzdelavania;

3. zvolit vhodnu formu vzdelavania;
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4.zabezpedit spatnu vazbu na vyhodnote-
nie Uspesnosti vzdelavania.

IDENTIFIKOVANIE VZDELAVACICH
POTRIEB ORGANIZACIE

Identifikovanie potrieb organizacie na
vzdelavanie ludskych zdrojov sa zda byt banal-
nou otazkou. V pripade stabilizovanych firiem
s nemennym portféliom produktov, kde maju
pracovnici spravidla presne vymedzenu pra-
covnu napln, to naozaj nemusi byt problém.
Takéto postavenie v segmente strednych
a malych podnikov je v8ak skor vynimkou.

Vacsina firiem je nutena flexibilne reagovat
na dynamické zmeny na trhu. S neustalou
potrebou prispdsobovat produktové portfolio
dopytu a inovovat svoje produkty Ci produke-
né technoldgie prichadza ruka v ruke i potreba
adaptacie a rozvoja znalosti pracovnikov.
S este zretelnejSou flexibilitou su ndtené svojich
pracovnikov vzdelavat projektovo orientované
pracovné timy poradenskych ¢i [T firiem. Pozia-
davky na vzdelavanie sa v tomto pripade
menia od projektu k projektu.

Jednou z efektivnych metdd identifikova-
nia vzdelavacich potrieb prave v dynamicky
sa meniacich podmienkach je postup spoci-
vajlci v porovnani pozadovanych a aktualnych
znalostnych profilov. Hlavnou vyhodou tejto
metddy je presne Casované a cielené vzdela-
vanie s moznostou automatizacie a exakiného
riadenia klu¢ovych ¢innosti procesu riadenia
[udskych zdrojov. Tym Ze znizuje naklady a zvy-
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I Obr. 1: Vseobecny cyklus systémov riadenia vykonnosti

konkrétne osobnostné charakteristiky, aktudl-
ne znalosti a postoje ohodnotené pozadova-
nou urovnou.

Vypracovanie znalostného profilu nie je
sice jednoduché a vyzaduije si znacnu mieru
odbornych znalosti, empatie a poznanie
hodnotenych pracovnikov, ale ide o jedno-
razovu aktivitu, ktora v kone¢nom doésledku
uSetri manazérom zna¢né mnoZstvo ¢asu pri
analyze vzdelavacich potrieb v buducnosti.
Vhodnymi zdrojmi na ziskavanie jednotlivych
kompetencii sU napr. Zivotopisy, priebezné
hodnotenia zamestnancov, pracovné vykazy

Financné prostriedky na vzdelavacie programy zamestnan-
cov, ktoré boli hrdou stcastou stratégie spolocnosti,
sa stavaju prvymi z vyskrtnutych poloziek planovaného
rozpoctu. Takéto spravanie vyvolava mnohé otazky.

Suje efektivitu riadenia ludskych zdrojov sa
stava dostupnou a vhodnou i pre malé
a stredné podniky.

Podstatou je definovanie znalostnych
poziadaviek na zvladnutie konkrétne vyme-
dzeného aktualne rieSeného projektu, ¢innos-
ti, procesu ¢i produktu. Podobne sa vypracu-
ju profily kazdého pracovnika, ktoré obsahuju
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¢i v ambicidznejSich organizaciach zaznamy
assessment a development centier. Pridelenim
konkrétnej Cinnosti, Ulohy alebo produktu
urcitému pracovnikovi ziskame obraz o zhode
znalostnych profilov daného pracovnika a zna-
lostnych poziadaviek pridelenej oblasti. Rozdiel
v aktualnych a pozadovanych znalostiach
potom predstavuje konkrétnu vzdelavaciu

potrebu. Napriek tomu, Ze takyto model nepo-
stihuje vSetky kvalitativne aspekty znalostt,
pre UCely firemného vzdelavania sa v praxi
ukazal ako postacujuci.

DoleZité je uvedomit si, Ze Urovne jed-
notlivych znalosti pracovnika sa navzajom
ovplyvnuju a moznost a rychlost ich rozvoja
je determinovana osobnostnymi charakte-
ristikami, postojom a vychodiskovou Urovriou
znalosti daného konkrétneho pracovnika.

OCAKAVANE PRINOSY VZDELAVANIA MAJU
BYT VOPRED DEFINOVANE A MERATELNE

Hospodarenie firiem trapi manazérov v su-
Casnosti viac ako kedykolvek predtym. Tvarou
v tvar hospodarskej krize sa klisé ,efektivnost”
meni na podmienku dalSej existencie. Roz-
hodovanie o kazdej jednej investicii sa stava
Zlozitou dilemou a neistota prestava byt lakavou
suc¢astou podnikatelskej ,hry*.

Stratégia boja s hospodarskou krizou
mnohych firiem je jednoducha. Zastavit akykol-
vek rozvoj, sustredit sa na vitalne funkcie
firmy a preorientovat sa na kratkodobé zakaz-
ky s rychlou navratnostou a minimalnou ne-
istotou.

Finanéné prostriedky na vzdelavacie pro-
gramy zamestnancov, ktoré boli hrdou suc¢as-



tou stratégie spolo¢nosti sa stavaju prvymi

z vySkrinutych poloZiek planovaného rozpoc-

tu. Takéto spravanie sa nemalého mnozstva

podnikatelskych subjektov v nas vyvolava
otazky:

PreCo sa redukcia vzdelavania stala sucas-
tou prirodzenej reakcie podnikov na hospo-
darsku krizu? PreCo sa investicie do ludskych
zdrojov napriek tolkokrat podciarkovane;j
délezitosti stali druhoradymi?

Dbvody vidime, ako sme uz nacrtli v ivo-
de ¢lanku, v niekolkych charakteristikach fi-
remného vzdelavania:

1. Nepriama vézba ucinkov vzdelavania na
realne financné prinosy a teda zloZité fi-
nancné ohodnotenie prinosov vzdelavania;

2.Neistota ucinnosti vzdelavania;

3.Vysoké investicné naklady.

Ak by boli manazéri schopni vyhodnotit
finanéné prinosy a urcit navratnost financ-
nych zdrojov investovanych do vzdelavania,
pravdepodobne by ich rozhodnutia nesme-
rovali k zastaveniu rozvoja ludskych zdrojov ale
skor k hladaniu alternativnych, lepsich a efek-
tivnejSich spbsobov vzdelavania.

Najiednoduchsim spdsolbom ohodnotenia
financnych prinosov vzdelavania je vyjadrenie
vysky financnych zdrojov ziskanych uplatne-
nim kompetencil nadobudnutych v ramci
konkrétneho vzdelavania —t.j. prostrednictvom
ceny vykonov. Samozrejme, potrebné je tak-
tiez zohladnit U¢innost vzdelavania ako aj
podmienky a moznosti redlneho uplatnenia
nadobudnutych kompetencii.

Uginnost podujatia mozno priebezne hod-
notit’ preskusavanim ucastnikov vzdelavacieho
podujatia. DOleZité je, aby si UCastnici vzdela-
vaci obsah nielen paméatali, ale taktieZz ho cha-
pali na Urovni principov a vedeli aplikovat' v praxi.

Praktickym problémom v tomto aspekte je
vSak tendencia vzdelavacich agentur v Usili
vyhnut’ sa nespokojnosti zakaznikov neznepri-
jemnovat vzdelavaci proces uc¢astnikom
akymkolvek preskusavanim ¢i testovanim.
Vysledkom je, ze namiesto oCakavanych
znalosti a ich ohodnotenia si spokojni Ucastnici
Skolenia odnasaju vytuzeny certifikat ¢i diplom.
RieSenie je jednoduché — od poskytovatela
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I Obr. 2: Struktira znalostného profilu pracovnika

vzdelavania jednoducho pozadovat priebezné
a zavereCné preskusanie U¢astnikov s doéra-
zom na objektivitu a zodpovedajucu Uroven
pozadovanych znalosti.

Dalsim v praxi sa Gasto vyskytujticim pro-
blémom je zIé naCasovanie vzdelavania. Vy-
skumy dokazali, ze uz v prvych mindtach po
skonceni vzdelavacieho podujatia dochadza
k zabudaniu osvojeného uciva. Po jednom dni
si UCastnici pamataju priblizne jednu tretinu
a po tyzdni zhruba jednu Stvrtinu vzdelavacieho
obsahu. Po mesiaci zostava uz len 20 % na-
uceného.

Ak chceme investovat do rozvoja ludskych
zdrojov efektivne, je potrebné tak vykonat
v pravy ¢as. Nadobudnuté kompetencie by
mal mat’ Ucastnik vzdelavania moznost uplat-
nit' a aplikaciou v praxi rozvijat okamzite po
skon&eni vzdelavacieho podujatia.

Uginnost vzdelavania je podmienend i dal-
Simi aspektmi. Dolezita je predovSetkym moti-
vacia UCastnikov vzdelavat sa v danej oblasti.
Z tohto pohladu je vzdelavanie efektivne
prave vitedy, ked na nom ucastnici ziskaju
kompetencie vyuzitelné pri rieSeni ich aktual-
nych pracovnych uloh.

Hodnota ziskanych znalosti nespociva
len v ziskanych kompetenciach pretavovanych

Potreba vzdelavania

zadovana
uroveii

Kompetencia 1

Aktudlna
uroveii

Kompetencia 2

Kompetencia 3

byt vopred definované a meratelné

I 0br. 3: O¢akdvané prinosy vzdelavania maji

do urgitych vykonov, ale taktiez zvySuje poten-
cidl pre dalsi rozvoj. Urovne jednotiivych zloZiek
kompetencii vzajomne na seba vplyvaju a ur-
¢uju aj ucinok vzdelavania. Vhodné osobnost-
né predpoklady podporuju ziskavanie teoretic-
kych vedomosti. Spravna motivacia pozitivne
ovplyvriuje postoj pracovnikov. Teoretické
vedomosti determinuju schopnost ziskat
spravne navyky a zruénosti. Optimalny pracov-
ny vykon potom mozno dosiahnut len spravne
namieSanym koktailom vSetkych tychto ingre-
diencii — vedomosti, zrucnosti, skisenosti,
osobnostnych charakteristik a postojov.

VOLBA VHODNEJ FORMY VZDELAVANIA

Jednym z klu€ovych faktorov Ucinnosti
a hospodarnosti rozvoja [udskych zdrojov je
volba vhodnej formy vzdeldvania. Existuje
mnoho réznych foriem vzdelavania. Medzi
zakladné formy patria najma: samostudium,
seminar, workshop, staz a koucing. V po-
slednych rokoch si pomedzi tieto osvedéené
formy razi cestu vzdeldvanie s podporou
modernych informacno-komunikacnych
technologii — e-learning.

E-learning v kombinéacii s klasickymi for-
mami vzdelavania sa vyznacuje mnohymi
vyhodami, ktoré ho predurcuju byt optimalnou
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formou vzdelavania aj v prostredi malych
a strednych podnikov. Casova flexibilita a indi-
vidualne tempo $tudia, interaktivita, atraktivita,
moznost priebezného vyhodnocovania a me-
rania efektivity vzdelavania — to je len niekol-
ko z mnohych vyhod e-learningu.

Napriek uvedenym vyhodam sa tato
forma vzdelavania v malych a strednych
podnikoch takmer vébec nevyuziva.

Hardvérova infrastruktdra a softvérové
vybavenie nevyhnutné na prevadzkovanie
e-learningu nie su totiz lacnou zalezitostou.
Ked'si k tomu pripocitame naklady na tutora
a ceny elektronickych kurzov, stava sa e-lear-
ning pre malé a stredné podniky naozaj luxu-
som.

A tu vSak existuje rieSenie. Ma nazov SaaS
— Software as a Service. Takéto rieSenie pred-
poklada vznik poskytovatelov, ktori budu
firmam poskytovat sluzby zahffiajuce pre-
najom (hosting) hardvérovej infrastruktury
i softvérového vybavenia na strane servera,
nevyhnutného na prevadzkovanie e-lear-

DIGITALNY MESTSKY URAD

m Rychla a efektivna elektronickd komunikacia
m Presné Udaje pre rozhodovanie
m Udaje priamo na svojom pocitaci
m On-line informécie o procese a priebehu spracovania
m Daldie vyhody spojené so spracovanim informacif
a dokumentov v elektronickej forme
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ningu. Centralizaciou sa cena sluzieb vyrazne
znizi a forma e-learningu sa stane dostupnou
a dokonca jednou z najvyhodnejSich foriem
firemného vzdelavania.

Volba formy vzdelavania ma vplyv aj na
spdsob hodnotenia samotného priebehu
a vysledkov vzdelavania. NajCastejSimi for-
mami ziskania spéatnej vazby o naplneni cielov
vzdelavacich aktivit sU dotazniky a testy.
Vacsinou ich zabezpetuje samotny Skolitel
alebo pracovnik zodpovedny za rozvoj lud-
skych zdrojov v danom podniku. Vzhladom na
CasovU naroCnost pripravy, ako aj spracovania
sa skuto¢nému vyhodnocovaniu vzdelavacich
aktivit nevenuije prilisSna pozornost. To potom
sposobuije velmi tazké vyhodnocovanie pri-
nosov a teda obhajovanie opodstatnenosti
vzdeldvacich aktivit v rozvojovych progra-
moch podnikov.

E-learningové systémy ponukaju pridanu
hodnotu aj v tomto smere. Vedia poskytnut
ziadatelovi potrebné informacie o priebehu
a vysledkoch vzdelavania. Oddelenie ludskych

zdrojov, resp. povereny pracovnik mdze dosta-
vat pravidelné Strukturované reporty o plneni
vzdelavacich dloh, ako aj iné informacie potrel-
né pre aktualizaciu kompetencnych profilov
jednotlivych zamestnancov. Moznosti ziskava-
nia tychto informacii, ako aj pouzivané testo-
vacie nastroje by mali byt vyznamnym faktorom
pri vybere prevadzkovatela, resp. dodavatela
podnikového e-learningového systému.

Testovacie moznosti e-learningovych
systémov sa za posledné obdobie vyrazne
posunuli vpred. Pod vplyvom spracovanych
tedrii psycholdgie vzdelavania prisli na trh
nastroje so Sirokou Skalou testovacich moz-
nosti. Ak si podniky spravne zadefinuju spd-
sob a formu monitorovania a vyhodnocovania
vzdelavania, ktoré by mali vychadzat z nasta-
venych vzdelavacich cielov a oCakavanych
prinosov, potom dokazu oblast rozvoja svojich
[udskych zdrojov naozaj manazovat. Sucasne
budu vediet efektivne a tcinne ovplyviiovat
znalostné a kompetencéné profily svojich za-
mestnancov.

Méozete byt fanusikom klasickych postupov,
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