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Motto:

Podstata objavovania nesgiva v tom,
Ze njjdeme noveé Uzemia,

ale v tom,

Ze z@neme vidié novymi @ami.

Marcel Proust

Uvod

Ucenie je nasim celoZivotnym osudgmrozvoj naSou moZnésu
a vzdelavanie Sancou. Prvé knihy, ktoré ma v sosisls ohromnym potencialom
¢loveka ajeho rozvojom nadchli uz v roku 1992, ytedte v nemeckom vydani,
boli ,7 navykov vodcovskych osobnosti“ od StephdRa Coveya a ,Alles ist
erreichbar* (VSetko sa da dosialihwd Raymonda Hulfa To, ¢o sa v nich pise, je
dnes uz zname a samozrejme, ale v tase som bola ohromend, nadSena a dychtiva
po poznani v nich uvedenom. Myslela som si, ZekeSdbkazem, a Ze rozvijanie
a vzdelavanie mojho firemného okolia presadim adwm SAMA. AZ
s pribadajucimi rokmi, skdsengemi, spolupracou Bud’mi a organizaciami, som
pochopila, Ze to nie je len o mne. Je to hlavifedmch, ktori si okolo e a pri
mne, o tych, ktorych v pracovnej oblasti nazyvanolgpracovnikmi. Odvtedy
reSpektujem rogerovsky pristup, deveka nemézes nasiludimu nadit’, mozes
mu len pomét ndjg’ to v sebe.

Ludia su skuttne zakladnym predpokladom, alfou a omegou podnékani
Casy, kedy najddlezitej$im aktivom organizacie bobiny majetok, si nenavratne
pred. Niektoré podniky dnes nevlastnia Ziadne neHimasti ani vyrobné linky
a zdrojom ich konkuremej vyhody sa stali znalosti ich zamestnancov anjkod
ako celku. Uspesni manazéri si uvedomujd, aki hiodpee nich maji vzdelani

zamestnanci, ktori dokazuceélne spolupracova zdid’at informacie a rozvija

! PLAMINEK, J. Vzdlavani dosplych. Praha: Grada Publishing a.s., 2010. ISBN 978-802285-

0, str.13

2 COVEY,S.R:7 navyk wvidcich osobnostil. vyd. Praha: Pragma, 1994. ISBN 80-85213-41-9

¥ HULL,R: Alles ist erreichbar. Erfolg kann man lerneMiinchen: Moderne Verlags GmbH, 1992.
ISBN 3499168065

4 VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A: Efektivni vzdlavani zamdstnand. 1.vyd. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1904-7, str. 13
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znalosti potrebné k efektivnemu fungovaniu v dnesnglobalnom trhovom
prostred?

Organizacie poskytujuce sluzby gastokrat na prvy pdlad nemajetne, ale
pri hlIbSom poznani sa ukaze bohatdtudského kapitalu, di kapitola 1.3. Podobne
je na tom aj poradenska avzdelavacia spale® AT CONSULT spol. s r.o.,
v skratke ATC, ktorej pracovnici su objektom majgplomovej prace. Predmetom
diplomovej prace je rozvoj avzdelavanie tychto cpranikov a ciéom tvorba
stratégie vzdelavania a rozvoja. Na ceste kucima sprevadza metodika Balanced
Scorecard, v skratke BSC, principyciacej sa organizacie &astaine aj
kompetekiny pristup. Svojou magisterskou diplomovou pracewskratke MDP,
nadvazujem na moju bakalarsku diplomov( pfazuwoku 2009, kde boli v ramci
strategického rozvojového planu vykonané strateégiakalyzy, definovana vizia,
poslanie a strategické ciele poradenskej a vzdetfvspol@nosti AT CONSULT
spol. s r.o., ktoré vyustili okrem firemnej stratég@j do zakladnej stratégie rozvoja
ludskych zdrojov v danej spdaloosti a planu personalneho rozvoja pracovnikov.
Tieto sluzia ako vychodisko pre&snu diplomovua pracu. V praci pouzivam metodu
analyzy firemnych dokumentov a deskripcie rieSempepblematiky, pracujem
s odbornou literaturou.

Nie vzdy sa daju ziskKa,hotovi“ zamestnanci v tej skladb& mnoZstve
a s takymi vedomaami, znalogsami, zri&nog’ami, pristupom a postojmi, aké
podnik pri svojej kultire prave potrebuje. Potonstopuje potreba efektivneho
rozvoja a vzdelavania zamestnancov, abycsaajrychlejSie dostali na pozadovanu
Grove.’

V tejto praci je mojim cibom navrhné stratégiu rozvoja a vzdelavania
pre pracovnikov spotmosti ATC, vyasujucu do tvorby strategickej mapy rozvoja
a vzdeladvania pracovnikov danej spwolosti. Stratégia rozvoja a vzdeldvania je
koncipovana v kontexte a s vyuzitim metodiky BakhcScorecard a principov

uciacej sa organizacie.

® VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A: Efektivni vzdlavani zardstnand. 1.vyd. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1904-7, str. 13

® STEFFEKOVA, A. Strategicky rozvojovy plan poradenskej spolustj bakalarska diplomova
praca.Olomouc, 2009

"VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A: Efektivni vzdlavani zardstnandi. 1.vyd. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1904-7, str. 13



V 1. kapitole sa venujem vychodiskam prace a teotogickému ukotveniu
pojmov udsky kapital 'udsky potencialludské zdroje, ¢enie, rozvoj, vzdelavanie
a kompetencie.

2. kapitola je zamerana na terminologické ukotveigov od strategického
planovania na urovni podniku az po stratégiu roavejzdeldvania zamestnancov
a na prepojenie vieobecnych poznatkov z tejto tidd®nkrétnymi udajmi z praxe
ATC.

3. a 4. kapitola predstavuju jadro prace s nosnyyslienkami vziiadom
na cid prace. Terminologické a teoretické ukotvenie vy@mam priamo v tychto
kapitolach, aby som lepSie poukazala na prepojemiestujucou situaciou a praxou
v danej spolénosti ATC.

V 3. kapitole sa venujem blizSie strategickému namktory predstavuje
hlavné ramcové podmienky pre tvorbu stratégie rigzaovzdelavania pracovnikov
ATC, je tvoreny BSC, hlavne perspektivatenia sa a rastugiacou sa organizaciou
a kompetetnym pristupom.

4. kapitola predstavuje samotny proces tvorby é&gjiatrozvoja a vzdelavania
pracovnikov v spoknosti ATC avyusuje do vytvorenia strategickej mapy
vzdelavania a rozvoja pracovnikov ATC v perspektitenia sa a rastu BSC.

V zavere poukazem len Rrai stritne na moznosti implementécie stratégie
rozvoja a vzdelavania pracovnikov ATC do firemnymiocesov, a popiSendp je

dolezité dodrzapre Uspesny priebeh implementécie.



1 Vychodiska prace a terminologické ukotvenie

1.1 O spol@nosti AT CONSULT spol. s r.0.

Poradenska a vzdelavacia sgolog’ AT CONSULT spol. s r.0. vznikla
vroku 1997 v Bratislave ako doésledok nadSenia adsdtfky pre oblag
poradenskych sluzieb v Zivotnom a pracovnom prdgtre potravinarstve
a v podnikateskom poradenstve. Tieto ,praktické” poradenstva peji&a
s myslienkou vzdeldvania a tréningov rozvijajuciddsky potencial. Zmyslom
prace AT CONSULT spol. s r.o. je uzitee komplexné poradenstvo v oblastiach
posobnosti, Wwené pre konkrétnu firmu, jednotlivycliudi ajeho praktické
uplatnenie.

Ako som uviedla vuvode, vychadzam vtejto diplomjov praci
zo strategického rozvojového planu sgolasti ATC, spracovaného v roku 2009
v mojej bakalarskej diplomovej précia implementovaného do prostredia danej
firmy. Zo z&verov strategickych analyz vnatornéhovoakajSieho prostredia
spolanosti vyplynuli strategické ciele a stratégia rgavepol@nosti, ktoré patria
medzi rozhodujuce vychodiska tejto prace.

Spolanog” AT CONSULT spol. s r.o. pésobi prevazne na slokenmstrhu
avzitadom na rb6znorodé portfélio poskytovanych sluZielacpje pre viac
ciefovych zékaznickych skupirCastokrat sa zékaznikmi stavaju aj dodavatelia
spolanosti ATC resp. ich partneri. Plati, Zze v oblasitvotného a pracovného
prostredia sa jedna o ro6znorodé portfolio zakaanikd energetiky ceztazky
priemysel az po siete hypermarketov, verejnu sprakaly a nemocnice. V oblasti
vzdelavania a manazérskeho poradenstva je nakliantov z oblasti malych a
strednych firiem zo slovenského a medzinarodngtustredia’

Zoznam sluZieb poskytovanych spsog’ou AT CONSULT spol. s r.&’

A. Poradenské sluzby
A.l. Zivotné prostredie (ZP)
poradenstvo v odpadovom hospodarstve

poradenstvo vo vodohospodarstve

8 STEFFEKOVA, A. Strategicky rozvojovy plan poradenskej spolusti, bakalarska diplomova
praca. Olomouc, 2009

° Porovnaj STEFFEKOVA, A.Strategicky rozvojovy plan poradenskej spnlusti, bakalarska
diplomova pracaOlomouc, 2009

9 priruzka integrovaného manazérskeho systému, AT CONSIbT. s r.0. 2010
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A.2.

A.3.

poradenstvo pri IPKZ — integrovane prevencii a kaletzneistenia v ZP
poradenstvo pri hodnoteni rizik Zivotného pros@edhluk, prasnas
vibracie....)

Faktory pracovného prostredia a hodnotenie zdavotnych rizik (FPP)
Expozicia chemickym faktorom

Expozicia biologickym faktorom

Expozicia hlukom

Psychicka a senzorickatag pri praci

Manipulacia s bremenami

Vibracie a iné faktory pracovného prostredia

Praca s jedmi a Zieravinami, karty beapastnych adajov

Prevadzkovanie zariadeni a uvadzanie do prevaly

Poradenstvo pri prevadzkovani bazénov, aquapasiéon, wellness centier
Poradenstvo pri prevadzkovani zariadeni pre prédadskym telom
Poradenstvo pri prevadzkovani ubytovacich zariadeni

Poradenstvo pre chemickistiarne

Vzdelavacie sluzby (seminare)

Projektovaiinnog’ vo vzdelavani

Firemné poradenstvo, kdéing

Realiz&nadinnog’ vo vzdelavani:

(@)

manazérske tréningové seminare

obchodné tréningové seminére

seminare na zvladanie stresu a manaztast
budovanie timov — timspirit a timbuilding
Sportovo — zazitkové dni pre firmy

motivatné seminare

seminére efektivnej komunikacie a asertivity

seminare krizového manazmentu

O O O o o o o o

odborné seminare vo vSetkych oblastiach posolsgrunosti

Dobre poskytnutou sluzbou je mozné niekedy zakagmikiSetri’ miliony.

Nekvalitnym poradenstvom sa da napdoveia skod™*

1 priruzka integrovaného manzérskeho systému AT CONSULT. spoo., 2010
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1.2  Cid diplomovej prace

Aj pracovnici poradenskej avzdelavace] spotmsti potrebuju poradi
a vzdelava sa. Prave v uvedomeni si tejto strategickej pgteefej najiani spdiva
jadro s@asného a buduceho Uspechu.'Gme tejto prace je tvorba stratégie rozvoja
a vzdelavania pracovnikov spoimsti ATC, kde podpornou metodikou je Balanced
Scorecard, najma perspektivéenia sa a rastu, kritériami su principyiacej sa
organizécie v zmysle knihy Petra SengéhPBiata disciplina. VZtadom na to, Ze sa
jedna o firmu, odohrava sa tvorba a implementioiernene] stratégie v kontexte
firemného vzdelavania. Pre zrozuntiitejSie a terminologickyistejSie sledovanie
mysSlienok a procesov, ktoré tymto textom povedumesgizim v tejto kapitole

najdélezitejSie terminy.

1.3 Dudsky kapital, intelektualny a Strukturalny kapital

Problematika tejto diplomovej prace zapada temgtddk kontextu problematiky
ludského kapitalu. Ten suvisi aj s pojmom intelektydkapital. V tejto ¢asti
terminologicky ukotvim ¢asto pouZzivané pojmy ztejto oblasti, suvisiace
s predmetom mojej prace. PodrobnejSie sa tym zadbwbudem, ké&ze by to

predstavovalo tému na samostatné dielo.

Problematikal'udi pracujucich vo firme sa neda oddedid ostatnych zdrojov.
Fungujuca firma je ako symfonia, kde je potrebragliglmateridlove, technologicke,
financné, udské zdroje a know hol.Celkovti hodnotu podniku tvoria finamy
a intelektualny kapital?

Finartny kapital predstavuju gezné aktiva v podobe hotovychnpei alebo
cennych papierov. Intelektualny kapital s orgawie® znalosti vyuzivané k tvorbe
bohatstva podniku. Predstavuj0 ho napriklad pateatghranené technoldgie.

Ide o schopnastransformova znalosti a nehmotné aktiva do zdrojov bohattva.

12 SENGE, P.M.Pata disciplina, Teorie a praxecici se organizaceAktualiz. vyd Praha:
Management Press, 2009. 439 s. ISBN 978 -80-78@111

30 nas v AT CONSULT spol. s r.o. cit. [18.1.201ddstupné z WWW:
http://www.atconsult.sk/oNas.php

1 VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A: Efektivni vzdlavani zardstnand. 1.vyd. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1904-7, str. 20

15 VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A: Efektivni vzdlavani zardstnand. 1.vyd. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1904-7, str. 20
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M. Armstrondg® definuje intelektuélny kapital ako z&soby a tokalpsti, ktoré su
v organizacii k dispozicii. Tie m6zu byovazované za nehmotné zdroje suvisiace
sTud'mi a spolu s peniazmi a hmotnym majetkom tvoriadralebo celkovd hodnotu
podniku. Nehmotné zdroje predstavuju faktory pespjuce ku kvalite internych
procesov, ktoré potom vytvaraju hodnotu pre zakemni Zaroveés tieto zdroje
obsahuju hodnotu ¥ahov vo vnutri organizacie aj t&hov smerom k zakaznikovi
a dodavatéom.

Pod pojmom intelektualny kapital rozumieme kombinad'udskéeho
a Strukturalneho kapitallludsky kapital znamena zasobu vrodenych a v priebehu
Zivota jedinca ziskanych znalosti, schopnosti¢rmati, talentu a invencie. Mozno
ho povaZové za viac menej dynamickd veéinu!’ Cudsky kapital charakterizuji
autori Vodak a Kuch@fkova ,ako suhrn vrodenych a ziskanych schopnosti,
zrwenosti, navykov, motivacie a energie, ktoryhuidia disponuja a ktoré sa mozu
vyuziva® v priebehu ufitého obdobia k vyrobe produktov. Vlastnict¥adského
kapitdlu sa v#ahuje k osobe, ktora uvedenymi vlastfami disponuje.Cudsky
kapital predstavuje vyrobny faktor dodavajuci péadngpecificky charakter. Prave
ludia tvoria ten prvok podniku, ktory je schopny &at’, inovovd, podnecova
arealizovd zmeny ikreativne mysiie Toto vSetko je zarowe nevyhnutnym
predpokladom dlhodobo Gspe$ného pdsobenia podaikinn*!®

Tento kapital predstavuje vyznamny faktor prosgepbdniku. Z iadiska
budlcej UspeSnosti, perspektivy arozvoja podnikudplezitd kvalita a rozvoj
predovSetkym tych aspektoVudského kapitélu, ktoré pomahaju podniky’ is
dopredu, pokik su efektivne vyuZzivané. V takomto pripade hovorimfe@dskom
potencidli, ktory je treba v podniku dobre zmapbaalokazé ho Gspesne rozvijd®

Intelektuéalny kapitdl sa rozvija vyberom arozvojonspravnych
zamestnancov, teda zvySovaniadského kapitalu. Je to vSak nestabilny zdroj a ku
zvySeniu jeho stability ho treba vhodnym spésobomza/ na kompetencie
a schopnosti podniku. Okrefndskeho kapitalu sa teda intelektualny kapital itepr
Strukturalnym kapitalom (oznaovanym niekedy akorganizaény kapital), ktory

predstavuju inStitucionalizované znalosti vlastnemganizaciou. Su to pracovné

* ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrojul0. vyd. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1307-
str.51

"VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A: Efektivni vzdlavani zardstnand. 1.vyd. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1904-7, str. 20

VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A: Efektivni vzdlavani zardstnand. 1.vyd. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1904-7, str. 24

¥VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A: Efektivni vzdlavani zardstnand. 1.vyd. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1904-7, str. 20
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postupy, pracovné naplne, orgariza Struktira, databaza obchodnych partnerov,
manualy atechnolégie aj ztky. Strukturdiny kapitdl je weni Gzko spojeny
s internymi procesmi, znaltami a schopna'ami. Suvisi aj s externymi aspektmi,
ako su napriklad tvorba image a&ka tym, Ze podnik bude znamy mnohym
zakaznikom a bude im prezentovany ako ddveryhodit@béina organizacia.

To vSetko funguje za predpokladu, Ze su v pracovpomsese spraviiudia
na spravnom mieste a v spravnoase,co znamena, zBudské zdroje su v podniku

zladené s ostatnymi zdrojmi.

1.4  Dudsky potencial arudské zdroje

Ludsky potencial znamena subor dispozicii a predplok cloveka
orientovanych na vykon takyctinnosti, ktoré z kvantitativneho aj kvalitativneho
hradiska umo#uju podniku postupova vpred a napomahaju zvySovaniu jeho
konkurencieschopnosti. Je to teda spbsobittm/eka produkovéavyrobky a sluzby
arovnako pretvara seba samého. Termifiudsky potencial obsahuje prvok
dynamickosti a wahuje sa k buducnosti, zdtido pojeml'udsky kapital sa w&ou
mierou vZ'ahuje k sdasnosti. Ako uvadzaju autori Vodak a Kuatkova:, Cudské
zdroje predstavujd’udi v pracovnom procese. Rozdiel medadskymi zdrojmi
aludskym kapitalom je v tom, Z&udsky kapital vlastnia aj ti jedinci, ktori nie su
zaradeni do pracovného procesu a nie sU v praccdaviopm vZahu so Ziadnou
organizaciouludské zdroje predstavujiudi schopnych sebarealizacig€imnosti,
ktord vykonavaju na zaklade vlastnych rozhodnetitazdsob&udského potenciélu
v spola@nosti, schopného vykonavacie’lavedomu ¢innog” veducu k produkcii
vystupov“?*

Jiti Plaminek objasuje eSte blizSie pdlad na tuto tému, k& tvrdi,
Ze pod pojmonfudské zdroje musime vidiaielenl'udi, ale najma ich predpoklady,
potencialy, nutné pre vykonani&nnosti, t.j. tie, ktorych nosiftem su l'udia:

vlastnosti, postoje (= hlavne nazory a motivy),lasi, zrusnosti®?

% porovnaj VODAK, J., KUCHARIKOVA, A: Efektivni vzelavani zardstnand. 1. vyd Praha:
Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1904-7, str.20
21 VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A: Efektivni vzdlavani zamdstnand. 1.vyd. Praha: Grada,
2007, ISBN 978-80-247-1904-7, str. 20
22 porovnaj PLAMINEK, JSebepoznani, setieeni a stre<2.vyd. Praha: Grada, 2008, ISBN 978-80-
247-2595-2, str. 24
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1.5 RozvojPudskych zdrojov a vymedzenie pojmov &enie sa, rozvoj

a vzdelavanie

Vzhladom na cik mojej pracevymedzim v tejto kapitole pojmycenie,
rozvoj, vzdelavanie a dam ich do suvislosti s r¢gavol’udskych zdrojov.

Ludsky kapital podniku tvoria zamestnanci podniku, ich vrodengigkané
znalosti, zrdnosti, schopnosti, postoje a kompetencie. Armstusiglil, Ze BontfS
definuje Tudsky kapital takto: Ludsky kapital predstavujeludsky faktor
v organizacii, je to kombinacia inteligencie, &mosti a skusenosti¢o dava
organizacii jej zvlastny charaktdiudské zloZzky organizacie su tie zlozky, ktoré su
schopné &enia, zmeny, inovacie a tvorivostn v pripade ak su riadne motivované,
zabezpeéuje dlhodobé prezitie organizacie.”

Prave denie, zmena a tvorivésu zlozky, ktoré dokadzu meriudsky potencial
a zvySové hodnotuludského kapitalu. Meni sitasné vymedzenie pojmovenie,
rozvoj avzdelavanie, aplikovdte® v podnikovom prostredi, ponuka Hronik.
Vzhradom na cik mojej prace, ktorym je tvorba stratégie rozvojazdelavania
pracovnikov spoknosti ATC, teda v podnikovom prostredi, vyjadrijéonikove
definicie tie smerovania, potreby, moznosti a patdy, ktoré prird’ujem k tomuto
cielu.

Poda Hronik&* moZno ugenie definova® ako rozvoj, ktory vedie
k pretrvavajucej a efektivnej zmene v duSewir@osti a konani. Eenie teda zatia
nielen vedenie, ale aj konanie. VSetci mame stéliepu lepSie sa orientova
.pohybova™ vo svete. Wenie zabezpmije interakciu medziclovekom a jeho
permanentne sa meniacim prostredintetde sa je zmena, ktorA ma dve rézne
kvality — prispoésobenie sa a prisp6sobenie sebésp®obenie sa [(hdanie
prilezitosti) je skoér reaktivne, prispésobenie s@bgvaranie prilezitosti) odraza
proaktivny pristup. Prispdsobenie sebe vSak muSpeldovd realitu. Rozvoj
definuje ako dosiahnutie ziaducej zmeny pomocoéenia (sa). Rozvoj obsahuje
zamer, ktory je podstatnotiag’ou ohrantenych (diskrétnych) a neohraenych
(difznych) rozvojovych programov.O vzdelavani hovori, Ze je to jeden

zo sp6sobov denia (sa), organizovany a inStitucionalizovany sposwienia.

2 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrojiL0. vyd. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1307-
str.50

4 porovnaj HRONIK, FRozvoj a vzélavani pracovnilt. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978- 80-
247-1457-8, str. 30
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Vzdelavacie aktivity su ohratené (diskrétne) — maju svoj @atok a koniec.
Pri koncipovani vzdelavania vo firme postupujem&tayaticky?

Pre porovnanie Armstrofy vystizne uvadza, Ze léovymi zlozkami
rozvojaludskych zdrojov su:

- Ucenie sa— ktoré definovali Bass a Vaughan ako ,relativegnpanentnu
zmenu v spravani, ku ktorej dochadza v d6sledkuepadebo skusenosti®.

- Rozvoj — rast alebo realizacia osobnych schopnosti a pdlen
prostrednictvom ponukajucich sa vzdelavacich akpriaxe.

- Vzdelavanie — rozvoj znalosti, hodnét a vedomosti poZadovangkbr
vSeobecne vo vSetkych oblastiach Zivota, nielefalvajucich sa k nejakym
konkrétnym oblastiam pracovn&nnosti.

- Odborné vzdelavanie (vycvik) — planované a systematické formovanie
spravania pomocou prilezitosti kamiu, vzdelavacich akcii, programov
a inStrukcii, ktoré umaiiju jedincom dosiahnu tak( Urové znalosti,

zruenosti a schopnosti, aby mohli svoju pracu vykori@faktivne.

Vo firemnom prostredi suvisia rozvojové a vzdeld@aaktivity s formovanim
pracovnych schopnosti a riadenim pracovného vykatai,ako spomeniendalej,
(vid obr. 1) ich integracia do firemného prostredia nd@aleko komplexnejsi
charakter.

V kontexte firemného vzdelavania ide tatlanie a nasledné odstoaanie
rozdielov medzi tym, ¢o je“, atym o je Ziaduce". Firemné vzdeldvanie fgh
zvySovanie, ziskavanie, prehlbovanie a udrZzovanialifikhcie zamestnanca.
Predstavuj€ags’ systému formovania pracovnych schopnéisiieka a zaia rozvoj
kompetencii zamestnancoV.

Jedna sa o systematicky proces zmeny pracovnéhwaspa, urovne znalosti
a zrinosti vratane motivacie zamestnancov organizatyrk sa zniZzuje rozdiel
medzi kvalifikdciou subjektivnou a kvalifikaciou jektivnou®® Kvalifikaciou
subjektivnou je tu mysleny subor schopnosti, &masti, navykov, skusenosti,

postojov, Kucovych kvalifikacii ziskanych gas Zivota s potencidlnou moZziios

% porovnaj HRONIK, FRozvoj a vzélavani pracovnik. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978- 80-
247-1457-8, str. 30
% porovnaj ARMSTRONG, MRizeni lidskych zdrdj 10. vyd. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-
247-1407-3, kap. 33, str. 467-471
?” BARTONKOVA, H. Firemni vzdlavani. 1.vyd.Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-2914-5,
str. 11
2 PALAN, Z. Vykladovy slovnik —lidské zdroje.vyd. Praha: Academia, 2002. ISBN 8020009507,
str. 86
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vyuZitia pre vykon ufitej cinnosti. Kvalifikaciou objektivhou je tu myslena
kvalifikovanog’ prace, to znamena poziadavky na kvalifikaciu pvadm,
vyplyvajuce z narénosti, charakteru, tempa a odbornosti prace.

Pojemprofesijné vzdelavaniepredstavuje vSetku pripravu na povolanie, teda
ako pripravu Skolsku, tak aj vSetky formy vzdeldaadospelych obsahovo spaté
s vykonom povolania zamestnania’

Pojem d’alSie profesijné vzdelavanieje si&ag’ou vzdelavania dospelych.
Oznauje akékdvek vzdelavanie pracovnikov v priebehu ich pracbeng&vota. Ma
priamu vazbu na profesijné zaradenie dospeléhgmadj na jeho ekonomicku
aktivitu. Jeho podstatou je vytvaranie a udrZzovapakid® moZno optimalneho
suladu medzi kvalifikaciou pracovnika a kvalifikoma’ou prace, t.. medzi
subjektivnou a objektivnou kvalifikaciod.

Pod’a Koubeka' sa v systéme formovania pracovnych schopridevieka obvykle
rozliSuju tri oblasti:

a) Oblag’ vzdelania

b) Oblag’ kvalifikacie

c) Oblag’ rozvoja

Oblag’ vzdelania ma spotmos’ ATC nastavenu v zékladnych poZiadavkach
na uchadz&v o zamestnanie, oblasti rozvoja a oblasti kuaifie budld predmetom
stratégie rozvoja a vzdelavania zamestnancov.

Tlak trhu séasnosti implikuje radu opatreni ainovacii vo vgetk
oblastiach. Preto, ak chce firma v takomto prostpedzi’, potrebuje svoju politiku
vzdelavania zamestnancov rozSirdo komplexného modelu politiky rozvoja
zamestnancov s maximalnym vyuzitim rozvojovych \dktzo vSetkych oblasti,
definovanych \alej uvedenej taxondémii. £ae tym vedome a cielene practva
s potencialom, ktory je v tychto rozvojovych aktach skryty. Tymto spdsobom
mozno maximalizova vyuZitie ludského potencialu kazdého zamestnanca
a synergiou niekiych riadenych rozvojovych aktivit z réznych obiagosiahnti
vysoku efektivitu pri plneni individualnych a né&dhe celofiremnych uloh.

V pripade firiem, pracujucich v tvrdom konkutgom prostredi, sa mdze takato

2 BARTONKOVA, H. Firemni vzdlavani.1.vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-291ss5,

16

9 PALAN, Z. Vykladovy slovnik — lidské zdrofevyd. Praha: Academia, 2002. ISBN 80-200-0950-7,
str. 86

31 KOUBEK, J.Rizeni lidskych zdrojdl.vyd. Praha: Management press, 1995. ISBN 978- 80-85943-
01-8, str. 208
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zmena pristupu k rozvoju zamestnancov préjavapriklad v ziskani lKicovej
konkurergnej vyhody, ¢o je padny argument pre ziskanie potrebnej podpory
k realizacii zmier??

Pri projektovani firemnych stratégii v oblasti ro/Tudskych zdrojov moze Iloy
acinnou pomdckou zdldnenie Rucovych rozvojovych aktivit, usporiadanych
pod’a Petra Hejného do nasledujlcej taxondmie rozvajowaktivit™
rozvoj VYBEROM PRACOVNIKOV
rozvoj VZDELAVANIM
rozvoj SEBAVZDELAVANIM
rozvoj MOTIVACIOU
rozvoj ZDIECANIM
rozvoj DELEGOVANIM

o g0k~ w b RE

1.6 Kompetencie a kompeteény pristup

Kompetencie a kompeté&my pristup, ktoré terminologicky ukotvim
a prepojim s praxou ATC, tvoria&®’ strategického ramca, o ktorom je pojednané
v kapitole 3, aich rozvijanie bude vyznamnym &kiitrom v perspektiveéania
a rastu metodiky Balanced Scorecard’(kapitola 3.2).

V organizaciach ndm vo svojej podstate nejde @tn; sme sa podiali
na formovani osobnosti. To sU ambicie psychoteygpexiovSetkym tej dynamickej
a hlbinnej, ktora si kladie za ¢i®slobodf ¢loveka od zajatia minulosti. Atieste
dalej, za rysy. Takato psychoterapia trva niéko rokov. Tdko casu
v organizaciach k dispozicii nemame. Potrebujemsaklové zmeny v podstatne
kratSej dobe. Preto sa nevyhnutne potrebujeme esiitstha spravanie, ktoré
usporaduvame do systému kompetencii. Jednotlivé pktancie su ditymi
voditkami®*

Termin ,kompetencia“ sa pouZiva aajne v dvoch zakladnych vyznamdeh

1. Kompetencia ako pravomoc, rozsah pdsobnosti, opraen obyajne
udelené nejakou autoritou alebo patriace nejakejoridel (institdcii,
jednotlivcovi). Vtomto zmysle moéZe niekto prekitd svoju pradvomoc

(kompetenciu), niekomu mozno odobr&kompetencie, mézu vznikiu

%2 porovnaj HEJNY, Petr.Firemni vddvani nebo firemni rozvoj&ndragogika, 2010, ik XIV,¢.3
% porovnaj HEJNY, Petr. Firemni widvani nebo firemni rozvoj&ndragogika,rénik XIV 2010¢.3
% HRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1. vyd Praha: Grada, 2007. ISBN 978- 80-247-
1457-8, str. 72
% KUBES, M. — SPILLEROVAD. — KURNICKY, R.Manazérske kompetence, zpusobilosti
vyjimeenych manzer(l. vyd.Praha: Grada. 2004, ISBN 80-247-06989, str. 14
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kompetedné spory. Kompetencie vtomto vyzname mozZno na ohiek
presunti.

2. Kompetencia ako schopntogykonava nejakucinnog’, vedie’ ju vykonavd,

byt v prislusnej oblasti kvalifikovany.

Prvy vyznam predstavuje i@ ¢o je cloveku dané zvonku, na zaklade konsenzu
druhych. Druhy vyznam zdo6razje vnutorna kvalitucloveka, ktora je vysledkom
jeho rozvoja v danom okamzikRfi Kompetencie v tom druhom vyzname predstavuje
trs znalosti, zrénosti, skdsenosti a vlastnosti, ktory podporujeiathositie cida.
Tento trs pozorujeme vo vzorke spravania. Vzorkavsmia je definovanédasovo
a logicky ohranienou ¢ag’ou spravania a méZzeme tam identifikdvaiacej
kompetencif’

K sluzbam acinnostiam, ktoré pracovnici v spélmwsti ATC vykonavaju, su

priradené kompetencie, zjednoduSene povedariité uspdsobilosti, zmrnosti,
znalosti, vedomosti, postoje, navyky @akavané spravanie. Preto si kompetencie
a kompetetny pristup vyznamnou zlozkou na ceste rozvoja @ix@nia
zamestnancov a nezanedlfatas pomockou pri tvorbe takejto stratégie. Pri beor
stratégie reSpektujem Zddiska kompetencii tofo méa firma ATC vo svojich
dokumentoch, materidlotha aakavaniach nastavené. Na tomto poli ma pred
sebou eSte Va prace, v stasnosti sa pripravuje analyza pracovnych miestexige
k vytvoreniu kompetefmych profilov jednotlivych pracovnych pozicii.
Kurnicky™ je zrejme od Woodruffa: ,Kompetencia sa pouziva aézdnik, pod
ktory sa vojde vSetkogo mbze priamo alebo nepriamo suwvisie pracovnym
vykonom.” Pokidl je teda pracovnik kompetentny, teda pini zverelohuidobre
alebo na vynikajlcej Grovni, znamena to, ?e stesprtri predpoklads®

- je vnutorne vybaveny vlastngami, schopna@ami, vedomogami,

zrkno¥ami a skusendami, ktoré ktakémuto spravaniu nevyhnutne

potrebuje

% BARTONKOVA, H. Firemni vzdlavani.1.vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-291ss5,
84

¥ HRONIK, F.Rozvoj a vz#lavani pracovnik. 1. vyd Praha: Grada, 2007.1ISBN 978- 80-247-1457-
8, str. 71

*®Interné materialyAT CONSULT spol. s 1. 0, zlozka Personalistika

% KUBES, M. — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R.Manazérske kompetence,igpbilosti
vyjime‘nych manazer. 1. vyd Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-06989, str. 26

40 KUBES, M. — SPILLEROVA, D. — KURNICKY, R.Manazérske kompetence,igpbilosti
vyjimenych manazér. 1. vyd Praha: Grada, 2004. ISBN 80-247-06989, str. 27
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- je motivovany takéto spravanie potjZividi v poZzadovanom spravani
hodnotu a je ochotny tymto smerom vynafgdotrebnu energiu
- mamoznosv danom prostredi takéto spravanie pouZi

Aby mohol by pracovnik kompetentny, musiisg’ v3etky tri podmienky
si&kasne. Kompetencia, respektive prejav kompetencig¢alsavemi Gzko viaze
na zlozky intelektudlneho kapitalu (kapitdludsky, Strukturdlny a zaujmovy/
spolaensky).

Charakteristické znaky kompeteritie
- kompetencia je kontextualizovana — je vzdy zasadienacitého prostredia
alebo situacie.
- Kompetencia je multidimenziondlna — skladd sa #d&onych zdrojov

(informécie, znalosti, z&nosti, predstavy, postoje, ..)

- Kompetencia je definovana Standardom — predpokkdmoven zviddnutia
kompetencie je dena vopred.
- Kompetencia ma potencial pre akciu arozvoj — kdempaa sa ziskava

a rozvija v procesoch vzdelavaniac@nia. Tie s povazované za kontinualne

a celozivotné procesy.

V spolainosti ATC bol v rokoch 2009 — 2010 spracov&nkompetetiny
model organizacie (di. priloha ¢. 1) av sdasnosti sa pripravuje projekt na
vytvorenie kompeteimych profilov pracovnych pozicii generalny manazeér,
projektovy manazér, obchodny zastupca a lektor lawdeia dospelych. Pri
navrhovani rozvoja avzdelavania pracovnikov parhivtieto podklady ako
vychodiskovy material. Prilozeny kompeteyy model spoldnosti ATC
zohradhujem pri navrhovani stratégie rozvoja a vzdelavanaovnikov.

Kompeterny pristup kfiremnému vzdelavaniu a uplatnenie oty
riadenia potla kompetencii predstavuje &a& strategického ramca pri planovani
a realizacii firemného vzdelavariiaStrategické plany firmy ATC a strategické ciele
sa viazu na kompetentn( firmu s kompetentnymi praiboni.**

Ako usudzuje Bartikov&™, autormi metodiky riadenia pta kompetencii su

Plaminek a FiSer. Ide o metodiku, ktora rieSi finém problémy na arovni

“1 VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Vzdlavani arozvoj podle kompetencl, vyd. Praha:
Univerzita Jana Amose Komenského. 2008, ISBN 978@MR23-54-9, str. 25
“Interné materiadh AT CONSULT spol. s t. o, zloZka Personalistika
** BARTONKOVA, H. Firemni vzdlavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-2914-5,
str. 82
“ Prirutka integrovaného manazérskeho systému AT CONSUbDT sp. 0., 2010
** BARTONKOVA, H. Firemni vzdlavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-2914-5,
str. 82
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kompetencii konkrétnycfudi, ktori pre firmu pracuju. Tato metodika pom&ehto
konkrétnychludi najs a zaisti’, aby efektivne ziskali potrebné kompetencie;qon
umoziuje vidieg® vzajomneé suvislosti jednotlivych personalny¢mnosti aich
prepojenie s firemnym vzdelavanim. M@ zjednoduSene moZno povédaze
taziskom tejto metodiky je pristup k vedeniu a ridaddirmy, ktory je zaloZzeny na
harmonii medzi svetoniudskych zdrojov (ten definuje moZznosti firmy) atomne
ludskej prace (ten vychadza z poziadaviek na vykoNjtplita firmy je potom
mnoZzinou kompetencii jéudi.

Jednym z hlavnych konceptov tu je tzv. kompe&ténpravidlo. Poth neho
mozno vSetky problémy firmy previésia konkrétne chybajluce alebo nedosiato
kompetencie konkrétnychudi. Tieto kompetencie treba nap postarasa o to, aby
sa do systému dostali. A pretoZze sa kompetenci@herdosté do firmy inak ako
prostrednictvom konkrétnehtudského nosit@, rieSenie problémov sa preklopi
na posobenie na toht@loveka. Vysledkom je praca na rozvoji konkrétnej
kompetencieiloveka, ktory ulohu vykonava, alebo manaZzéra, kuaefinuje ulohu
alebo je zodpovedny za zdroje, ktoré tloha vyzatfuje

Tymto argumentom chcem poukézsa fakt, Ze kompetencie a kompeien
pristup k stratégii rozvoja a vzdelavania pracoswmilurite patria. Nasledujica
definicia moju Uvahu eSte umocni:

,Pojem kompetencia mézeme definévako jedinénu schopnas ¢loveka
UspeSne jedmaadalej rozvija@ svoj potencial na zaklade integrovaného suboru
vlastnych zdrojov, ato v konkrétnom kontexte ré&@myiloh, ¢innosti a Zivotnych
situacii, spojenu s moznimi a ochotou (motivaciou) rozhodava nies za svoje
rozhodnutia zodpovedngys’

Kompeterny modef® spolanosti ATC (vil. priloha &.1) vychadza zo
situacionalizmu, kde pdd Hronikd® variabilita spravania zodpoveda variabilite
situacie. V kompetemom pristupe rozliSuje Hronik dve hlavné vychodisk&ovy

pristup a situacionalizmtfs

“8 porovnaj PLAMINEK, J. — FISER, RRizeni podle kompetendi. vyd. Praha: Grada, 2005. ISBN
80-247-10749, str. 68

47 VETESKA, J., TURECKIOVA, M. Vzdlavani arozvoj podle kompetencl. vyd. Praha:
Univerzita Jana Amose Komenského, 2008. ISBN 978@&®3-54-9, str. 21

“8 Interné materialy AT CONSULT spol. s r. 0, zloARersonalistika

9 HRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnili. 1. vyd Praha: Grada, 2007. ISBN 978- 80-247-
1457-8, str. 66

¥ HRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1. vyd Praha: Grada, 2007. ISBN 978- 80-247-
1457-8, str. 67
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Rysovy pristup v podstate hovori, Ze beZ'aslu na situéciu, v ktorej sa
¢lovek nachadza, upkatju sa jeho vlastnosti (trvalé a nemenné, respekéin vémi
pomaly meniténé). Za zakladnd jednotku tu povazujemetu (napriklad
starostlivos, introverzia, druzna$ stabilita a pod.). Rysy su mensou jednotkou ako
kompetencia. Medzi zakladné nevyhody tohto pristpptri to, Ze nezdladiuje
situaciu a rolu, ma len slablu vazbu na vykon aridiadizbu na stratégiu. Dnes sa
pouziva menej a pre strategické vyladenie orgar@zée je vhodny.

Situacionalizmus je opakom rysoveho pristupu. Hove vysledok je vzdy
podmieneny situaciou. Variabilita spravania zodpldveariabilite situacie. R6zne
kompetencie mbézeme ditym spdsobom usporiatdaa vytvort’ tak kompetetny
model. Je to teda subor kompetencii alebo spésthil&toré su nevyhnutné
pre riadenie organizacie.

Kompeterkny model ma blizSie k situacionalizmu a vytvarafivame ,most*
medzi podnikovou a personéalnou stratégiou. Nadwzkompetesného modelu na
podnikovu stratégiu sa ozhge ako vertikalna integracia. Prepojenie
kompetedného modelu s jednotlivymi personalnyginnog’ami sa oznéuje ako
horizontalna integrécia. Kompetgry model, ktory je mostom medzi business
stratégiou a personalnou stratégiou, ich prevadzaayka praktického spravania. Je
tak praktickym nastrojom vertikalnej integracfe.

Kompeterny model je tiez mostom medzi hodnotami spolisti a popisom
prace. Popis prace ndm hovai@ ma¢lovek robt’, zatid ¢o hodnoty a principy
predstavuju vnatorné voditka pre situacie neistotyovoria nam, ako sa spréva
Vv situaciach, ktoré nie su zahrnuté v popise prAke.to funguje v spoknosti ATC,
pozri kapitoly 4.4.2. a 4.4.3al3ou vyhodou kompeténého modelu pre firmu je to,
Ze prelina firmu celou jej Sirkou aj vysSkou a tyoskytuje jednotna terminologiu pre

pracovnikov s réznym odbornym a vzdelanostnym zéreth

Obrazok integracie rozvoja a vzdelavania do ostdtrfyremnych procesov
poukazuje na suavislosti, spomenuté vysSie. Kompetena riadenie pdi
kompetencii predstavuju &g’ strategického ramca, o ktorom pojednam v kapitole
3 a v kapitole 4 pri tvorbe stratégie rozvoja aelagania pracovnikov.

*'HRONIK, F.Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1. vyd Praha: Grada, 2007. ISBN 978- 80-247-1457-
8, str. 68
%2 porovnaj BARTQVKOVA, H. Firemni vzdlavani.1.vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-
2914-5, str. 95
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Vertikalni integrace
zakladni nastroj:

Spiralovita integrace Balanced Scorecard

zakladni nastroj: poslani] vize
kompetencni model

podnikoval strategie

strategie

strategie | vzdélavani

orientace [kariérové ) odméno | hodno-
a adaptacq Planovani [ yadalavani \motivace| vani i
pracovniku

koncepce] vzd

nabor
prac.

system
zakladni nastroj:

i Rizeni podle kompetenci
design

Obr.¢. 1 Integracia vzdelavania pracovnikov do osttrfiremnych procesov

a personalnychinnostf®

S cidlom mojej prace suvisi aj analyza dokumentov vsibleompetencii,
ktoré su spracované v zlozke Personalistika spolsti ATC. Jedna sa popisy
pracovnych pozicii a zakladny kompetey model ATC (v priloha¢. 1). Udaje
z nich pouzivam pri tvorbe strategickej mapy, atédk, aby strategické ciele
a strategické akcie koreSpondovali aj s kompegtam modelom.

SuU dve liadiska, ktoré sa zdéhdiuju pri tvorbe a praci s kompetarym
modelom: mozZzno vychadgazo socialno-psychologického vychodiska — od
kompetentného jedinca ku kompetentnej firme, alabstrategickéholiadiska>*

Socialno-psychologické vychodisko vychadza z pwedst Ze je firma
zloZzend z kompetentnych jedincov, ktodhaju firmu \daka svojej kompetencii
k efektivite. Z tohto uhla pdiadu vychadza delenie na:

- kompetencie rieSenia problémov (pristup k tloharaaam)
- vztahové kompetencie (Vah k druhym’ud’'om)

> BARTONKOVA, H. prezentécia k firemnému vzdelavaniad5.10.2010, slide. 47
** porovnaj HRONIK, FHodnoceni pracovnik Praha: Grada, 2006. ISBN 978- 80-247-1458-2, str.
31
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- kompetencie sebariadenia (spravanie sa k sebga pradcii)

Druhé vychodisko nazyvané strategické alebo orga&né — marketingové
vychodisko — od kompetencii firmy ku kompetencdijeea. Podla tohto pristupu sa
kompetencie delia na:

- produktové vodcovstvo (kompetencie rieSenia probdm
- zékaznicku orientaciu (kompetencie interpersonalne)

- prevadzkovu dokonalégkompetencie sebariadentd).

Ak vychadzam zo strategickéhd’ddiska, ma vyznam sa na tomto mieste
zmient’ o zakladnych kompetenciach organizacie, ktoré iskedy oznauju aj
pojmom ,core competences” .

Zakladné kompetencie organizacie predstavuju ssinénky organizacie. Ako
uvadza Bartttkov&® mozno ich charakterizovapod’a Smidu z tychto uhlov
pohradu:

- zakladné kompetencie su jediné a konkurenciitazko napodobitaé

¢i nenapodobittné schopnosti, ktoré organizacia dokaze dokonaleity
s vynaloZzenim minimalneho Usilia a zdrojov a ktg@nasaju jedinénu
hodnotu zakaznikom

- zakladné kompetencie su suborom strategicky najdéjsich zrdnosti

organizacie, ktoré vytvaraju  hodnotu. Pre danuawiaciu su to
charakteristické prednosti. Musia tbyorientované na rast, odliSava
spolanog’ od ostatnych, mahodnotu pre zakaznika a vytvatkeonkurernu
vyhodu.

- Zakladné kompetencie su tak&lkove schopnosti, ktoré s nenapoddiniée

konkurenciou a umditiju vstup na Siroké spektrum nepribuznych trhov.
Z&kladné kompetencie sa delia padohto pojatia na tri skupiny:
- individualne kompetencie (alebo kompetencie jedvc)
- organiz&né kompetencie

- kl'dcoveé kompetencie

% Porovnaj HRONIK, FHodnoceni pracovnik Praha: Grada, 2006. ISBN 978- 80-247-1458-2, str.
32

** BARTONKOVA, H. Firemni vzdlavani.1.vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-291gl5,
89
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Strategicky zamer firmy, jej poslanie, vizie a ok nich vyplyvajuce
vyZzaduju od zamestnancovéiti mnozinu kompetencii, bez ktorych nie je mozné
dané poslanie a viziu uskatot.>’

Firma za delom Uspesného podnikania kupuje od svojich zaraestv dve
zasadné veci. Po prvé je to ich praca, teda faktyykonavaju uiité ¢innosti. Po
druhé, su to zdroje. Teda potencial, ktory do firpmynaSaju. Praca a zdroje su dve
zlozky kompetencie — vzmysle spoOsobilosti vykomavaurciti  alohu.

S kompetenciami je mozné prac6vaStimulova a motivova cloveka k praci

a podporové rozvojludskych zdrojov. Vlastnosti, postoje a schopnastiuiskymi
zdrojmi, z ktorych zamestnanci za priaznivych okshicerpaju zasadny vstup do
firemnych procesov — pracu. Vlastno&idi beznymi manazérskymi postupmi nieni
nevieme. Manazerskymi postupmi mozno niden postoje a schopnosti. Postoje
predstavuju vzahovy potencial k vykonu. Ide o nazogpnu ludia veria) a motivy
(¢o Tudia chcud). Schopnosti predstavuju skor vecny mdterk vykonu — teda
znalosti a zrénosti>®

VySSie spominany fakt zéadiujem aj pri tvorbe stratégie vzdelavania
arozvoja pracovnikov. Spaioos” ATC v sulade s pripravovanym projektom
kompetednych profilov pracovnych pozicii zhromdidgje momentélne popisy
pozadovanych, @akavanych znalosti, ztnosti, schopnosti, postojov a skusenosti

pracovnikov a pri projekte vyuZzije aj poznatky gdeliplomovej prace.

V kapitole 4 tvorba stratégie uvadzanilukové kompetencie a zakladné
hodnoty spolénosti ATC, ktoré su vyznamnym zdrojom pri koncipovatratégie
rozvoja avzdelavania pracovnikov. Do priloh uvadz&ompetetiny model
organizacie. Na ceste k tie ktorym je tvorba stratégie vzdelavania arozvoja
pracovnikov spoknosti ATC, mi kompetencie a kompetey pristup vytvaraju
spolu s diacou sa organizaciou a metodikou Balanced Scatesteategicky ramec,

o ktorom pojednavam v kapitole 3.

" Porovnaj BARTQVKOVA, H. Firemni vzdlavani.1.vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-
2914-5, str. 103

*8 porovnaj PLAMINEK, JTeorie vitality, cesta od managementu k leadersHipuyd Praha: Alfa
Publishing s.r.o., 2006. ISBN 80-86851-36-2, $i2-104
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2 Strategické planovanie v spoknosti AT CONSULT spol. s r.o.

Ked sa pracovnici spobmosti citia préazeni pracou a zavaleni beznou
operativou, k& vSetci vo firme zé&inaju ma pocit, Ze vSetkym firmam naokolo sa
dari lepSie, vSetko idéazko a hlavne inak, vtedy je najvy$sis znovu ,oprast
strategické firemné dokumenty a myslienky v nichsiabnuté. V pokoji si
pripomendi, ¢o je firemnym poslanim, p¥e sme tu, arozvija spol@ne tu
najsmelSiu viziu vSetkyckiias. Pripusti, Ze strategické planovanie je neké&mg
pribeh a jednoducho sa ptistio zalozného strategického planu B alebo C hcale
znovu A+,

V tejto kapitole terminologicky vymedzim délezitéojmy, tykajuce sa
strategického planovania a nadvéazujucich straggibpisSem, ktoré z nich pouzijem

na ceste k cie prace.

2.1  Podnikova stratégia spolénosti AT CONSULT spol. sr. o.

,Ulohou strategického riadenia je pontdarganizacii udrzési alebo ziska
strategick  konkuregmu vyhodu a stanoti a v ugenom c¢ase dosiahnu realne
dlhodobé ciele®

Strategické planovanie je proces, ktorym sa forjautiihodobé strategické
ciele a stratégie celej spdlwsti alebo jej organizaej zlozky tak, aby sa naplno
vyuzili zdroje spoldnosti v sdinnosti s prilezitok&ami na trhu. Citom je znizf
riziko moznej chyby a priviesorganizaciu do situacie, v ktorej méze predvida
zmeny, odpovedana ne, zmeny vyvolavaa vyuzivéd ich vo svoj prospech.
Patas procesu strategického planovania sa prijimajaonutia, ktorych zmyslom
je zisk& pre organizaciu silnejSiu konkurami poziciu, nez je ta4 &asna. To je
mozné reagovanim a aktivnym poésobenim na vonkdgedy a sily, ako su
konkurencia, zmeny na trhu, vyuZivanie vnutornyckdropv a schopnosti
organizacie. Tato komplexndsa rozsiahlo§ Uloh viedla k vypracovaniu teérii

a technik, ktoré popisuju proces formulovania égi systematickym sposobdfh.

%9 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULE, O. ManagementBrno: Computer Press, 2006. ISBN
80-251-0396-X, str. 185

 porovnaj BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULR, O. ManagementBrno: Computer Press,
2006. ISBN 80-251-0396-X, str. 185-187

26



Strategické planovanie mattadpovel’ na tri zakladné otazRy:

1. Co budeme rolsia pre koho to budeme raBi = POSLANIE

2. Akych cid’'ov chceme dosiahti@a = VIzZIA, CIELE

3. Ako budeme riadipodnikové aktivity, aby sme dosiahli zvolené ctele
=STRATEGICKE

AKCIE
1. Formuléacia
poslania spol@nosti
Prostredie
2. Strategicka
analyza
. . 3. Strategické
6. Monitorovanie W ciele/vgie
a vyhodnotenie ’
Korekcia /

5. Implementacia 4. Vyber
stratégie, taktika stratégie

Obr.¢&. 2 zakladny strategicky planovaci mddel

V spolanosti ATC je formulované poslanie spsfmstf®, v roku 2009 boli
vykonané strategické analyzy vonkajSieho prostre®iBST analyza, Porterova
analyza piatich konkurénych sil a vnutorného prostredia: BCG portfoliovatics,
VRIO analyza vnutornych zdrojov organizaciéalej analyza zaujmovych skupin

(stakeholders), ako aj celkovd SWOT analyza fiffhy.

®porovnaj BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULERR, O. ManagementBrno: Computer Press,
2006. ISBN 80-251-0396-X, str. 185-187

%2 BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULRR, O. Management.Brno: Computer Press, 2006. ISBN
80-251-0396-X, str. 191

%30 nas v AT CONSULT spol. s r.o. [cit. 18.1.201ddstupné z WWW:
http://www.atconsult.sk/oNas.php

% STEFFEKOVA, A. Strategicky rozvojovy plan poradenskej spolusti. Bakalarska diplomova
praca.Olomouc, 2009,str. 71-73
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Na zaklade vykonanych analyz bol zostaveny moddEeRivych generickych
stratégif®, kde pre séasnu situaciu spodmosti AT CONSULT spol. s r.o. vysla ako
najvhodnej$iaDIFERENCIA CNA STRATEGIA.

Jednd sa o stratégiu, pri ktorej firma budelalaj poskytovéd v&Sinu
portfélia svojich sluzieb, ale bude ich diferencova odliSov& od konkurencie
jedingnog’ou, mimoriadnou kvalitou, spahlivogou a nenapodobiftaym
pristupom k poskytovaniu sluzieb. Tuto stratégiu déou potrebné prepdji
so stratégiou 'udskych zdrojov ato z dbévodu, Ze odlishosvynimainos’

a jedingnog’ v poradenskych avzdelavacich sluzbach vo firmégrak ma
obmedzené moznosti investovania, sa daju dosiahmajmé& prostrednictvom
Iudského kapitalu.

Diferenci&na stratégia bude uvazavatymito 3 rovinami:

a) rovina systémov,ktord suvisis fungovanim firmy a strategickym tam
- zvySenim kvality poskytovanych sluzieb dlhodobdrza’ a rozSin postavenie
natrhu poradenskych a vzdelavacich sluzieb. Y tepvine sa bude jedtia
0 systémoveé riadenie zdrojov adskych, materidlnych, nehmotnych (know how,
licencie) a finatnych tak, aby sa podarilo ¢tienaplni’. Hlavnym ci€¢om bude
hlavne systémové riadeniadi vo firme, prostrednictvom ktorych sa budu pidgu
a marketingoveé postupy odliSavad konkurencie.

b) rovina internych a externych procesov nastavena na kvalitu
poskytovania sluzieb (proces) a na kvalitu samdtrglazieb (vyrobkov). Nastrojom
je zavedenie ISO 9001:2008 a pravidelné intern&tex®e audity na monitoring
vSetkych firemnych procesov. Vynimos' bude spéivat’ v spojeni manazmentu
kvality s motivovanymi a vnutorne stotoZznenymi zatmancami firmy,éo bude
premietnuté v orientacii na zakaznika.

c) rovina spolatenskej zodpovednostiktora savisi so zodpovednosi vaii
Zivotnému prostrediu, ale zdia aj bezpéné systémy prace. Nastrojom je zavedenie
integrovaného manazérskeho systemu (IMS), ktorélt@s®u budlu okrem uz
zavedeného ISO 9001:2008 aj ISO 14 001:2004 (EMSenvironmentalny
manazérsky systém) a 18 001:2006 (systém ke&be podniku).

®*STEFFEKOVA, A.Strategicky rozvojovy plan poradenskej spolusti. Bakalarska diplomovéa
praca.Olomouc, 2009, str. 73

% STEFFEKOVA, A.Strategicky rozvojovy plan poradenskej spolusti. Bakalarska diplomova
praca.Olomouc, 2009, str. 73-74
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Zavery strategickych analyz prenesené do Ansoffowaice (produkt — trh)
ukazali, Ze spoknog’ AT CONSULT spol. s r.0. bude preferava

a) STRATEGIU STABILITY - pokraova s rovnakymi vyrobkami
na rovnakych trhoch v pripade ZP, PP, ale zamesiana zlep3enie efektivity
si&asnych ¢innosti. Prispeje k tomu kvalita, rozvoj a vzdeldieazamestnancov,
zmena organizacie distribych programov, zmeny v celkovom marketingovom
riadeni. Tato stratégia bude prenesena do plansop@neho, marketingového aj
finanéného.

b) STRATEGIU PENETRACIE TRHU - zvysit svoj podiel
na existujicom trhu s existujicimi vyrobkami SEMIRE, FPP ato najma
prepojenim so stratégiokudskych zdrojov aich strategickym rozvojom, agéki
marketingovymi aktivitami. Tato stratégia bola prsena do planu personélneho,
marketingového aj finamého®® Plan personalneho rozvoja pre roky 2009 - 2@10 j

uvedeny v prilohg. 2, plan na roky 2011 — 2013 sa ¥&snosti pripravuje.

Z vysSie uvedenych podnikovych stratégii vyplyza, spolénos” ATC ma
zaujem vytvaré priestor, podmienky a ramec pre strategicky rozvegdelavanie

Tudskych zdrojov.

2.2  Vizia, poslanie, ciele organizacie

V tejto kapitole terminologicky ukotvim vyrazy véz poslanie a ciele
organizacie. Ich konkrétnym obsahom v praxi spobsti ATC sa vSak budem
vzh'adom na ci prace zaobefaaZz v kapitole 4 — tvorba stratégie vzdelavania a
rozvoja pracovnikov.

.Vizia predstavuje pdlad do buduicnostio chce firma dosiahmy kde sa
vidi v buducnosti. Vizia v podstate predstavuje $itany, do ktorého by ju manazeéri
radi v priebehu rokov dostali. 8&@sne to vSak nesmie thien tiZzobné Zelanie, ale

vysledok poznania moZnosti vnatorného a vonkajsjebestredia spoknosti.*

" STEFFEKOVA, A.Strategicky rozvojovy plan poradenskej spolsti. Bakalarska diplomova
praca.Olomouc, 2009, str. 75

% STEFFEKOVA, A.Strategicky rozvojovy plan poradenskej spolusti. Bakalarska diplomova
praca.Olomouc, 2009, str. 75

% BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULER, O. ManagementBrno: Computer Press, 2006. ISBN
80-251-0396-X, str. 213
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Poslanie organizacievymedzuje to, nato sa ma organizacia sustrédi
a akym smerom fs VSetky strategické rozhodnutia vyplyvaja z posapodniku.
Vhodné je do poslania denit’ tzv. 3P: profit - vEah organizacie k podnikaniu,
produkt — vZah organizacie k ponukanym vyrobkom a sluzbam soped — aki
Pudia v organizacii pracuju, @ sa snazia. Zvyknu sa pritlaj dved’alSie informacie
— historia podniku a wah k vonkajSiemu okoliu. Definicia poslania orgacie
(misia), zmysel jej existencie a identifikaciatagne] strategickej pozicie slaldlom
na vonkajsie prostredie, je v konku¢anm prostredi $tartovacim boddfh.
~Strategické planovanie musi ktastazky ako: ,Kde chceme Byza 3,5 alebo 10
rokov?*, ,Co musime urolsj aby sme sa tam dostali?*, ,Aké na to musime’ ma
zdroje?“, ,Aké zmeny musime urabivo vnuatri firmy, aby sme sa vyrovnali
s vplyvmi vonkajSieho prostredia?”, ,Ako ziskadrza’ konkurerknu vyhodu
na trhu?“. Tieto otazky su zékladnou vyzvou prénetovy manazment.**

Ciele uguju

kon€né vysledky organizacie. Informuju sp&hog’

0 zameroch organizacie &uju pracovnikom spotmosti smer, ktorym sa

organizacia chce pohybata Manazérom pomahaju zvoHlivhodné stratégie

f KDE \

CHCEME BY T

a stanowu ciastkové ciele pre jednotlivcov a Utvary.

Vizia, poslanie, hodnoty

/ AKO \ Zdroje

/ N\ SA TAM EIL
KDE DOSTANEME l\’/laterlejllove
SME TERAZ Ludske

Situacia - Rrodukty
Vizia , poslanie, CIELE / Pozicia na trhu
Hodnoty ur&uja smer
Zdroje strategické ciele k J
Materove / operaéné ciele
Materialove operativne ciele
Ludské
Produkty
Pozicia na trhu ;/

Obr.&. 3 Ciele uéuji smef?

Porovnaj BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULERR, O. ManagementBrno: Computer Press,
2006. ISBN 80-251-0396-X,, str. 185

"I BELOHLAVEK, BELOHLAVEK, F., KOSTAN, P., SULERR, O. ManagementBrno: Computer
Press, 2006. ISBN 80-251-0396-X,, str. 213

2 Upravené poth STEFFEKOVA, A. Strategicky rozvojovy plan poradenskej spolusti.
Bakalarska diplomova prac@lomouc, 2009, str. 15
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2.3  Strategické riadenid’udskych zdrojov

Ak naladime podnikovy plan a ,businness” bezi,rgonako vyznamné
a prezieravé siasne pracova na stratégii riadenialudskych zdrojov, ktora
strategicky plan podpori, pripadne preveri.

Ak ma by stratégia riadenidudskych zdrojov UspeSna a prospesSna, musi
vychadzd zo stratégie podniku;o nie je vzdy také jednoduché. Alfou a omegou
uspechuci neuspechu podniku studia, preto je dbélezité uvedotsi hodnotu
a vyznamludskych zdrojov, aj toho, Ze predstavuju pre podEijasie bohatstvo.
Ak chcu manazéri ni® riadt’, musia to vedi& zmerd a hodnotf, ato plati aj
oludoch, nech je to akokegek tazké a nech to spbsobuje mnozZstvo problémov
a starostf(?

Armstrong povaZuje strategické riadenfeidskych zdrojov za pristup
k rieSeniu dlhodobych zalezitosti, tykajucichl'sai, tvoriacich stag’ strategického
asilia podniku. Ide predovSetkym o zalezitosti siage so Strukturou, kultlrou,
efektivnosou a vykonnotou podniku a prispbsobenie sa budlcim potrebam
a poziadavkam, rovnako ako riadenie zmien. Z cedkovpoliadu sa strategické
riadeniel’udskych zdrojov zameriava na vSetky hlavné zalstijttykajuce sd’udi
v suvislosti so strategickymi  planmi a otazkami &drutia nastolenych
poZiadaviek*

Zo zaverov strategickych analyz vykonanych v sprodsti ATC v roku 2009
vyplynuli z Hadiska stratégieludskych zdrojo{? nasledujlice poZiadavky
formulované v citoch:

Ciel 1: Rozvojom Tudskych zdrojov na principoch investovania
dol'udi budovaé strategicku vyhodu spalnosti.

Ciel 2: Byt’ u¢iacou sa organizéciou na principoch nepretrzitegraym
pruznosti, podporydenia sa, timového pristupu a kKouania.

Ciel' 1 bude blizSie rozvinuty v personalnom plane aobvady na principoch

/6

medzinarodnej britskej normy s nazvom ,Investorpeople”’na zéaklade Styroch

principov:

8 VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A: Efektivni vzelavani zardstnang. 1.vyd. Praha: Grada 2007.
ISBN 978-80-247-1904-7, str. 37

" ARMSTRONG, M.Rizenf lidskych zdrdj 10. vyd. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1307-
str. 32

> STEFFEKOVA, A. Strategicky rozvojovy plan poradenskej spolusti. Bakalarska diplomova
praca.Olomouc, 2009, str. 75
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a) princip zavazku, kedy sa spétos’ AT CONSULT spol. s r.0. zavazuje
k rozvoju svojich zamestnancov, aby tak dosahossabge ciele

b) princip planovania, ktory vyZaduje ujasnenieodibbych aj kratkodobych
cielov a na zaklade nich spracovanie personalneho planu

C) princip postupu, kedy organizacia rozvija syojgamestnancovéinne tak,
aby sa zvySovala kompetentdasganizacie ako celku

d) princip vyhodnotenia konkrétnych prinosov prgamizaciu aj jednotlivcov.
Ciel' 2 ma by vo firme stale pritomny a je takisto premietnugersonalnom plane

(vid'. prilohac¢.2). ZoHadiujem ho aj pri tvorbe stratégie a strategickej mape

2.4  Strategicky rozvojPudskych zdrojov

Sag’ou strategického riadenidiudskych zdrojov je strategicky rozvoj
ludskych zdrojov. Viba spravnej stratégie rozvoja a vzdelavania pra&ovnktoru
rieSim aj v ramci tejto diplomovej prace, uniajie prepoji’ stratégiu spoknosti
so strategickymi cigni, vyznamnymi pre rozvofudskych zdrojovDalej uvedené
citdcie autorov Vodaka a Kuchli#ikovej, Armstronga dalSich mi dali nafad
na mozné ciele strategického rozvtjaskych zdrojov, ktoré som vyuZila pri tvorbe
samotnej stratégie.

Pod’a Vodaka a Kuchaikovej je zakladnym cimm strategického rozvoja
ludskych zdrojov zvySenie schopnoBtidskych zdrojov v sulade s presyedim,
Zeludsky kapital organizécie je hlavnym zdrojom kominej vyhody. Tyka sa
teda zabezgevania toho, aby organizacia mala pre uspokojovaswejich
sieasnych aj buducich potrieb k dispozicii spravnulikvaludi. To sa dosahuje
vytvaranim premysleného a komplexného ramca prerojoudi. Konkrétnymi
cielmi strategického rozvojéiudskych zdrojov su rozvoj intelektualneho kapitalu
a zlepSovanie a propagovanie individualneho, tirhowa celoorganizamého @enia
a vzdelavania pomocou vytvarania kultdry vzdeldaani prostredia, v ktorom su
pracovnici podnecovani ku vzdelavaniu arozvoju kiéovom su znalosti
systematicky riaden®.

Ako uvadza Armstrong, je pdd Harrisovej strategickym rozvojom
ludskych zdrojov ,rozvoj vyplyvajuci z jasnej vizie schopnostiach a potencidli

rudi, ktory prebieha v sulade s celkovym strategickiamcom daného podniku®.

" Business Priorities, [ cit. 1.2.2011] dostupné WW:
http://www.investorsinpeople.co.uk/Needs/BusinessRies/Pages/default.aspx

"VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A: Efektivni vzdlavani zardstnand. 1.vyd. Praha: Grada, 2007.
ISBN 978-80-247-1904-7, str. 37

32



Predstavuje Siroky a dlhodoby gdald na to, ako politika a prax rozvdjadskych
zdrojov mozu prispie k uskut@neniu podnikovych stratégii. Je podnikovo
a podnikatésky orientovany a stratégia vzdelavania a rozVagskych zdrojov ako
sikkag’ strategického rozvojdiudskych zdrojov vyplyvajua z podnikovych stratégii
a hraju pozitivnu Glohu pri zabezpeani realizacie podnikovych ¢iev.”®

Stotohujem sa s nazorom Harrisovej, ktory popisuje Arorsl; Ze
strategickymi prioritami rozvojéudskych zdrojov si§:

- zvysSit vedomie potreby kultiry denia avzdelavania, ktoré povedie

k sustavnému zlepSovaniu

- sformova schopnosti manazérov tak, aby sa diadimi aktivne zapojenymi
do «wenia a vzdelavania, veduceho k vytvaraniu znalosti

- rozSirt v celej organizacii schopnoscit’ sa a vzdelava

- zamerd sa na vSetkych pracovnikov organizacie, nielekl't&vy persondl

- zapoji’ e-learning (elektronické vzdelavanie) do odovzdévaa vytvarania
znalosti.

Tieto priority zolfadhujem aj v kapitole Tvorba stratégie.

Tvorba a implementéacia stratégie musi bgpretrzitym cyklom, tak ako je to
na obr.¢. 2. Upravenim tohto modelu na model na @br4 dostaneme podstatu
strategického pristupu k rozvoju a vzdelavaniu gvadov, préom ohnisko zaujmu
je nazn&ené v rameku ,Perspektiva denia sa arastu‘¢o je jedna z perspektiv
metodiky Balanced Scorecard, o ktorej bude pojeénarkapitole 3.2 a pre
strategicky pristup ku vzdelavaniu predstavuje @riento strategicky ramec a cely
strategicky planovaci model moéze fungda v okamziku, k& sa na organizaciu
pozerame z perspektivyciace] sa organizacie, ktora okrem iného uplpd
metodiku riadenia pda kompetencii (MbC), metodiku riadenia pracovnéjkonu
(RPV) a metodiku Balanced Scorecard (B&CY¥o ztychto metodik a pte je
vyznamné prave privytvarani aimplementécii stiatérozvoja a vzdelavania
zamestnancov, uvediem v nasledujucich kapitolaoh procese tvorby stratégie .

V ramci strategického pristupu k rozvoju a vzdetdugpracovnikov / k firemnému
vzdelavaniu rozliSujem tieto Urovne stratégie zmdzoé naobr. ¢ 4

a terminologicky ukotvené, vymedzené v nasledujiagjtole:

8 ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrojil0. vyd. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-247-13,07
str. 443
" ARMSTRONG, M.Rizeni lidskych zdrojil0. vyd. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-247-13,07
str. 443
8 porovnaj BARTQVKOVA, H. Firemni vzdlavani.1.vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-
2914-5, str. 15-16
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Strategicka analvza

Strategie firmy.
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Strategie rozvoje Strategie Strategie velkého - -
organizace a jedince diferenciace a skoku a plynulého Kodifikacni Personalizacni
integrace zlepSovani strategie strategie

Obr.&. 4 Urovne stratégie

2.5  Stratégia rozvoja a vzdelavania pracovnikov

Cielom tejto prace je tvorba stratégie rozvoja a vadel&é pracovnikov.
Predpokladom je okrem vySSie uvedenej podnikovegtégie a jasnych diev
vytvorenie strategického ramca, ktory da celémuiuwissmerovanie a ohrafii
mantinely, v ramci ktorych sa bude stratégia roavajvzdelavania pracovnikov
odvija’. Takisto je vhodné ntapre stratégiu nejaké voditka — odkiakam sa ma
stratégia ubera Uceleny prebfad stratégii vzdelavania arozvoja pracovnikov
pontka Hronif ktory uvadza, Ze je moZné stratégiu rozvoja @Madnia
u revitalizujucich sa firiem (nie na jedno pouti&oncipovad pod’a troch

zakladnych osi:

81 BARTONKOVA, H. Vzdslavaci strategieOlomouc: UPOL, ICV, 2009, str. 55
8 HRONIK,F.Rozvoj a vzélavani pracovnik. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978- 80-247-1457-
8, str. 20-22,24-25
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0s Stratégia organizaného rozvoja << Stratégia rozvoja jednotlivcov
0s Stratégia diferenciacie << Stratégintegrécie

0s Stratégie vd’kého skoku << Stratégia plynulého zt&ovania

Stratégia rozvoja organizacie a jednotlivca

Ako uvadza Hronf®, rozvoj organizacie ajejludi vedie k zvySeniu
vykonnosti celej firmy. Neda sa zamgérida na jedno a druhému sa nevenova
Obvykle vSak davame na jedno¢sadéraz ako na druhé. V&snej dobe mnoho
velkych firiem dava déraz na organire Wwenie, organizény rozvoj, pretoze
prostredie firmy je délezité pre uplatnenie indivddhych kvalit, ale aj pre ich
rozvoj. Pre stratégiu organieho rozvoja (od organizacie k jednotlivcovi) je
charakteristické sustredenie sa na zmenu vo fumjoxelej organizacie a jeasti
(timu, oddeleni, divizii apod.). Je prgu charakteristicka spolod praca
na konkrétnych problémoch za chodu organizacie. e\@&ecie aktivity maju
podpornua ulohu. Stratégia organim@ho rozvoja sa taktiez zaobera paradoxom, ako
v prostredi pravidiel, rieSeni problémov organieaca definovanych zaujmov
podniett’ individuélnu iniciativu a tvorivas Dosiahnutie synergie je hlavnou
procesnou ulohou. Meritkom je predovSetkym zvySemjgkonnosti procesov
a zvySenie vykonnosti celej organizacie.

Pri stratégii rozvoja jednotlivcov (od jednotlivkeorganizacii) vychadzame
Z predstavy, Ze organizacia je na dobrej Urovnd’ kea odborne aj personalne
pripravenych jednotlivcov (s vhodnym kompeteym profilom). Uplatiuje sa tu
kompetekdny model, pri koncipovani ktorého je pouzité &btmd- psychologické
vychodisko, v ktorom su tri V&€ skupiny kompetencii — kompetencia rieSenia
problémov, interpersonalna kompetencia a kompedesebariadenia. Pri rozvoiji
jednotlivecov maju viky vyznam vzdelavacie aktivity ,mimo chodu“. Merdtk ich
efektivity je zvySenie vykonnostudi®*

Pri koncipovani stratégie rozvoja a vzdelavania pcovnikov spol@nosti
ATC sa priklanam kosi stratégia rozvoja organizacie - stratégia
rozvoja jednotlivcov. Jednak preto, Ze je to sektor sluzZieb, kde je (orkpojenie
medzi vykonom jednotlivca a organizacie, jednakt@reze rozvoj malej firmy

s patom pracovnikov do 10 a niekoymi externistami je viami zavisly od rozvoja

8 Porovnaj HRONIK,FRozvoj a vzélavani pracovnik. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978- 80-
247-1457-8, str. 20-22,24-25

8 porovnaj HRONIK,FRozvoj a vzélavani pracovnil. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978- 80-
247-1457-8, str. 20-22,24-25
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zamestnancov (tisa tam nedad skiy. A recipraéne, ak sa firma organizae
rozvinie, umozni tak rozvoj svojim zamestnancormed®rSetkym pri rozvoji celej
organizacie, kde je meritkom zvySenie vykonnosticpsov a celej firmy, sa daju
uplatnt’ principy W&iacej sa organizacie a takisto metodiky Balancem&ard, ktoré
mienim pri tvorbe stratégie vzdelavania a rozvojacpvnikov ATC aplikova na
firemné pomery ATC.

Stratégia diferenciécie a integracié&®

Diferenciacia podporuje dosahovanie vysokej vykatinednotlivcov, zatik
¢o integracia sa zameriava na vytvaranie priestpologdného zdiéania, spoléného
budovania znalosti a zZlmosti a najma na budovanie pocitu zavazku (comnmita)e
Perspektivna firma dosahuje vysoku utiovgkonnosti a pritom sa v nej da sledtva
vysoka miera commitmentu.

Podstatou diferencujuceho pristupu je vytvorenigki, pod’a ktorych sa
koncipuje rozvojovy program tak, aby bol zameransoaiSujuci podia potrieb
organizacieci vlastného prijemcu. Prikladom diferencujucehcstoipu su stratégie
minimalnej a maximalnej latky.

Pri stratégii minimalnej latky je pozornbgamerana predovsetkym na tych,
ktori maju problém s naplnenim minimalnej drovrendiardu. Stratégia minimalne;j
latky je zamerana predovSetkym na odgixaanie identifikovanych nedostatkov,
¢i uZ na urovni jedincov alehiasti organizacie.

Bezbariérovy pristup vo svojej plnej verzii znamen@olnitt moznosti
rozvoja pre vSetkych zamestnancov befadi na to, na akej pozicii s a aki maju
vykonnos. To sa na prvy pdiad méze zda utopistické, ale ide o nevyhnutnu
protivahu diferenciécie. V systéme vzdelavaniazof ma integrujicu Glofif.

Do stratégie vzdeldvania a rozvoja pracovnikov zalwlujem bezbariérovy
pristup, ktory ponuka rovnost’ Sanci a prilezitosti vSetkym, ale pri koncepcii
zachovam pravidlo, Ze bude otvoreny tym, ktori prejvia aktivitu. ®’

Stratégia va’kého skoku a plynulého zlepSovania

8 porovnaj HRONIK,FRozvoj a vzélavani pracovnil. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978- 80-
247-1457-8, str. 20-22,24-25
8 porovnaj HRONIK,FRozvoj a vzélavani pracovnil. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978- 80-
247-1457-8, str. 20-22,24-25
87 porovnaj HRONIK,FRozvoj a vzélavani pracovnil. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978- 80-
247-1457-8, str. 20-22,24-25
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Kazdé éenie mé za cieprinie zmenu. Akého charakteru bude zmena,
zélezi na pristupe. V zasade m6zeme chzieeny docieti velkym skokom alebo
plynulym zlepSovanim.

Stratégiu vékého skoku uplatnime v situacii, kedy je trebdkéezmeny
v krdtkom ¢ase. Tieto zmeny su vyvolané tlakom zvonku, #at@ vnutorny tlak
vedie skér k plynulému zlepSovaniu.

Stratégiu plynulého zlepSovania uplatal predovsetkym japonsky
manazment s metédou kaizen. Plynulé zlepSovanasahdvanie prirastkov sa deje
zamerne, nepretrzite a slkeu doslednasu.

Kombinovana stratégia

V praxi bude najastejSie vyuzitd kombinovana stratégia, ktora kélie
dobu, v ktorej uz nie su zmeny iba uddms so zaiatkom akoncom, ale
nepretrzitym procesom, pas ktorého prebieha plynulé zlepSovanielRyeskok
slizi ako korigovanie w@&ich odchylok®®

Pre potreby tvorby stratégie rozvoja a vzdelavanigpracovnikov ATC je
vePmi vhodna eSte znalostna stratégia, ktorej hlavnoupodstatou je, Zze
pracovnici pri uéeni sa, rozvoji a vzdelavani vo firme si okrem exlitnych
znalosti (= znalosti formalizované alebo asptormalizovaténé, ktoré je mozné
verbalne vyjadti) odovzdavaju aj znalosti tacitné ( = znalosti zaloZzené na
skusenosti,castokrat nezdelitmé, nedaju sa vyjadriverbalne, lebo su hlboko
zakorenené v najroznejSich aktivitach, v postupdebgdnotach, ktoré zdiame,
v emociach, ktoré prezivame).

Ak chceme dosiahnu zdid’anie tacitnych znalosti, musime vychatiza
z konkrétnych skusenosti, ktoré nas spdjaju alebbunspajé a nadvazouana ne.

V ramci vzdelavania pracovnikov sa ktondasto vyuzivaju manazérske hry,
simulacie, pripadové $tadie, teambuildingové aftifl S tacitnymi a explicitnymi
znalog'ami pracuju aj tieto dve stratégie:

Kodifika ¢na stratégia alebo aj stratégia ,chytrych znalosti“ pracuje
s explicitnymi znalo&ami, teda so znaléami formalizovaténymi

a formalizovanymi, s databazami, Standardmi.

8 HRONIK,F. Rozvoj a vzélavani pracovnikt. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978- 80-247-1457-
8, str. 20-22,24-25

89 BARTONKOVA, H. Firemni vzdlavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-2914-5.,
str. 58

37



Personaliza&na stratégiaalebo aj stratégia “endnych znalosti“ je zaloZzena
skor na tacitnych znalostiach, na spésobe ved&mik, organiz&nhom spravani,
komunikacii a viahoch medzifudmi. Je vSade tam, kde je organizacia orientovana
na jedingné, originalne, kreativne az individualizované -rspealiz&né -
uspokojovanie potrieb zakaznika. Jej existencia mezna len v organizacii
podporujlcej tenie a uplatovanie filozofie zdiania tacitnych znalosti medzi
pracovnikmi — expertnif’

Pri tvorbe stratégie rozvoja a vzdelavania pracovrkiov ATC to je prave
personalizatna stratégia, ktoru tiez vyuzijem. Priblizuje sa charakteru sluzieb,
poskytovanych ATC pracovnikmi, kde je potrebné tvafidividualny, kreativny
a vd'mi osobny pristup. Vzdelavanie arozvoj pracovnikmdem smerovak ich
kreativite, systémovému mysleniu a k rozvoju haniainej kariéry.

Ako uvadza Bené$ ,dnesna dlhodoba védzba na jedného zamestrifvate
praca na plny uvazok a vertikalne prebiehajucaékarbudl nahradené pracou na
dobu utitd, kontraktmi a podielom na konkrétnych projektavykonoch, neistym,
silne diferencujucim a varirujacim finamym ohodnotenim a horizontalnymi

kariérami.“

Vyber stratégie vzdelavania a rozvoja pracovnik®€ koncipujem v sulade
s tymito stratégiami:
Stratégia rozvoja jednotlivcov — stratégia rozvajganizacie
Stratégia integracie a bezbariérovy pristup
Stratégia plynulého zlepSovania
Stratégia znalostna

Stratégia personalizaa

% porovnaj BARTONKOVA, H. Firemni vzaélavani.1.vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-
2914-5., str. 59
1 BENES, M.Andragogikal. vyd Praha: Grada, 2008. ISBN 978- 80-247-2580-2.,34r.1
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3 Strategicky rdmec pre tvorbu stratégie vzdelavaa a rozvoja

Strategicky radmec z&ia v sebe, ako hovoria Plaminek a FiSer, systém
firemnych myslienok a vyplyvaju z neho dlhodobéedhodobé a kratkodobé ciele,
definicie produktov, procesov, zdrojov, systém rtammgu, spatnych a doprednych
vazieb av neposlednom rade aj definicie Uloh ageiencii jednotlivychrudi
a myslienky tykajlice sa rozvojadskych zdrojov??

Je to teda, pd@ Hanky Bartakovef®, systém myslienok, ktoré ,udavaju
smer” pred’alSie kroky, a tym vytvaraju akési mantinely.

Do strategického ramca, suvisiaceho s témou m@&move| prace patria:

a) Uciaca sa organizacia a jej principy

b) Metodika Balanced Scorecard

c) Riadenia poth kompetencii

d) Riadenie pracovného vykonu
Vzhradom na cik, predmet a objekt diplomovej prace budem pratavaméa
S Wwiacou sa organiziciou a metodikou Balanced Scatexanvazujem aj v zmysle
ramca riadenia pdd kompetencii.

PROSTREDI
(kontext strategické
a situadni analyzy)

Strategicky ramec
Uéfci se organizace
Balanced Scorecard

. Rizeni pracovniho wykonu

izeni ; : - Perspektiva’
) Rizeni podle kompetenci. | uéeni se a rastu:

5. Monitorovani 2. Strategické
a vyhodnocovani planovani
strategie (cile, drovné strategie)

h 4

I
! ‘ 4. Realizace 3. Tvorba strategie
ot | a implementace - (kroky, faze a principy
! ; strategie tvorby strategie)
| PR ]

S ——

| Kompetenéni pfistup

L o

Obr.¢&. 5 Strategicky ramec v kontexte stratégie firenanézdelavanid

%2 PLAMINEK, J. — FISER, R.Rizeni podle kompetendi. vyd. Praha: Grada, 2005. ISBN 80-247-
10749, str. 76

% Struine strategicky ramec. [cit. 06.03.2011] Dostupnéenamaili pre atconsult@nextra.slod
bartonkh@gmail.com

% Upravené poth BARTONKOVA, H. Firemni vzdlavani. 1.vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-
80-247-2914-5, str. 15
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Motto:
»Ta najmensia nedelittha skuténog’ je poda mojej mienky inteligentnadka,
az bude vyuzitd duchovna energiaveka, ak dokdzeme vykroa otvori’ sa jej.
Prili§ sa ponafiame a nase ruky su nepokojné a naSa fysteachana.
S netrpezliva®u Ziadame vysledky.
To, ¢o potrebujeme,
je...posilnenie ducha neviditeou mocou, ktorégaka na svoje vyuZitie....
Viem, Ze existuju zasoby duchovnej sily,
od ktorej sme sa my akodské bytosti neuvazene oddelili.
Verim, Ze jednéhaid dokazeme
tento zdroj sily a tuto riSu ducha dostéate pozng,
aby sme mohli sami nie vytvort*.
Henry Ford”

3.1 Wiaca sa organizacia

Ak na stratégiu rozvoja avzdelavania pracovnikolrcem nahliada
komplexne, tak si okrem strategickych analyz vo$ik&jo a vnatorného prostredia,
podnikovej stratégie a strategickychltie vezmem na pomoc aj perspektiviiage]
sa organizacie. Tym ziskam ndidd nad celym dianim vo vnatornom a vonkajSom
prostredi firmy a umozni mi to zaciéla to najdolezitejSigio Peter Senge vyjadril
takto® ...... “potom mbzeme vytvati,uciace sa organizacie“, organizacie, v ktorych
ludia nepretrzite rozSiruju svoje schopnosti dosafovysledky, po ktorych
skutatne tuzia, kde sa venuje starostlizogvym a objavnym spdésobom myslenia
a kde sd'udia neustéledia, ako sa spolme wit’."

Ako som uZ uviedla v kapitole @eni, Wenie v sebe obsahuje kvality
rozvoja a vzdelavania, ale je tim viac. Kultira diacej sa organizacie musi gad
Sengeho dpat’ nasledujice kvalitativne charakteristiky, aleb@ dlovori Senge,
zvladnu’ discipliny — dietie technol6gid”:

,Dnes som presveéeny otom, Ze sa postupne spaja pavych dietich
technologii, ktoré prinesu inovaciwiacich sa organizécii. Aj k& boli vyvinuté

% SENGE, P.M.Pata disciplina, Teorie a praxecici se organizaceAktualiz. vyd Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978 -80-7261-162-1146
% SENGE, P.M.Pata disciplina, Teorie a praxecici se organizaceAktualiz. vyd Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978 -80-7261-168-125
" Porovnaj SENGE, P.MP4ta disciplina, Teorie a praxe’isi se organizaceAktualiz. vyd Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978 -80-7261-16%-124a str. 322
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oddelene, verim, Ze sa potvrdi, Ze kazda z niclknitiaky vyznam pre uspech tych
ostatnych, rovnako ako je tomu pri vSetkych suboingelkoch. Kazda z nich
poskytuje Zivotne dbélezity rozmer vytvarania orgacie, ktord sa dokaze naozaj
LUCIt" a dokaze nepretrzite zvySavavoju schopnasrealizova svoje najvysSie
indpiracie.?® To, Ze sa patica disciplin rozvija ako subor, radadny vyznam.
Kladie to zarové znané naroky, lebo je omnohtazSie integrovanové nastroje,
ako ich uplatova® samostatne, nezavisle jeden na druhom. Prinosy sohale

obrovské®®

Kritériami pri vytvarani stratégie rozvoja avzdeldia pracovnikov
spolanosti ATC je 5 disciplin giacej sa organizacie a myslienky v nich obsiahnuté
su zolfadnené pri spracovani strategickej mapy perspekiitgnia sa arastu

a strategickej mapy spaloosti AT CONSULT spol. s r.o.

P&t disciplin u¢iacej sa organizacie:

Systémové myslenie- je pojmovym ramcom, suborom znalosti a nastrofbory

bol vytvoreny pd¢as minulych pédesiatych rokov, aby objasval celkové
Struktirne vzorce a poméahal ndm ch#géo ich dinne meng. 1%

Osobné majstrovstvo Osobné majstrovstvo je disciplinou nepretrzitého
objasiovania a prehlbovania vlastnej osobnej vizie, sdistrania zdrojov energie,
rozvijania trpezlivosti a objektivneho vnimania knosti. Ako také je vyznamnym
zakladnym kam#gom wWiacej sa organizacie — duchovnym zakladotiaee] sa
organizacie. Disciplina osobného majstrovstvéirea tym, Ze si vyjasnime veci,
ktoré su pre nas skutioe dolezité, ké chceme prezitasvoje Zivoty v sluzbe svojim
najvyssim aspiracianiiudia, ktori si osvoijili vysoku uroweosobného majstrovstva,
dokazu dosledne dosahdvaysledky, ktoré maju pre nich najhlbSi vyznam —
v podstate pristupuju k Zivotu tak, ako by umeleistppoval k umeleckému dielu.
Dari sa im preto, Ze sa plne stidugi na vlastné celoZivotné&enie

Mentadlne modely. Mentadlne modely su hlboko zakorenené predpoklady,

zovSeobecneni&@ dokonca nazorné predstavy alebo obrazy, ktoréyeyipju to, ako

% SENGE, P.M.Pata disciplina, Teorie apraxecici se organizaceAktualiz. vyd Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978 -80-7261-168-124
% SENGE, P.M.Pata disciplina, Teorie a praxecici se organizaceAktualiz. vyd Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978 -80-7261-162-12%
1% SENGE, P.M.Pata disciplina, Teorie a praxecici se organizaceAktualiz. vyd Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978 -80-7261-168-124
191 SENGE, P.M.Pata disciplina, Teorie a praxecici se organizaceAktualiz. vyd Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978 -80-7261-168-12%
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si vykladame svet a akoivom jedndme. Vigmi ¢asto si nie sme vedomi ani svojich
mentélnych modelov, ani ich vplyvu na nase spréasi

ZdiePana vizia. Pokid mbézeme o nejakej myslienke suavisiacej s vedenim
a s vodcovstvom povetlaze podnecuje organizaciu uzZ po celé tisiergootom je to
schopnog udrziava spolane zdi¢€any obraz budulcnosti, o ktorého vytvorenie
usilujeme. Je takpovediac nemozné predstavibrganizaciu, ktora by si udrzovala
urcitl mieru vyznamnosti a Vkosti — bez ciBov, hodnét a poslania, ktoré by sa
v celej organizacii hlboko zdiali. Organizacie, ktoré takuto viziu maju, dokéazali
spojit’ 'udi na zaklade spaloej identity a zmyslu pre sp@oé smerovanie. Prvkom

i predpokladom skutmého zdigania vizie je umenie odkryvaspol@né ,obrazy
buddcnosti®, ktoré posilje skor skuténé zaujatie a zapojenie nez puhu dovs’.

Pri osvojovani si a zvladani tejto discipliny sideovské osobnosti osvojuju aj
poznanie, Ze pokugaa viziu niekomu nariova’ nikam nevedie, nech je tato vizia
sebauprimne;jsid®®

Timové wenie Je mozné, aby tim zapalenych manazérov, v ktonaja vsetci 1Q
vySSie ako 120, dosahoval kolektivheho 1Q 63? Sdyparadoxom sa vyrovnava
disciplina timového tenia. Vieme, Ze sa timy mézdit) v Sportovych odvetviach,

v interpreténych smeroch dramatického a hudobného umenia, de aeojedinele
dokonca aj v podnikoch sa stretAvame s prasvgai prikladmi toho, Ze rozumoveée
schopnosti timu prevySuju rozumové schopnosti jétyoh ¢lenov timu a ze timy

si osvojuju mimoriadnu schopnbkoordinovaného jednania. Kesa timy skuténe
ucia, nielenze dosahuju mimoriadne vysledky, ale tielz jednotlivi ¢lenovia
dosahuju rychlejsi rast, nez aky by dosiahlicindysledkom discipliny timového
ucenia je ,dialdég”. Stag’ou discipliny dialégu je tieZz osvojovanie si schogin
rozpoznava Struktirne vzorce interakcii, ktoré prebiehajliimdch a ktoré brania
uceniu. V spdsobeinnosti timov byvajasto hiboko zakorenené vzorce obrannych
postojov. Pokih zostanl nerozoznané, branigemiu. Poki# sa naopak odhalia
a tvorivym spdsobom vynest na povrch, méenie urycliova’.***

Systémové mysleniePiatou disciplinou je systémové myslenie. Je taipliha,

ktora ostatné discipliny integruje, 2lyje do jedného sudrzného celku tedrie a praxe.

192 SENGE, P.M.Pata disciplina, Teorie a praxecici se organizaceAktualiz. vyd Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978 -80-7261-162-126

193 SENGE, P.M.Pata disciplina, Teorie a praxecici se organizaceAktualiz. vyd Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978 -80-7261-168-126&-27

1“SENGE, P.M.Pata disciplina, Teorie apraxeciei se organizaceAktualiz. vyd Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978 -80-7261-162-12528
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Umo#iuje porozumié€ aj tomu najjemnejSiemu aspektdiacej sa organizacie —
novému spodsobu, ktorym jednotlivci vnimaju seb&a svet. Podstatouciacej sa
organizacie je zmena myslenia — prechod od vnimael@ samého ako bytosti
oddelenej od sveta pochopenia k pochopeniu svgebre) spojitosti so svetom,
od vnimania problémov ako neprijemnosti, ktoré mpé@sobi niekto iny alebo nie
iné ,niekde mimo nas“, k poznaniu, ako naSe vlagathanie vytvara problémy,
ktoré mame. Biaca sa organizacia je miesto, v ktortuadia nepretrzite poznavaju,
ako vytvaraju svoju skutmog’. A ako ju moézu menii‘®®

Aj ked’ spol@nog” ATC nagia zékladné podmienky pre fungovanigagcej sa
organizacié®®

Orientacia na zakaznika
Timova praca

Inovacie a zlepSovanie
Jasne definované ciele
Meranie a vyhodnocovanie
Zdroje

Podnikova kultard”,

nie je to primarne predmetom ani en skdmania¢i merania Vv tejto
diplomovej praci. Jedna sa mi o nastavenie krijgnéi tvorbu stratégie vzdelavania
a rozvoja v kontextediacej sa organizacie.

Celostny pristup vramci ciacej sa organizacie poskytne pracovnikom
spolanosti ATC nové rozmery, ktoré odliSuju vzdelavamiaciacej sa organizacii
od tradéného vzdelavantd®:

Pracovnik ako subjekt vzdelavania
Pracovnik si sam vytvara rozvojovy plan a riadijgJariéru
Vytvorenie atmosféry permanentného vzdelavania
Rozvoj a vzdelavanie sa odohrasmanajblizSie samotnej praci
Udiaca sa organizacia a Balanced Scorecard
Uciaca sa organizacia je charakteristickd vytvaraniaiskavanim

a prenaSanim znalosti, modifikaciou vlastného sprévtak, aby odrédzalo nové

195 SENGE, P.M.Pata disciplina, Teorie a praxecici se organizaceAktualiz. vyd Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978 -80-7261-162-12%30

1% priruska integrovaného manazérskeho systému. AT CONSWOT. s r.o., 2010.
07BARTONKOVA, H. Teorie celoZivotniho vztivani. Olomouc: UPOL, ICV, 2009, str. 25

19 porovnaj HRONIK, FRozvoj a vzélavani pracovnik. 1. vyd Praha: Grada, 2007. ISBN 978-
80-247-1457-8., str. 119-121
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znalosti a ndfady. Inymi slovami, &iaca sa organizacia zlepSuje schopnos
reagovéd, prispésobovasa a zuzitkovazmeny v internych aj externych situaciach.
Slovo Wenie podiarkuje zameranie na znalosti a kompetencie a Ugiwoisi

s intelektualnym dudskym kapitalom. Individualnecanie je dblezité ako zaklad
kolektivneho @enia podniku.Co sa nati, malo by by dostupné aj ostatnym
zamestnancom podniku. Podnik sa bude zlepSouwaeni, stane sa vnimavejSim
k okoliu a bude kontinualne rozvijgvoje kompetencie. Manazérske riadenigdrma
viziou spol@nosti, jej stratégiou a BSC je metddou poskytujutmmuto riadeniu

jasné systémové kontary v Styrodhiéovych perspektivact?

3.2 Balanced Scorecard

Strategicky ramec pre tvorbu stratégie rozvoja delévania pracovnikov
v ATC poskytnu perspektivy z metodiky BSC. PraveCBf¢ ta metodika, ktora
prevadza poslanie a stratégiu podniku dd’asiea meritok zaradenych do Styroch
perspektiv'® finaninej, zakaznickej, internych procesovgenmia sa arastu.
BSC poskytuje ramec a jazyk pre komunikaciu poalanstratégie, pouziva meranie
k informovaniu zamestnancov o hybnych silacitasdého a budiceho Uspechu.
Tym, Ze manazéri formuluju vystupygakavania a hybné sily tychto vystupov,
naviguju energiu, schopnosti a znalosti svojialdi, ktoré su potrebné k dosiahnutiu
dlhodobych cigov. Styri perspektivy BSC umiji stanow rovnovahu medzi
kratkodobymi a dlhodobymi dieni, medzi pozadovanymi vystupmi a hybnymi
silami tychto vystupov amedzi tvrdymi meritkami afd) a maksimi,
subjektivnejsimi meritkami (soft)**

Je jasné, Ze ak ma stratégia rozvoja a vzdelayamsaieva ku zvySeniu
vykonnosti podniku a podporowalosahovanie najvysSich b, musia by tieto
ciele a cely proces jednoztme prepojené so stratégiou podniku. Metodika BSC
pod’a autorov Vodaka a Kuch#akovej predstavuje viacej nez systém meraniala ve

podnikov ju pouziva ako Ustredny orgariza ramec pre svoje manazérske procesy.

199 vODAK, J., KUCHARCIKOVA, A: Efektivni vzdlavani zardstnang. 1. vyd Praha: Grada,
2007. ISBN 978-80-247-1904-7, str. 42

110 KAPLAN, R.S., NORTON, D.P.Balanced scorecard, strategicky systérgreni vykonnosti
podniku.5. vyd. Praha: Management Press, 2007. ISBN 870§261-177-5, str. 32-33

1 KAPLAN, R.S., NORTON, D.P.Balanced scorecard, strategicky systérgreni vykonnosti
podniku.5. vyd. Praha: Management Press, 2007. ISBN 870§261-177-5, str. 32-33
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Skutainy prinos sa ukaze vtedy,kdBSC chapeme ako manaZzérsky systém riadenia
podniku a korektn implementaciu jeho stratégigoTetédu mozno vyugik*'%

- ujasneniu a dosiahnutiu konsenzu pri formulovanitégie

- efektivnej komunikécii stratégie v celom podniku

- prepojeniu strategickych diev s dlhodobymi zamermi adoym rozp@tom

- identifikacii a zladeniu strategickych iniciativ

- realizacii periodickych a systematickych strategatkrevizii

- ziskaniu spatnej strategickej vazby k presnejSiamaulovaniu stratégie

- zladeniu ciéov jednotlivych ¢asti podniku, timov a osobnych ke

jednotlivcov s podnikovou stratégiou.

.. Zékaznickd perspektiva “Abychom - Internf podnikové procesy.
“Abychom oo - o .
napinili nasl VIiZE
vizi, jak - A
STRATEGIE

“nejlepsi? . et ————

\

_ Perspektiva.uceni sea
“Abychom'

stu

Obr.¢&. 6 BSC ako ramec na prevedenie stratégie do &pgaria Gkonov'*

Pre ®ely tejto diplomovej prace vychadzam z perspektitgnia sa a rastu
v ramci BSC, ktora priamo suvisi sken prace. Tam, kde sa ostatné perspektivy
oddelt’ alebo nespomerithedaju, stréne ich zmienim.

V perspektive &enia a rastu sa rozvijaju ciele a ukazovatele pagipce

ucenie a rast jednotlivcov aj podniku ako celku. €iglperspektive aenia a rastu

112 borovnaj VODAK, J., KUCHARIKOVA, A: Efektivni vzelavani zardstnand, 1.vyd. Praha:
Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1904-7, str. 40-41
13 KAPLAN, R.S., NORTON, D.PBalanced scorecard, strategicky systégieni vykonnosti
podniku.5. vyd. Praha: Management Press, 2007. ISBN Q0g261-177-5, str. 20
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vytvaraju podporu, ktord umozni, aby podnik mohalpe&Bne dosiahduciele

v ostatnych troch perspektivach a smeroval k najpinsvojej vizie. Podnik, ktory

chce by uUspesSny a spltiiocakavania majittov a ostatnych zaujmovych skupin,

musi investovd do svojej infrastruktary, predstavovan&ud'mi, systémami

a procedirami. Uvedomsi tito skuténog’ a naplni ju poméaha filozofia BSG*
Vodak a Kuchatikova zobrazili prefadnym a zrozumitmym spésobom

zakladné vgahy v BSC na obk. 7

. { HODNOTA PRO MAJITELE l
Finance

Rist produktivity

Paodil na trhu ]

Ziskévani novych .} Ziskovost é Udrzeni
zakaznik( zakaznika zakaznikd

amy gl s

Spokojenost zakaznikd
hodnota

Rust obratu, zisku |. .

Zakaznik. -

Interni procesy

| Naklady

: 'UCem arist

Udrzem Produktlwta
zamestnancu zames:nancu

Spoko;enost zamestnancu

| . | e
i Motivace i Kempetence Technoelogicka Klima pro
zameéstnanca zaméastnanch infrastruktura préaci

Obr.¢&. 7 Zobrazenie zakladnychtahov v BSG™

114VvODAK, J., KUCHARCIKOVA, A: Efektivni vzdlavani zardstnandg. 1. vyd Praha: Grada,
2007. ISBN 978-80-247-1904-7, str. 47
15VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A: Efektivni vzdlavani zardstnandg. 1. vyd Praha: Grada,
2007. ISBN 978-80-247-1904-7, str. 48
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Ako z obrazku¢. 7 je vidig, Ze spokojni zamestnanci (perspekti¢ania sa
a rastu) maju priamy vplyv na kvalitu (perspektimgernych procesov), ta priamo
umerne suvisi so spokojnimal zakaznikov (perspektiva zakaznikov) a touper
obraty firmy, podiel na trhu, fingné zisky.

Znézornenie zakladnych principov metodiky BSC nedenych obrazkoch jasne
poukazuje na kauzalny tah medziludskym kapitalom a dosahovanim najvysSich
cielov podniku. Tento povazuju autori Vodak a Kudciileova za vémi dolezity
pri tvorbe vzdelavacich programov. Nemenej délggtgho vyuzitie pri diskusiach
s vrcholovym manazmentom, tykajlcich sa prave pnogv rozvojaludského
kapitalu v podniku®

Pokid ide orozvoj schopnostfudi, je tu vémi dblezita otdzka spojena
s vyhodnocovanim investicii do vzdelavania. Zakéadilasti perspektivy éenia
a rastu predstavujt(:

- schopnosti zamestnancov (kompetencie)

- schopnosti systémov (technologické infraStruktara)

- vedenie, motivacia, delegovanie, angaZovanie (raoi@/pracovnikov)

- podnikova kultdra a pracovna klima.

Tieto mySlienky z metodiky BSC predstavuju ramee prorbu ukazovatev
a merani v perspektiveéenia a rastu na obt. 8, z ktorého je vidig, Ze zakladnymi
ukazovatémi a zarové meritkami su: spokojnézamestnancov, reprezentovana ich
udrzanim, a vysledky premietnuté do produktivitymeatnancov. Styri IKicové
aktivatory nazyvané aj hybné sily perspektiienia a rastu predstavuju zaréve
strategické ciele pre tuto perspektivu.

Na ceste k ciar mojej diplomovej prace, teda pri tvorbe stratégidelavania

a rozvoja pracovnikov ATC zohrd®ovu ulohu prave perspektivaania a rastu
z metodiky Balances Scorecard. Vyznam tejto petdpekz Hadiska tvorby
stratégie bude spivat’ v tom, Ze pomocou nej definujem strategické cseherujuce
k rozvoju avzdelavaniu pracovnikov. Tieto stratkgi ciele porovnam
s disciplinami diacej sa organizacie tak, aby ich prienik vytvopbtrebné
strategické akcie pri tvorbe stratégie. BlizSierpekapitole 4.

18VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A: Efektivni vzdlavani zardstnandg. 1. vyd Praha: Grada,
2007. ISBN 978-80-247-1904-7, str.52
17VODAK, J., KUCHARCIKOVA, A: Efektivni vzdlavani zardstnandg. 1. vyd Praha: Grada,
2007. ISBN 978-80-247-1904-7, str.49
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e T T | Vvysledky
Zaldadni ukazatele

| udrteni | Produktivita
| zaméstnanc zaméstnanci

Spokojenost |
..|zaméstnanch |

© Aktivatory

| T Wi, T L ik
- | Motivace | Kompetence Technologicka | | Klima pro e
zaméstnanc( zaméstnanci infrastruktura | . | praci

Obr.&. 8 Ramec pre tvorbu ukazoviate a merania v perspektivnéania a rasttt®

Na porovnanie uvadzam aj obrazok od autorov meyo&@88C Kaplana a
Nortona, v ktorom nie je v aktivatoroch explicitmeedena motivacia zamestnancov,

ale v texte ju samozrejme spominaju

UdrZeni Produktivita
zaméstnancu zaméstnancl

Spokojenost
zaméstnancu
Aktivatory hybnych sil 4
o .

Kompetence Technologicka Klima
zaméstnancd infrastruktura pro akci

Zakiadni méfitka

Obr.¢. 9 Ramec meraniaenia sa a rastt?

Pri tvorbe stratégie rozvoja a vzdelavania pradawnispol@nosti ATC pouZzijem

na zaklade obr¢. 8 tieto 4 aktivatory hybnych sil z perspektivienia sa a rastu,

18\ODAK, J., KUCHARCIKOVA, A: Efektivni vzdlavani zardstnand. 1. vyd Praha: Grada,
2007. ISBN 978-80-247-1904-7, str.49
19KAPLAN, R.S., NORTON, D.PBalanced scorecard, strategicky systégieni vykonnosti
podniku.5. vyd Praha: Management Press, 2007, ISBN 978 -80-7284513tr. 115
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ktoré sa odvijaju0 od kompetencii zamestnancov, niadd¢udi, delegovania
pravomoci, angaZzovanosti a motivacie a schopnustimatného systému. Pomocou
matice budem skundaich prienik s disciplinami diacej sa organizacie. Jednotlivé
polia matice mi daju odpode na otazky, ktorym konkrétnymi cestami sa bude
uberd stratégia rastu arozvoja v sp@iosti ATC, aké strategické ciel&i
strategické akcie budu pri stratégii vzdelavaniazoja prioritné, aké kroky a ich
postupnos bude potrebné pri stratégii zvdli
,Organizacia musi neustaleldda moznosti ako zaisti aby celok
predstavoval w&iu hodnotu ako suhrn jehasti. Ak maju organizacie dosahéva
synergiu prostrednictvom svojich podnikateych a podpornych jednotiek, kriticky
vyznam Vtakomto pripade ma systéemové vyladenieesrier Wit vyhody
systémoveho vyladenia organizacie attesa z nich im umatuje novy systém

merania a riadenia, ktorého zékladom st mapy sisgésystémy BSC-%°

Pri systémoch stratégie a strategickych mapachjigich sa procesucenia
a rastu je opodstatnené pracOveprvkami denia a rastu, popisanymi napr.
v nasledujucej talike autorov Vodaka a Kuch#kovej, kde su uvedené niektoré
vyznamné prvky rozvoja arastu pracovnikov, vyck@itze z hybnych sil

perspektivy tenia a rastu.

Kompetencie Technologicka Klima

infraStruktlra

Strategické zrénosti | Strategické technolégie Strategické zameranie

Uroven zrwnosti Databaza Cyklus pre T'Kové

rozhodnutia

Urovei vzdelavania

Ziskané skisenosti

Spb6sob vedexia

Osobny rast

Vhodny software

Delegovanie pravomoci

Licencia, autorské prava

Timova praca

Moralna zodpovedn@s

Realizacia potencialu

Tab.&. 1 Niektoré prvky senia a rasttf*

120 KAPLAN, R.S., NORTON, D.PAlignment, systémové vytad organizace.Brno: Computer
Press, 2006. ISBN 978 — 80- 7261-155-0, str. 38
121 yODAK, J., KUCHARCIKOVA, A: Efektivni vzdlavani zardstnang. 1. vyd Praha: Grada,
2007. ISBN 978-80-247-1904-7, str.50
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Spokojnog zamestnancov, udrzanie si tych, o ktorych ma podidujem,
aich produktivita na patmej urovni utuju kvalitu dosahovania pozadovanych
vysledkov. Perspektivatania a rastu umdkije podniku zaisti si svoju kapacitu pre
dlhodobd obnovu ako nevyhnutny predpoklad preziia dihé obdobie. V tejto
perspektive by mal podnik zvéZnielen to,co musi uroki pre udrZzanie a rozvoj
know-how pozadovaného k porozumeniu a uspokojeakaznickych potrieb, ale
tiez cestu, ktora& moéze udrziavanevyhnutnu efektivitu a produktivitu procesov
vytvarajlcich v stiasnosti hodnotu pre zakaznika. PretoZze znalospreukazdy
rastici podnik rychlo sa znehodnocujucou komoditstdyva sa stale dolezitejSie
rozhodovanie o tom, aké zakladné schopnosti bypoahik pestovéaa rozvija ako
zakladiu svojho budiceho rozvoja aaké naopak nie. V d&sle tychto
strategickych Uvah si musi podnil¢ist spdsoby na ziskanie a rozvijanie know-how
potrebné v tych z&kladnych oblastiach, v ktorych reahodol by vynikajicim
a konkurové ostatnym na trhu. Zarokige treba, aby si uvedomil, ako zzsa’
know-how v oblastiach, kde vynikanemusi. Niektoré &asto vyuZivanych
ukazovatéov perspektivy &enia a rasttf*

- index motivacie, spokojnosti a lojality zamestnanco

- index spokojnosti so Stylom vederiiadi

- index vyjadrujaci mieru splnomdovania

- vydaje na vyskum a vyvoj, inovaciu

- index kvality timovej spoluprace

- pridana hodnota na osobné naklady

- zisk na zamestnanca, obchodna marza na zamestnanca

- ¢as straveny vzdelavanim (dni/rok), fikad hodnota vzdelavacich
programov

- pocet certifikatov ziskanych v poZadovanych oblastiach

- pomer stalych zamestnancov ku zmluvnymégdmym) zamestnancom

- miera zastupenia Zien v manazérskych funkciach

- fluktuacia zamestnancov

- pocet ziadosti v podniku za rok

122\/ODAK, J., KUCHARCIKOVA, A: Efektivni vzdlavani zardstnandg. 1. vyd Praha: Grada,
2007. ISBN 978-80-247-1904-7, str.51
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3.3  Kompeter¥ny pristup
Vyznam kompetentného konania pre uspech jednotlivpee naplnenie ich
Zivotnych a pracovnych aSpiracii, bol v literatnemnohokrat zdéramvany
a popisany v réznych suvislostiach. AvSak iba éfele prepojenie a vyuZivanie
vSetkych uvedenych zloZiek, respektive zdrojov talmy ako, preéo, s kym
a prostrednictvom koho ,vedtt je predpokladom pre kompetentné konanie. Preto
niet divu, Ze sa oproti tratiym pristupom presadzuje vo vzdelavani a riadeni
pristup potla kompetencit®
Pod’a Tureckiovei?” je obecnym zamerom rozvojovych aktivit
uskut@novanych v inovativhych pracovnych organizaciackkgtnt’ ucastnikom
firemného vzdelavania prilezitbg formovaniu a takej modifikacii ich kompetencii
(znalosti, zranosti, pracovnych navykov, postojov...), ktoré budda’ uplatiova’
adalej rozvij@ vo svojom pracovnom vykone, a wWegiacich sa jedincov zaroiie
stym krozvoju ich adaptability aangazovanoséi celoZzivotnom &eni. To
znamena rozvinikoncept edukacie pracovnyémnosti ad’alej posihova’ Ziaduce
kompetencie?®
a) metakompetencie resp. metakognitivne ¢mosti (t.j. zré&nosti
potrebné pre kompetencie kamiu a rieSeniu problémov
b) kracové kompetencie (zakladné, prierezove, generické)t.j—
rozhodujlci subor znalosti a Znosti, nevyhnutny préalSie &enie
a zvladanie rozéinych socialnych roli
c) univerzélne druhové kompetencie — t.j. kompetencirsSom slova
zmysle profesné; technické/profesne, metodologiclsgcialne
a behavioralne kompetencie potrebné pre UspesSnédravie
Specifickych roli v ramci profesijnej drahy jednetia a spoléné
nositd’lom ucritej profesie/kvalifikacie.
d) Specificky druhové kompetencie, delené eSte aj ndeobecné

a Specialne - kompetencie vsadené do prostreditejuorganizacie,

128 \VETESKA, J., TURECKIOVA, M.Kompetence ve vadvani.1. vyd Praha: Grada, 2008. ISBN
978-80-247-1770-8, str. 35-36

124 TURECKIOVA, Michaela. Rozvoj lidského potencidlualazeny na ziskavani a rozvijeni
kompetenciAndragogicka revue2010, ra@. Il, ¢.1

1% TURECKIOVA, Michaela. Rozvoj lidského potencidlualazeny na ziskavani a rozvijeni
kompetenciAndragogicka revue2010, ra@. Il, ¢.1
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pouzivané na zastavanej pracovnej pozicii a paAdani profesijnych
roli

Uspesnos firmy a jej schopnas dosahové vlastnych cigov je priamo
zavisla na efektivite vykonu jej zamestnancov a pazitivhych postojoch
jednotlivych zamestnancov k organizécii agejnosti:?°

V rdmci stratégie vzdelavania arozvoja pracovnik@y potrebné pri
koncipovani vzia do uvahy dva J&é okruhy — starostlive’s o schopnosti
pracovnikov (suvis s vykonottudi) a starostlivaso ich postoje (suvis s motivaciou
k préci, lojalitou k firme):?’

To je jeden z dévodov, pfe sa stal kompetény pristup dolezitou ag’ou
mojho strategického ramca pri vytvarani stratégevoja a vzdelavania pracovnikov
spolanosti ATC.

3.4  Strategicka mapa

V rdmci metodiky BSC musia manaZzéréitirpre kazdu zo Styroch perspektiv
(finanénu, zakaznicku, internych procesov a rastu) tfucdveé faktory uspechu, ku
ktorym patri aj kompete&my model. Strategickd mapa, ktora ich obsahujeprpot
ukazuje pobiad firmy na jej Kicové faktory Uspechu, vratane vazieb medzi nimi,
a znazatiuje, ako ich chce naplhi

So strategickou mapou v perspektivenia sa a rastu suvisi tzv. Zivotny
cyklus kompetencii. Vyznam jednotlivym kompetengié organizaciu sa v ramci
strategického ramca mdéZze m&ri mimo iné aj poth toho, ako sa menid’dicové
faktory Uspechu v jednotlivych perspektivach BS@dR strategického zéameru
firmy mozno usudi, aké kompetencie budl rozhodujuce pre jej uspesné
realizovanie. Rozvoj tychto kompetencii méze poteyrazne prispié k realizacii
a implementécii stratégié®

Ciel' mojej prace, teda tvorba stratégia vzdelavaniazaaja pracovnikov
ATC, bude demonStrovany prave na strategickej nvaperspektive &¢enia a rastu
(vid'. kap. 4), kde sa objavia vSetky vyznamné prvkatsgického ramca, strategické
firemné ciele v oblasti rozvoja a vzdelavania, asfetko pretavené do stratégie

rozvoja pracovnikov.

126 porovnaj VETESKA, J., TURECKIOVA, MKompetence ve vadvani.1. vyd Praha: Grada,
2008. ISBN 978-80-247-1770-8, str. 132

127 porovnaj PLAMINEK, JTeorie vitality, cesta od managementu k leadersHipuyd Praha: Alfa
Publishing s.r.o0., 2006. ISBN 80-86851-36-2, §b6 1

128 porovnaj BARTONKOVA, H. Firemni vzdlavani.1.vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-
2914-5, str. 105
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»Ak sa objavi nejaky problém,
musia by k jeho rieSeniu k dispozicii potrebné znalosti,
musia by na dosah ruky...
vo vSednej kazdodennej prevadzke sa tak stierajiider medzi
pracou a vyukou...
v buducnosti nebudeme uz mfasne rozlisi:
tu je praca a tam je vyuka...”
W. Scheéf®.
4 Proces tvorby stratégie rozvoja a vzdelavania pvnikov

v spolatnosti AT CONSULT spol. sr.o.

Strategicky rdmec, vychadzajuci najma z prostrediacej sa organizacie,
metodiky Balanced Scorecard a kompetedho pristupu, mi dava rozhodujuce
kritéria a nastroje zlladiska tvorby stratégie rozvoja a vzdelavania prait@v
v spola&nosti ATC. V predoSlych kapitolach som uvedené pojnednak
terminologicky ukotvila, jednak nazéia ich vplyv a prepojenie nainnosti
a procesy v spotmosti ATC. Takisto som v kap. 2 nazila hlavné vdby stratégie
pri rozvoji a vzdelavani pracovnikov, ktorymi sadem pri tvorbe ubera Ostava
mi predstawi najpodstatnejSias’ mojej prace, ndpajicu jej ci&, &ize tvorbu

stratégie rozvoja a vzdelavania pracovnikov v ATC.

4.1  Kroky procesu tvorby stratégie rozvoja a vzdévania
Proces tvorby stratégie mozeme roztlela tieto kroky upravené pbal

Jaroslava Charvata®

1. Komunikana stratégia
Rozdelenie kompetencii pre tvorbu stratégie
Definicia poslania a vizie
Stanovenie ci®v
Definicia zdrojov stratégie

Tvorba stratégie

N o g~ WD

Strategicka mapa

129 MUZIK, J. Androdidaktika2. vyd. Praha: ASPI, 2004. 148s. ISBN 80-7357-04819 (vodna
l30P0r0vnajCHARVAT, J. Firemni strategie pro praxPraha: Grada, 2006. ISBN 80-247-1389-6,
str. 59
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Ak si pre &ely tejto diplomovej prace odmyslim, Ze kazdu tworktratégie je
potrebné najprv vo firme odkomunikavarid’. bod 1., pripradi pracovnikov na
zapojenie sa do jej spoluvytvarania azapogh do spoluzodpovednosti za
jednotlivé kroky, tak ako je to uvedené v bode Z&mierim rovno k informaciam
v bodoch 3., 4., a5 anasledujacich.  Vychodigkdaformacie mi poskytla
bakalarska diplomova prédca atie? firemné dokumenty spélmsti ATC, ktoré
som pre tentodel analyzovala:
a.) Process management systéml'potSO 9001:2008, vydany 01.02.2008,
upraveny 02.03.2009 a 30.03.20%8 ktory pozostava z tychto kapitol:
Prirwcka akosti
Matica procesov
Proces 01 —poradenské a vzdelavacie sluzby
Proces 02 — fakturacia a platby
Proces 03 — zasobovanie
Proces 04 — skladovanie
Proces 05 — planovanie
Proces 06 — riadenie a zlepSovanie
Proces 07 — personalny rozvoj
Proces 08 — audit
Proces 09 — riadenie legislativnych poZiadaviek
Proces 10 — reklamacie
Proces 11 — bezpeostné poziadavky
Proces 12 — environmentalne poziadavky
b.) Firemna stratégia a firemné plany na roky 2008, 2010,2011
c)  Prirwka integrovaného manazérskeho systému IMS, 2810
d.) Zlozka personalistika

e.) Materialy k preskimaniu IMS vedenim z roku 2009Da®

131 STEFFEKOVA, A. Strategicky rozvojovy plan poradenskej spnhusti. Bakalarska diplomova
praca.Olomouc, 2009.

132 Process management systém lpotiSO 9001:2008, vydany 01.02.2008, upraveny 0200®
a 30.03.2010

133 priruzka integrovaného manazérskeho systému AT CONSUbBT sp. 0., 2010
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4.2  Definicia vizie a poslania

Poradenskd a vzdelavacia sgolos’ AT CONSULT spol. sr.0. vznikla
vroku 1997 v Bratislave ako dosledok nadSenialaziztéky pre oblag
poradenskych sluzieb v Zivothom a pracovnom prdgtrev potravinarstve
a v podnikateskom poradenstve. Tieto ,praktické” poradenstva peji&a
s myslienkou  vzdeldvania atréningov  rozvijajucici’udsky  potencidl.

Zmyslom prace AT CONSULT spol. s r.oujgtocné komplexné poradenstvo
v oblastiach pdsobnosti, agané pre konkrétnu firmu, jednotlivydudi a praktické
uplatnenie.

V kapitole 2.2 som terminologicky ukotvila pojmyzid a poslanie a takisto
som uviedla, wom spa@iva ich vyznam pre podnikd®&kl stratégiu a vSetky
nadvézujuce stratégie. V spotmsti ATC bolo od z&atku ¢innosti hnacim
motorom poslanie spaloosti, ktoré sa vyvijalo v prvych rokoch od silnej
podnikatdskej tazby ,by pre svoje podnikafské okolie uzitbnou spolénog’ou”
aZ po dnesnu podobu poslania, ktora sa nachadza wajebstranke spalnosti*®*
K uZitocnosti sa pridavala dynamika, efektivita a nakoragcstabilita’®® Tak ako
nevynikne Salka na kavu bez podsalky, tak aj paslaez vizie je neuplné. Vizia
v AT CONSULT spol.s r.0. prechadzala a prechadpaitym procesom a davno uz
nie je len viziou zakladdtky. DneSnu podobu vizie, ktora je uvedena vo firgchn
dokumentoch a na webstranke sgalusti ATC, vytvoril cely tim v rokoch 2008 —
2009 a po brainstormingu na tému ,vizia ATC" v jarilR011 je vyjadrena &alej
uvedenej podobe. ATC ma zaujem priblizga k mySlienke ,spotmého zdiéania
vizii“ ako siasti Wiacej sa organizacie od Petra SengEfdPre priblizenie sa
k ciel'u diplomovej prace je dblezité obozndinsia s viziou a poslanim spotmsti
ATC, ktoré su terminologicky ukotvené v kapitoleNa zaklade analyzy internych
dokumentov spolmosti ATC vymenovanych vy$sie aweb strafikyuvadzam
nasledujuce definicie vizie a poslania AT CONSUWpbl.s r.o.:

1340 n4s v AT CONSULT spol. s r.o. [cit. 18.1.2011],

dostupné z WWWhttp://www.atconsult.sk/oNas.php

%5 porovnaj PLAMINEK, JVedeni lidi, tyni a firem, prakticky atlas managemenRraha: Grada,
2002. 156 s. ISBN 80-247-0403-X.

136 SENGE, P.M.Pata disciplina, Teorie a praxecigi se organizaceAktualiz. vyd Praha:
Management Press, 2009. 439 s. ISBN 978 -80-78@111

1370 n&s v AT CONSULT spol. s r.o. [cit. 18.1.2011],

dostupné z WWW:http://www.atconsult.sk/oNas.php
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Vizia

Dlhodobo pésolvina trhu poradenskych a vzdelavacich sluzieb akéuany
profesionalny tim sustavne sa vzdelavajucich azdkly orientovanych
odbornikov.
Poslanie

Poslanim AT CONSULT spol. sr.0. je zakaznicky miaeané aktivne
poskytovanie komplexnych poradenskych a vzdelahasligzieb pre zakaznikov so
zamerom vytvama fungujuce systémy a moti&ae posoli pri zmenach. Kazdym
konanim integrovaného timu upg®va doveryhodny ramec spoluprace, aby sa

Z jednorazove] spoluprace stala spolupraca trvala.

Vizia a poslanie sa premietli do strategickycH' @ea prelinaju sa vSetkymi
procesmi v ATC, takisto som ich zakomponovala datsgickej mapy perspektivy

uc¢enia a rastu.
4.3 Stanovenie cikov

V BDP 2009 bol objasneny ana zaklade zaverov egigktych analyz
stanovenyhlavny strategicky cid*®® ZvySenim kvality poskytovanych sluZieb
dihodobo udrzéaa rozSin' postavenie na trhu poradenskych a vzdelavacicesiu

Stanovenie spotmej vizie acibov umozni sustredené Usilie vSetkych
pracovnikov wfitym smerom aich motivovanie predstavou Ziaducéhduceho
vyvojal®

Z toho vyplyva, Ze k naplneniu firemnych ke je potrebné zainteresava
a motivova vSetkych zamestnancov a spolupracovnikov firmybo lekvalita
ludského kapitalu v kokaom dosledku ovplyvni a prispeje ku vSetkym firemny
cielom.

Firemné ciele rozpracované na zéaklade strategickéhme’a™* :
a) zvySovanie kvalityfudského kapitalu rozvojom existujucich zamestnancov
a spolupracovnikov a prijimanim a vychovou novyemestnancov, investovanim

doTudi

138 STEFFEKOVA, A.Strategicky a rozvojovy plan poradenskej spotisti, bakalarska diplomovéa
praca,Olomouc, 2009, str. 40
139 BELOHLAVEK, F. Jak vést sfj tym.1.vyd. Praha: Grada, 2008. ISBN 978-80-247-197&+716
190 STEFFEKOVA, A.Strategicky a rozvojovy plan poradenskej spotisti, bakalarska diplomova
praca,Olomouc, 2009, str. 73
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b) zvySovanie kvality ponukanych sluzieb a efelgivmiadenie portfélia
ponukanych sluzieb

C) zvySovanie kvality firemnych systémov  prostiethvom zavadzania
integrovanych manazérskych systémov - kvality ple&zosti a environmentalnych
manazérskych systémov

d) by uciacou sa organizaciou, ktora berie zmeny ako sasjropg’,

s otvorenymi ¢ami, uSami a srdcom vnima dianie a trh okolo selyapdnocuje
externé a interné procesy a prostredie, pruzrgujeatfadajuc vyzvy a prilezitosti
pred’alSi rast a rozvoj

e) upeviovanie vZahov so stakeholdermi a vytvaranie sieti externych
spolupracovnikov

f) budovanie dobrého mena firmy a upevanie povedomia o ztilke

Q) budovanie timu so vahmi otvorenosti, dovery, informovanosti, efektivne
komunikacie a spotmého zdigania hodn6t.

h) skvalitnenie prace s inforfaymi systémami a IT technolégiami

Zo zéverov strategickych analyZ vyplynuli z Hadiska stratégiéudskych
zdrojov nasledujuce poziadavky formulované Voah:
Ciel 1: Rozvojom Tudskych zdrojov na principoch investovania do
Pudi budovd strategicku vyhodu spatoosti.
Ciel 2: Byt uciacou sa organizciou na principoch nepretrzitegraym

pruznosti, podporydenia sa, timoveho pristupu a Kouania.

Ak sa k ci#om pridaju hybné sily, aktivatory z perspektivienia sa a rastu
BSC, spominané v kapitole 3.2:

a) Motivécia

b) Kompetencie

c) Technologicka infrastruktira

d) Firemna atmosféra,
stand sa z nich strategické ciele pre perspektéemia a rastu. Pre tvorbu stratégie
rozvoja a rozvoja vzdelavania pracovnikov ATC soybrala prave tieto strategické

ciele vzniknuté z hybnych sil BSC v perspektivenia a rastu, lebo v koé&eom

141 STEFFEKOVA, A.Strategicky a rozvojovy plan poradenskej spotisti, bakalarska diplomovéa
praca,Olomouc, 2009, str. 75
57



doésledku posilnia strategické ciele firmy. Strat&gi ciele z perspektivy cania
a rastu BSC su pre spotmg’ ATC konkrétne tieto:

A. zvySit motivaciu pracovnikov

B. zvysit kompetencie pracovnikov

C. vyuzivat’ nové technologické moznosti

D. aktivnejSie hodnoti®’ firemnu atmosféru

S tymito Styrmi ciémi ako nastrojmi budem pracavari tvorbe stratégie aj
v d’alSom texte.

Kritériami pre tvorbu strategickych akcii z vyS$igbranych ci€éov BSC bude
p& disciplin Wwiacej sa organizacie:

1. Osobné majstrovstvo
Mentalne modely
Zdierané vizie

Timové Wwenie

o b~ 0N

Systémové myslenie

4.4  Zdroje pre tvorbu stratégie vzdelavania a rozvja pracovnikov
Uspesnos organizacie zavisi aj na strategickych moZnostigemotne;
organizécie. Pdt Pildovej*? prechadza kaZda organizacia vyvojom. V jehstejr
faze si uvedomi, Ze je potrebn€aaefektivnejSie vyuzivasvoje zdroje (finatneé aj
ludské).
Analyza vnutornych zdrojov slizi na pomenovanielbaal, aké zdroje a aky
objem mame k dispozicii, a akym sposobom sa dayaiazdrojmi pracové
Zdroje organizacie som skumala v bakalarskej diphoenpraci v Styroch doélezitych
oblastiach**
1. Fyzické zdroje
2. Finartné zdroje
3. Ludské zdroje
4. Nehmotné zdroje
V tychto oblastiach somrhdala konkuretni vyhodu ato v Styroch aspektoch,
z ktorych je v angl. odvodeny aj ndzov metody VRIO:

V - Hodnotnos’, hodnota, vyznamnog zdroja (value)

12porovnaj PILROVA, I.: Jakefektivié hodnotit zarstnancel. vyd Praha: Grada, 2008. ISBN
978-80-247-1904-7, str. 11

143 STEFFEKOVA, A.Strategicky rozvojovy plan poradenskej spolusti. Bakalarska diplomovéa
praca.Olomouc, 2009, str. 66 - 69
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R — Vzacnog, vynimoénost’ zdroja (rareness)

| - NapodobitePnost’ zdroja (imitability)

O - Schopnos organizacie zdroje vyuzt’ (organization)

Ako stupnicu pre vSetky aspekty som zvolila:

-1 pre aspekty, ktoré nie su konkuteau vyhodou

0 pre aspekty, ktoré nie su rozhodujlce

+1 pre aspekty, ktoré su konkuteou vyhodou

Jednotlivé kritéria boli zvolené vEadom na hlavny firemny strategicky ECie
zvySenim kvality poskytovanych sluzieb dlhodoboZafira rozSin® postavenie na
trhu poradenskych a vzdelavacich sluZi&b.

Zavery z vysledkov analyzy VRIO:

LCudské zdroje 0,786
Nehmotné zdroje 0,625
Fyzické zdroje 0,292

Finartné zdroje 0,0625
Tabu'ka s uvedenim vsetkych zdrojov aich zhodnotenintéduer VRIO* sa

nachadza v priloh& 3
Ak sa na zdroje pozriem Zddiskaladovcovej bilancie, di. obr. ¢. 10,
potom je spolénog’ ATC na zaklade interného hodnotenia manazmentmtftf;ma

tom s jednotlivymi druhmi kapitalu nasledovne:

Zvolila som jednoduchu hodnotiacu stupnicu:

1 nerozvinuté

2 malo rozvinuté

3 priemerne rozvinuté
4 dobre rozvinuté

5 vyborne rozvinuté

Hodnotenie vykonali 4 pracovnici manazment timysledky sme ziskali vazenym

priemerom.

144 STEFFEKOVA, A.Strategicky rozvojovy plan poradenskej spolusti. Bakalarska diplomovéa
praca.Olomouc, 2009, str. 66 - 69

195 STEFFEKOVA, A.Strategicky rozvojovy plan poradenskej spolusti. Bakalarska diplomovéa
praca.Olomouc, 2009, str. 66 - 69

196 Na zaklade internej diskusie manazment timu a tieahia do 1SO zoith 30.03.2010
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struktumni kapital
organizadni schopnost,
mechanismy vzdélavani,
strategie, vize, struktura, _

informadni systémy g

b

zdjmovy kapital lidsky kapital
loajalita a napady zdkaznikd, © individuglni schopnost,
distribucni kanaly, strategie " schopnost tymové prace,
spojenectvi ¥ kompetence, hodnoty

Obr.¢&. 10 Ladovcova bilancid’

LCudsky kapital - perspektiva&enia a rastu BSC 3,75
¢ Pracovnici a ich kompetencie 3,5
Timova spolupraca

Hodnoty firemné a individuélne

Kracové kompetencie firmy 3,5

147 porovnaj BARTONKOVA, H. Firemni vzdlavani.1.vyd. Praha: Grada, 2010. ISBN 978-80-247-
2914-5, str. 65
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Zaujmovy kapital — perspektiva zakaznicka BSC 72,8

Lojalita, napady a spolupraca so zakaznikmi 4
Distribucné kanaly 2,5
Strategické spojenectvo
Spolupréaca so stakeholdermi 4
Strukturalny kapital — perspektiva procesov BSC 9 3
Vizia, poslanie, strategické ciele 4,5
Know how 4,5
Firemna kultira a organiziaa Struktira 4
Organiz&né schopnosti 3,5
Struktara, informéné systémy 3
Finarény kapitél — perspektiva finand BSC 15
Obraty 2
Finartné moznosti firmy 1

Zdroje, ktoré su doblezité afirma ATC ich m& mozhgsosilnt’, su
predovSetkymludsky kapitdl a zaujmovy kapital. Zo zaujmového itap je to
najma uzsSia spolupraca so zakaznikmi a spojenect\giakeholdermi (zaujmovymi
skupinami), aiom bolo viac pojednané v pbévodnej bakalarskej diaeej praci
v rAmci zaverov jednotlivych strategickych anal$fAk sa prostrednictvom stratégie
rozvoja a vzdelavania pracovnikov tieto dva vyzné@mdroje posilnia, umozni to v
zmysle principov metodiky BSC rozvoj a posilnenjeStaukturalneho a finamého

kapitalu.

Vzhradom na cié prace sadalej venujem popisu zdrojov suvisiacich
sTudskym kapitalom v spotmosti AT CONSULT spol. s r.o.

198 STEFFEKOVA, A.Strategicky rozvojovy plan poradenskej spolusti. Bakalarska diplomovéa
praca.Olomouc, 2009.
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4.4.1 Organizé&nd Struktara a Styl vedeni&udi

Streny popis tychto délezitych prvkov, ktoré suavisiafusgovanim
spolanosti ATC, ma by napomocny pri objasneni zakladného pristupu vedeni
a atmosféry v danej spdloosti. Tieto fakty som zdladnila pri zaver&om
spracovani navrhu stratégie rozvoja a vzdelavampeepojila sfag’ou perspektiva
ucenia sa a rastu, kde sa vyskytnu v tzv. aktivatotegto perspektivy. Pre potreby
tejto diplomovej prace sa s nimi nebudem podrolawberd, slizia na dokreslenie
celkového pohadu na spoknog’ ATC.

GM
Generalna manazérka
Uctovnicka-daiova QM
poradkyia Manazér kvality
I | | 1
Projektovd manazérka Projektovy manaze Projektovd manazérka Projektovd manazérka
Prevadzkoveé poriadky Zivotné prostredie Pracovné prostredi Vzdelavanie
Externi ( Obchodny zastupc Externi ( Lektor 1 externy A
spolupracovnici zapad spolupracovnici 1
(& . J
( B 2 ( L )
Obchodny zastupc Lektor 2 externy
vychod ]
(& . J
Externi ( PM+GM )
spolupracovnici lektori o
(& G J

Obr.¢&. 11 Organizéna Struktira AT CONSULT spol. s 18

Firemny tim tvori v séasnosti 7 km&ovych zamestnancov vyzéenych
v schéme modrou farbou a stali externi zmluvnineairt— Specialisti pre jednotlivé
oblasti, d'alej lektori, vyzné&eni Zltou farbou, ako aj zmluvni partneri, vyzeai
oranzovou farbou a patriaci do timu. VSetky paziciorganizénej Strukture je
mozné v kontexte tejto prace povazovea sdag’ timu, pre ktory vytvaram stratégiu
vzdelavania a rozvoja.

Styl vedenialudi je demokraticky, vychadza zo situativneho véen
s ve’kym podielom delegovania a kimvania, ale aj podporou pre zamestnancov

zamestnanych kratkyas. Zohratas timu a timovy duch, otvorena vnutrofiremna

199 Interné materialy AT CONSULT spol. s r. 0, zloZkarsonalistika
62



komunikécia a asertivny spésob jednania sa prejeakp pozitivny prinos najma pri
narazovych pracach, projektoch @a#ovych situaciach s kratkymi terminmi. Vo
firme je preferovand vykonova firemna kultira otemana na ciele ak nim
prislichajuce vykony, poznamenana piiskeu a uvnenou atmosférou, s RKkeou
davkou otvorenosti a Uprimnosti a vzajomnej podpMzhadom na maly tim — 7
kmeiovych zamestnancov a nidko trvalych externych spolupracovnikov funguje
vel'mi dobre vnuatrofiremna komunikacia a vzajomna infovanos. Vztahy su
zaloZzené na dbvere a systéme bez strachu. Razrasta spolénosti o novych
zamestnancov bude vSak potrebné prepracokampetencie jednotlivych
pracovnikov a uviesich do Zivota:>®

4.4.2 K’u¢ové hodnoty

Pre naplnenie cfa tejto prdce povazujem za potrebné zntiesa
o vyznamnom prvku - zdroji, ktory formuje vystupove spol@nosti a jej
pracovnikov v internom prostredi firmy, ale hlavnavonok, véi zakaznikom,
stakeholderom a celému podniksieemu okoliu aj verejnosti. Ovpliuje takisto aj
vSetky personalne¢innosti od vyberu novych pracovnikov cez manazment
pracovného vykonu, hodnotenie zamestnancov aZtpmivoj a vzdelavanie. Jedna
sa 0 lGcové hodnoty spotmosti ATC™:

1. Vvazit si Pudi - vazr si areSpektova kazdéhocloveka ako jedingné
individuum, akceptova ré6znorodosg povah a pristupov, upiaiva’ principy
cestnosti a tolerancie

2. Zodpovedny pristup a profesionalita — za kazdou informaciou
a poradenstvom stoji praca s najnovSimi informagiakemunikacia so
zainteresovanymi subjektmi, prepojenie viacerychol@&nsko-vednych
disciplin a zodpovednévoci firme objednavatéa aj celej spoknosti

3. Proaktivita a zakaznicka orientacia — zakladom spoluprace je aktivne
pocuvat firemnych zakaznikov a stakeholderov (zainteresévaubjekty)
a proaktivne vstupovalo vzajomnej spoluprace, poradenstvezdelavania

4. VAazit siéas— ¢as vlastny afas zakaznikov

150 Zdrojom je v pripade tejto vypovede najmd moja edté znalod pracovného prostredia,
hodnotiace rozhovory s pracovnikmi a bezprostredpétné vazby pas dikusii kdalSiemu
smerovaniu firmy.

151 STEFFEKOVA, A. Strategicky rozvojovy plan poradenskej spnhusti. Bakalarska diplomova
praca.Olomouc, 2009, str.46
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5. Orientacia na platnua legislativu— praca v prospech zakaznika tak, aby jeho
systémy boli v sulade s platnou legislativou ¢akévaniami prislusnych
Uradov Statnej a verejnej spravy

6. Timovos’ —praca v timoch a timovy duch

7. Vazit si zdroje —Setrny pristup k Zivotnému a pracovnému prostrediu

4.4.3 K’ucéové kompetencie a kompet@y model ATC
~Spolotne s identifikdciou a posudenim potrebnych zdrojevtreba tiez
identifikova® a pomenova kI'icové kompetencie spalnosti (niekedy tiez jadrové
kompetencie — z anglického originalu core compeémc SU to tie oblasti
podnikania, v ktorych je firma schopna prekbneonkurenciu, prostrednictvom
ktorych sa etabluje na trhu. \Y&€ovych kompetenciach sidli zdroj vytvarania
konkurergnej vyhody. KUcova kompetencia odraza alebo existenciu firmou
ziskanych jedingnych skdsenosti a zZmiosti alebo méze I6yspojena s investiciou
do nejakej zatiina trhu jedinénej technolégie alebo vybavenig?
Kracovymi kompetenciami spotoosti AT CONSULT spol. s r.o. koreSpondujucimi
s firemnymi hodnotami a strategickymi e s¢*>*
Informatny a znalostny manaZzment
Dobré meno (renomé firmy), obchodna &eaa jej riadenie
Umenie komunikovg vyjednavé a vytvara stale aj ddasné projektové
timy
Je snahou spataosti ATC, aby sa k jejlKicovym kompetenciam pridala aj:
sustavné vzdelavanie a rozvoj zamestnancov a spaloynikov spolénosti
na zaklade principovéiacej sa organizacie.
Kracové hodnoty alkiicové kompetencie spalnosti ATC su na priloZzenom

kompetetinom modeli ATC>* (vid'. prilohag. 1)

4.4.4 Ludské zdroje v ATC

Spolanog” nema samostatné personalne oddelenie ani persbioaln
riadite’a. Riadiacu ¢innog” v oblasti personalnej prace vykonava riddige
spolanosti, ktora sa venuje najma systematickej strekegia koncegnej praci,

132 porovnaj KORAB, V., PETERKA, J., RRAKOVA, M..Podnikatelsky planBrno: Computer
Press, a.s., 2007, ISBN 978 - 80-251-1605-0, St6(®
133 porovnaj STEFFEKOVA, AStrategicky rozvojovy plan poradenskej spolusti. Bakalarska
diplomova pracaOlomouc, 2009, str.46
134 Zlozka personalistika AT CONSULT spol. s r.0.
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metodologickej a procesnej priprave personalngaimosti. Ostatné personalne
¢innosti su delegované na jednotlivych pracovnik@asti tykajuce sa miezd a s tym
suvisiacich aktivit nadiovnicku.

Pracovnici spoknosti ATC su zaradeni na tychto pracovnych poziciac

a v tychto pétoch:

GM - generélna manazérka: 1
PM- projektovy manazér/ka: 4
OZ — obchodny zastupca: 2
L — lektori: 2+ 5*

*GM + PM su zérove aj lektormi

V zlozke personalistika st k dispoztehi
Pracovné zmluvy zamestnancov
Mandatne zmluvy externych spolupracovnikov
Popisy prac
Personalny plan
Plan vzdelavania
Informécie o dosiahnutom vzdelani a kvalifikacii
Preffad absolvovanych aktivifalSieho vzdelavania
Hodnotiace dotazniky
Pripravuju sa: kariérny plan, plan nastupnictveoretetiné profily jednotlivych

pracovnych pozicii.

Identifikacia pracovnikov s firmou

Pre &ely tvorby stratégie vzdelavania a rozvoja prackewmije vyznamnym
prvkom firemna atmosféra ovpliujuca identifikdciu pracovnika s pracou pre danu
firmu, ¢o tvori premostenie medfudskymi zdrojmi vo firme a kvalitou sluZieb
ponukanych a vykonavanych firmou ATC.

Poda Kocianove® sa identifikaciou ¢loveka s pracou rozumie jeho
vnatorné stotoznenie s pracou. Da sa predpoR]aticlovek salahSie identifikuje
s pracou, ktor4 je mu blizka, ktori vykonava rddagd mu poskytuje uspokojenie.

Obecne sa predpoklada, Ze identifikad@eka s pracou pozitivne ovplije jeho

'° Interné materialy spotmosti AT CONSULT spol.s r.0., zlozka personalistika
1% KOCIANOVA, R. Personéalnicinnosti a metody personalni prace.vyd Praha: Grada, 2010.
ISBN 978-80-247-2497-3, str. 21
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pracovné spravanie, Zze ma vplyv na jeho motivaguaki, jeho pracovné zaujatie
a vykon. Spolupaténosti pracovnikov s organizaciou a s pracou napanzaujem
organizacie o svojictfudi, o ich potreby. Ak su osobné preferenkieli v sulade
s organizanym prostredim, budu spokojnejSi a oddanejSi hedia s odliSnymi
predstavami. Oddantsa vzrahuje k miere vazby a lojality pracovnika k podniku
Oddanos reprezentuje identifikacie s ¢mi a hodnotami organizacie, tuzbu

prinalezad k organizéacii a ochotu vyvifaisilie v jej zaujme.

4.4.5 Sluzby poskytované spéhms’ou ATC ako zdroj

Charakter poradenskych a vzdelavacich sluzieb pogkgych spolénog’ou

AT CONSULT spol. s r.o. ovplywuje charaktetinnosti vykonavanych pracovnikmi
spolanosti ATC a ich kompetentntsu - znalogsami, zriénog’ami, schopnaiami,
postojmi a ¢akavanymi prejavmi spravania pri vykonavani pragoctniloh. Kel'ze
vyznamne ovplyvni smerovanie, akym sa rozvoj al&dmie pracovnikov
spolanosti bude ubera popiSem tu charakteristiku poskytovanych sluzieb
podrobnejSie. Bude to jedno z vychodisk, ktoré ompze stanoviukazovatele na
ceste za rozvojom avzdeldvanim zamestnancov apmpebvnikov danej firmy.
Sluzby poskytované spainog’ou ATC a jej zamestnancami a spolupracovnikmi sa
daju charakterizowatakto®’

Su nehmotné

Kazda poskytnuta sluzba je jediné

Su viazané na potreby zdkaznikov a Uzko prepojemensifikaciou ich
potrieb a analyzou procesov v ich firmach

Su variabilné, mnohotvarne, daju sa ltap ¢i ment, prispdsobovia

Treba ich stale aktualizova reagové na meniace sa podmienky trhu
a proaktivne presadzavaové legislativne, infornéaé aj znalostné oblasti
Poradenské sluzby je potrebné aktualifowaulade s platnou legislativou

Su pre nového zakaznika v prvom momente neuchiogita pripadaju mu
zbytatnym mianim paazi, dbévera klientov sa ziskava az v priebehu

spoluprace, pri vytvarani speloych rieSitéskychci projektovych timov

15" STEFFEKOVA, A.Strategicky rozvojovy plan poradenskej spolusti, bakalarska diplomovéa
praca,Olomouc, 2009
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Ich predaj zavisi od dobre nastaveného marketigsto krat je vSak
zalozeny najma na dovere a predoSlych vybornych seslastiach,
vzajomnych dobrych ¥ahoch a dobrom mene spahosti

Ich hodnota moze liypre kazdého zakaznika ina (fadoho, aké on v tom
vidi Uzitky, ¢o mu to prinasa)

SluZzby maju vyznamnejsi Gzitok az z dlhodobéliadiska, kratkodobo su
takmer nedocenené

Napriek neviditénosti sluzieb je sich  poskytnutim spojenarkée
zodpovednas a nevyhnutnas byt kvalifikacne, ako aj profesionalne
pripraveny danu sluzbu zviadhu

Zviditelnenie sluzieb sa uskuftuje vo forme pisomnych alebo
elektronickych dokumentov, prezentéacii, fotoproiokoa videozaznamov,
nara:nych na spracovanie a kreativitu

Vzdelavacie sluzby, zamerané najmd& na firemné lazdeie, ak su
poskytnuté spravnym sposobom, pdsobia ¢estinikov ako chrobak v hlave
asu spuscim mechanizmomdalSieho konania aj s dlhyntasovym
odstupom

SluZzby sa nedaju presne mgréebo ich hodnota a Uzitok méze thpre
réznych zakaznikov a v réznych situaciach ina.

Sluzby je mozné vhodne zvolenymi kritériami hodficditito ¢innog’ aj
spolanog’ vykonava. Je to nielen seriéznecvaakaznikom, ale prinasa to
v kong&nom ddsledku moznosti zlepSenia poradenstva daswaida,casto aj
nove zakazky.

To, ¢o sa do sluzieb vklada je nenapodolimé know how — je to zmes
odbornosti, vedomosti, ztnosti, skusenosti, tvorivosti, o0sobnych
predpokladov a emocionalnej inteligencie, aktudinagiraienia 'udského
kapitalu a kompetentnosti vSetkych spolupracowgolanosti ATC®

Znalog’ charakteru sluzieb je potrebné wyuaj pri tvorbe aimplementacii

systému hodnotenia vykonov, kde sa formuluju céeldohy™>® Dajii sa zvoli rozne

hodnotiace pristupy, napr. aj gad metodiky BSC. AZz k& bude cely systém

hodnotenia naladeny, stavaju sa zo zdrojov skdtastupy do stratégie vzdelavania

a rozvoja pracovnikov ATC.

1% STEFFEKOVA, A.Strategicky rozvojovy plan poradenskej spolusti, bakalarska diplomovéa
praca,Olomouc, 2009
1*HRONIK, F.Hodnoceni pracovnik Praha: Grada, 2006. 126 s. ISBN 978- 80-247-1458¢286
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4.5. Tvorba stratégie vzdelavania a rozvoja pracovikov ATC
Pri tvorbe stratégie som vychadzala som z vizielgmia a stanovenych
strategickych citov, zolPadnila som moznosti a zdroje spiiosti ATC a stratégiu
som zasadila do rdmc&iacej sa organizacie, metodiky BSC, perspektitgnia sa
a rastu. Prave pre vyber strategickyciaea strategickych akcii z nich mi poskytla
nastroje metodika Balanced Scorecard a ako kripga&trategické akcie som zvolila
p& disciplin Wwiacej sa organizacie.
Cely proces tvorby vyzeral nasledovne:
Identifikacia ciePov v kap. 4.3
o Strategické firemné ciele
o0 Strategické ciele rozvojaudskych zdrojov
o Strategické ciele z perspektivyamia sa a rastu BSC
Vytvorenie matice z ci®ov BSC a Wiacej sa organizacie (kap. 4.5.1)
Vytvorenie zoznamu strategickych akcii s meritkamikap. 4.5.2)
Zostavenie portfélia strategickych akcii poda metdédy Horvath &
Partners (kap. 4.5.3)
Tvorba strategickej mapy vzdelavania arozvoja praovnikov ATC
v perspektive wenia sa a rastu BSC (kap. 4.5.4)
Tvorba strategickej mapy ATC (kap. 4.5.5)

4.5.1 Vytvorenie matice z dlev BSC a @iacej sa organizacie
Ako som uviedla v kapitole 4.3. strategické cieleerspektivy &enia a rastu
BSC su pre spotmogs’ ATC konkrétne tieto:
A. zvySit’ motivaciu pracovnikov
B. zvySit’ kompetencie pracovnikov
C. vyuzivat’ nové technologické moznosti
D. aktivnejSie hodnoti® firemna atmosféru (identifikacia pracovnikov
s firmou)
S tymito Styrmi ciémi, odsuhlasenymi pri timovej diskusii v ATC, prggm ako
s nastrojmi pri tvorbe stratégie vzdelavania a opeypracovnikov ATC.
Kritériami pre tvorbu strategickych akcii z vyS$igbranych ci€éov BSC je pé
disciplin Wwiacej sa organizacie:
1. Osobné majstrovstvo
68



Mentalne modely
Zdierané vizie

Timové wenie

o bk~ 0N

Systémové myslenie

Prienikom Styroch zvolenych strategickych l'oie ozn&enych A,B,C,D s
piatimi kritériami &iacej sa organizacie oztenych 1,2,3,4 a 5 vznikla matica,
v ktorej poliach je popisanych 20 strategickychiiaka ceste k stratégii vzdelavania
a rozvoja zamestnancov titabd’kac. 2)

Z tabu’ky ¢. 2 som vypisala zoznam strategickych akcii éengch ako 1A,
2A .....az 5D a priradila k nim meritka v stladprecesmi v spoknosti ATC (vid’.
tabu’ka¢. 3)

Vzhradom na to, Ze je findne, organizéne ajc¢asovo naréné v praxi pri
nadnani strategickych cfev pracovd naraz s 20 strategickymi akciami, a nie
vSetky su rovnako vyznamné& prioritné, pripravila som na zaklade tab. 3
portfélio strategickych akcii na zaklade porovnan&anosti na zdroje a vyznam
strategickych akcii pre vyvazeny systémloie pod’a metddy, ktord popisali
Horvéath & Partner$® (vid'. obr.¢. 12).

Z portfélia som vybrala strategické akcie vyznama 2 (blizSi popis je pri
obr. 12), vytvorila z nich zoznam v tab. 4 a vytvorila strategickl mapu rozvoja
a vzdelavania pracovnikov v perspektivenia a rastu (di. obr.¢. 13)

V poliach matice (. tabdka ¢. 2) ozngenych postupne 1A ....aZ 5D su
popisané strategické akcie, v ktorych somradhila okrem strategickych ¢@v
BSC a piatich disciplin diacej sa organizacie aj kompetagy model ATC (v’
prilohac¢. 1), dalej plan vzdelavania a rozvoja pracovnikov nastgw ATC (vid'.
priloha¢. 2) a takisto hlavny strategicky tispol@nosti aj strategické ciele rozvoja
ludskych zdrojov vymenované v kap. 4.3

Pri pozornejSom skumani je mozné v strategickykbidgah spominanej

matice objawi aj prvky taxonémie vzdelavania, ktorti odpgtiPetr Hejny**

%0 HORVATH & PARTNERS. Balanced Scorecard v prakivyd. vCR (2.vyd. v SRN). Praha:
Profess Consulting s.r.o., 2002. ISBN 80-7259-01849 263
181 HEJNY, Petr. Firemni vzdavani nebo firemni rozvojRndragogika2010, ré. XIV, ¢. 3
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Discipliny
udiacej sa
organizacie

BSC - perspektiva @enia sa a rastu
strategické ciele

A C D
B aktivnejSie
zvySit’ motivaciu zvySit’ kompetencie| vyuzivat’ nové hodnotit’ firemnu
pracovnikov pracovnikov technol. moznosti | atmosféru
1C
1A 1B zvySova osobné 1D

rozvoj kreativity a
jedingnych pristupov,

rozvoj a vzdelavanie
v zmysle personalneho

majstrovstvo v IT
oblasti, v praci s

pouzivanie spatnej
vazby, vyuZitie 360°

1 , podporovanie integrity | planu na roky 2011 - technikou pri trénerskych spatnej vazby, Stvrocné
Oso_bne osobnosti a motivovanie| 2013, podpoti prezentanych hodnotiace pohovory s
majstrovstvo k rozvoju a vzdelavaniu | zvySovanie kvalifikacie | zrugnostiach pracovnikmi

2A

odovzdavanie si

mentalnych modelov 2D

mentoringom, trainingon 2C podnety na zlepSenie

on the job, zazitkovym | 2B training on the job firemnej atmosféry

u¢enim, delegovd pracovnikom | na odovzdavanie si zmeny vo firemnej

podporovanie noveé projekty a natmé | mentéalnych modelov kultare
2 internalizacie tlohy, kowing a v oblasti novych workshop

, explicitnych znalosti a | mentoring, tréningy soft | technolégii a prepojenie| firemné raajky

mentalne ich prevedenia na skills vo vybranych S0 systémovym firemna "postova
modely znalosti tacitné. oblastiach myslenim schranka”

3A

komunikéacia

ku zdid’aniu vizie,

pripravit’

brainwraiting a nasledny

workshop na tematiku 3D

zdid’ania vizie, 3C podpora vizii

pracovd s viziou a 3B vyuZit nové technol. jednotlivcov a zdiganie
3 poslanim aj na pripravit focus group k | média (internet, fttp spola@nych vizii

marketingovej arovni a

firemnym hodnotam,

server)

cez prizmu firemnej

zdiePané vizie | urovni PR vizii a poslaniu k zdigraniu vizii atmosféry
4B
pracovnici 1x mesme
4A sami
teamspirit events, timove zorganizuja workshopy,
ucenie ako seminare, prezentéacie, 4D

motivatny prvok
synergie v time

inStruktaZe, diskusie na
aktualne firemné témy,

4C
vyuzit moderné

teamspirit events
po spolénej dohode

4, 3 ) a efektivity pracov- vyuzit’ netradéné formy | technoldgie pri vSetkych
timové wenie | ného vykonu timového denia timovom &eni pracovnikov
5A

spola:ny workshop
0 systémovom mysleni s
zaradenim
brainstormingu,
rozvijanie 1ISO procesov
9001 a 14001 a IMS,
podporujucich SM,

(o]

5B
prepojt’ kompetencie

5C

upevnenie
systémového

myslenia pomocou ISO
integrovaného
manazérskeho systému
9001, 14001, 18001,

5D
-prepojt’ systémové
myslenie s aktivnym

=]

5 , , zavadzanie kodifikenej | kazdého pracovnika ktory bude ATC v roku | hodnotenim atmosféry v|
systemove stratégie evidencie S0 systémovym 2011 znovu firme,
myslenie(SM) | systémovych zisteni | myslenim recertifikova’ spatné vazba

Tab.¢. 2 Matica prieniku strategickych €@/ BSC v perspektivecania sa a rastu s
disciplinami @diacej sa organizacie
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4.5.2 Vytvorenie zoznamu strategickych akcii s rtienini

Oznaéenie Strategicka akcia Meritko
Motivécia
1A Rozvoj kreativity a jedingnych pristupov Patet novych
Podpora integrity osobnosti projektov
Motivovanie k rozvoju a vzdelavaniu Patet inovacii
2A Mentoring, kodovanie, training on the job, zazitkovéemie | Index
Internalizcia tacitnych znalosti spokojnosti
klientov
3A Komunikacia k zdianiu vizie, workshop, brainwriting. Bet stretnuti
2x rocne=100%
4A Timové &enie, synergia v time, timspirit aktivity SV —datdle T
5A Rozvoj procesov ISO 9001, 14 001 a IMS podporujiicic | Uspesna
systémové myslenie recertifikacia
ISO v 05/2011

Kompetencie

1B Rozvoj a vzdelavanie v zmysle personalneho planu Index nakladov
Podpora zvySovania kvalifikacie na vzdelanie vs.
VYyNOSoV
2B Delegovanie, koting, mentoring, rozvoj soft skills Ret novych
klientov
3B Focus group k firemnym hodnotam, vizii, poslaniu ddr fluktuacie
zamestnancov
4B Netradiné formy timového ¢enia — prezentécie, inStruktaZeSV dotaznik T*
firemné raiajky a pod.
5B Prepojenie kompetencii so systémovym myslenim Index
spokojnosti
klientov

Technol.moznosti

1C

IntenzivnejSia praca s technikou pri trénerskych

ZvySenie obratu

zruwénostiach, zvySovanie ztoosti v IT oblasti Z tréningov

2C Training on the job v oblasti novych technoldgii r&kniecasu
pripravy —
znizenie
nakladov
zakazky

3C Zdiel'anie vizie pomocou novych technolégii — internetbw| Pdet kliknuti

4C Vyuzivanie modernych technoldgii pri timovorteni

5C Upevnenie systémového myslenia pomocou ISO a IMS pefsa
recertifikacia
ISO v 05/2011

Firemna

atmosféra

1D 360°spéatna vazba, hodnotiace pohovory 4¢xneo 4x r@ne
vyhodnotenie
SV —dotaznikov

2D ZlepSovanie firemnej atmosféry- workshop SV — doiad

3D Podpora vizii jednotlivcov Ret inovacii

4D Timspirit aktivity Pcatet realizacii

5D Prepojenie systémového myslenia s aktivnym hodioten | SV — dotaznik T

atmosféry vo firme, spatna vazba

*SV dotaznik — T = spétna vazba — dotaznik k tinmoweciam

Tab.¢. 3 Zoznam strategickych akcii s meritkami
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4.5.3 Zostavenie portfdlia strategickych akcii

Vyznam strategickych akci
pre vyvazeny systém ciov

Vysoka priorita! NajvySSia priorital
Zhodnotenie: S ktgmi Ihned” zasar, lebo mézem
strategickymi akciami Zmeme vera ziskd! (Quick wins)
velky ihned a ktoré presunieme?
1A 2A 2B 2C
1B 1C 1D 3C
AA 5C 2D 3B 3D 5D
5B
2 1
4 3
3A 4D 5A 4B 4C
Nevyznamny Druhorady vyznam
velka mala

Naroénost’ na zdroje

Obr.¢&. 12 Struktdra portfélia pre &nie priorit strategickych ak&ff

Popis vytvorenia portfélia:

Vytvorila som 4 polia, ktoré predstavuju nasledounézovanie:

Pole 1 — akcie so strategickym vyznamom a mininraimakladmi

Pole 2 — akcie s vysokou prioritou, ale $3iéni nakladmi, tam je potrebné zubli
poradie

Pole 3 — akcie malého vyznamuladiska dlhodobych cfev, ale realizovataé
S nizkymi nakladmi

Pole 4 — akcie, ktoré nemaju vyznam — ,zéavp&iazi, malo muziky” — vyltit

Z tohto Hadiska som priradila konkrétne strategické akcieamamu
v tab.¢. 3 do jednotlivych poli 1, 2, 3 alebo 4. na of#t. 1

182 horovnaj HORVATH and PARTNERBalanced Scorecard v prakiyyd. vCR (2.vyd. v SRN).
Praha: Profess Consulting s.r.0., 2002. ISBN 872E8-9, str. 263
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Aby bolo mozné predpovetlakinky strategickych akcii, mdze sa analyza
podpori’ aoverf na zaklade modelovych simulacii. Strategické akditoré
nevykazuju Ziaden alebo len nizky potencial konktmej vyhody alebo nemaju
Ziaden alebo len minimalny vplyv Zddiska diferenciacie wo konkurentom, sa uz
v tomto okamziku eliminujd. Z tohto vyberového peea vyplyvaju tie strategické
akcie, ktoré maju Jviky vyznam z liadiska strategického planovania a vyznamne
prispievaju k dosiahnutiu dlhodobych ke .**®

Do upraveného zoznamu strategickych akcii sonfamhtila akcie s prioritou
1 — strategicky vyznam a minimalne naklady a srjgdo 2 — akcie s vysokou
prioritou, ale aj s w&imi nakladmi.

Ako sa upravil zoznam strategickych akcii je pramied v tabike ¢. 4.

Z pévodnych 20 strategickych akcii ostalo 15 vyzn@oh strategickych akcii, ktoré
su zakladom pre tvorbu strategickej mapy vzdelavaairozvoja pracovnikov
v perspektive &enia sa a rastu spdélwosti ATC. Z nej sa bude oduijaytvaranie
planu vzdelavania a rozvoja na roky 2011 — 2013 pracovnikov spoknosti AT
CONSULT spol. s r.0., ktory uz nie je Ban mojej prace.

Ako priorita ¢. 1 — t. j. dostupné a ihderealizovaténé sa objavili tieto

strategické akcie (skratene):
1A  rozvoj kreativity, rozvoj integrity osobnosti, mnmvanie
k rozvoju a vzdelavaniu
2A  mentoring. koting, training on the job, podpora mentalnych
modelov
2B delegovanie, rozvoj soft skills
3B  focus group k firemnym hodnotam, vizii, poslaniu
2C training on the job v oblasti novych technologii
2D  workshop k zlepSovaniu firemnej atmosféry
3D  podpora vizii jednotlivcov
5D  prepojenie systémového myslenia s aktivnym hodmoten
atmosféry vo firme, spatna vazba
Celkovy zoznam strategickych akcii s prioritami 2 ge vidig¢ v nasledujlucej
tabu’kec. 4:

183 HORVATH and PARTNERBalanced Scorecard v prakiyyd. vCR (2.vyd. v SRN). Praha:
Profess Consulting s.r.o., 2002. ISBN 80-7259-0,1849 263
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Oznaéenie Strategicka akcia Priorita

Motivacia

1A Rozvoj kreativity a jedingnych pristupov 1
Podpora integrity osobnosti
Motivovanie k rozvoju a vzdelavaniu

2A Mentoring, kodovanie, training on the job, zaZitkovéemie 1
Internalizcia tacitnych znalosti (podpora mentélny
modelov)
4A Timové &enie, synergia v time, timspirit aktivity 2
Kompetencie
1B Rozvoj a vzdelavanie v zmysle personalneho planu 2
Podpora zvySovania kvalifikacie
2B Delegovanie, koting, mentoring, rozvoj soft skills 1
3B Focus group k firemnym hodnotam, vizii, poslaniu 1
5B Pripravt’ kompeteini mapu 2

(systémové myslenie+kompetencie)

Technol.moznosti

1C IntenzivnejSia praca s technikou pri trénerskych 2
zruénostiach, zvySovanie ztoosti v IT oblasti

2C Training on the job v oblasti novych technologii 1
3C Zdielanie vizie pomocou novych technolégii — internegtpw 2
5C Upevnenie systémovéeho myslenia pomocou ISO a IMS 2
Firemna

atmosféra

1D 360°spéatna vazba, hodnotiace pohovory 4¢xneo 2
2D ZlepSovanie firemnej atmosféry- workshop 1
3D Podpora vizii jednotlivcov 1
5D Prepojenie systémového myslenia s aktivnym hodioten 1

atmosféry vo firme, spatna vazba

*SV dotaznik — T = spétna vazba — dotaznik k tinmoweciam

Tab.¢. 4 Zoznam strategickych akcii s prioritami 1 po2l’a portfolia

Strategické akcie s prioritami 1 a2 som zaznaneerdd strategickej mapy
vzdelavania a rozvoja pracovnikov ATC v perspektisenia sa a rastu BSC na obr.

¢. 13., kde su jednotlivé polia odlisené tymitdotami:

Strategické ciele rozvojal’Z v ATC
5 disciplin Wiacej sa organizacie
Strategické akcie k ci#u BSC:motivacia
Strategické akcie k ci®#u BSC:kompetencie
Strategické akcie k ci#u BSC:technol.podm.
Strategické akcie k ci€u:firemna atmosféra

Strategické akcie, ktoré boli vyl&ené
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4.5.4 Strategickd mapa vzdelavania a rozvoja prakov AT CONSULT spol. s r.o. v perspektivéenia sa a rastu BSC

BSC
Perspektiva
Ucéenia a rastu
1
e ! N L N [C N\ | N\ ! N\ ! R
Rozvoj integrity Podpora odovzivanic Aktivity na zvySenie
Motivacia Podpora kreativity mentalnych modelov timovej synergie
L ) | Motivacia k vzdelav). 70J, zazitkové TB ) L ) La timového ducha) L )
( Y (  Akwalizova Delegovanie Focus groups ( N [ Pripravt
Kompetencie Plan rozvoja Koucing firemnym hodnotam), kompetednu mapu
L ) L a vzdeldvania I mentoring vizii, poslaniu L )L )
f h Podpora rozvoja\ Focus groups h Vyuzit nové ( N ( Prepojt’ systémové\
Technologické osobného majstr. k zlepSeniu technol. technoldgie pri myslenie s ISO a IM{
L podmienky ) LV IT a ZP techn. ) L podmienok ) L zdie’ani vizie )L ) (L wyuzitie technologllj
( h Zaviex 360°SV | [ Workshops a ine) [ Podpora otvorenost] [ ) (Systémové mysleni
Firemnéa atmosféra a Stvrrocné k zlepSeniu asystému bez stract a aktivne hodnoteni
L ) L hodnotiace pohovo)r L firemnej kultary IR individ. vizie ) U L firemnej atmosféry

>

Discipliny
uéiacej sa
organizacie

(Osobné majstrovstva
Zisk& a udrzd

L Odbornikov OM )

(" Mentalne modely )
Podpor?

L odovzdavanie MM)

- )
ZdiePanie vizie
Rozvija’ zdig’anie vizie

a strateg. myslenie
A 9 y /

N

Timové wenie
Upeviova’ timova

spolupracu, éenie )

e p . -
Systémové mysleni
Rozvij& systémové

L myslenie

Strategicky cid’ 1:
Strategicky cid’ 2:

RozvojomI>Z na principe investovania da’udi budovat’ strategickd vyhodu ATC
Zavied’ a rozvijat’ principy uédiacej sa organizacie

Obr.¢. 13 Strategicka mapa vzdelavania a rozvoja pra&ov AT CONSULT spol. s r.0. v perspektivéenia sa a rastu (BSC) na roky 2011 -

2014
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Hlavny ciel’ mojej prace - stratégia vzdelavania a rozvoja pramvnikov
poradenskej spol@nosti pomocou metodiky Balanced Scorecard a princqy
udiacej sa organizacie, je prezentovany vo vytvorenegtrategickej mape
vzdelavania arozvoja pracovnikov poradenskej spotnosti AT CONSULT
spol. s r. 0. v perspektive &enia sa a rastu BSC na roky 2011-2014 na obr. :13

Zakladhu (fialova farba) tvoria strategické firemné cig@blasti rozvoja
ludskych zdrojov, v ktorych je zakotvené budovani&iace] sa organizacie
a uverejneny zavazok, ochota investbgal'udi vo firme.

Strategické ciele su prepojené s piatimi discatin Wiacej sa organizacie
(ruzova farba), ktoré vicoch od zéakladu prenikaju celym portféliom stratkgch
firemnych akcii zameranych nacenie sa, rozvoj avzdelavanie pracovnikov
spolanosti AT CONSULT spol. s r. 0. aovpliuju ich metodickG a obsahovu
néph.

Strategickeé ciele perspektivyania sa a rastu z metodiky BSC su znazornené
v riadkoch a kazdy cle znazorneny inou farbou suUza\iu postupne s piatimi
disciplinami ¢iacej sa organizdcie, atak pomaha vytvasirategické akcie
zamerané na jeho podporu a rozvoj.

Napr. v riadku motivacia su strategickeé akcie:

Podpora integrity osobnosti, kreativity a motivadarzdelavaniu o
koreSponduje s disciplinou osobné majstrovstvo)

Podpora odovzdavania mentalnych modelov trainingonthe job gize
ucenim pri praci, zazitkovym budovanim timwo( koreSponduje
s disciplinou mentalne modely)

Strategicka akcia komunikay program k zdiganiu vizie ,vypadla“ pri
tvorbe portfélia ( wi. obr.¢. 12), ale jej myslienka sa objavuje v inych
strategickych akciach

Aktivity na zvySenie timovej synergie a timovéhalda ¢o koreSponduje

s disciplinou timové denie)

Strategickd akcia ,workshop k systémovému myslenjypadlia®“ pri
tvorbe portfolia ( wi. obr.¢. 12), ale tato mySlienka sa objavuje v inych
strategickych akciach

Ako podporu a zékladné voditko pre implementacnatégie vzdelavania

a rozvoja do koncepcie a planu vzdelavania a rezpogcovnikov spotmosti ATC
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som spracovala strategickl mapu spotsti AT CONSULT spol. sr. o. @i obr.

¢. 14). V hierarchie stratégii je vlastne nadrademdelvziiadom na ciEmojej prace
sluzi hlavne ako podporna strategicka mapa. 3djilsbu zakladou su hodnoty
spolanosti, na ktorych sa modze ¢ad budova uciaca sa organizacia vedoma si
dolezitostirudského kapitalu, na ktory nazera z perspektisgnia sa a rastu BSC.
Preto je perspektivacania sa arastu BSC v strede pyramidy, ddkieplyviiuje
casti pyramidy pod sebou a aj nad sebou. So zmesgrspgktivy denia sa a rastu sa
moZu meni aj perpektiva procesov, perspektiva zakaznikogrspgktiva finatha

v zmysle Balanced Scorecard. Zmeny v perspektéemia sa a rastu ovplyvnia aj
uciacu sa organizaciu a mézu fndopad az na hodnoty, ktoré spgios’ uznava.
V strategickej mape ATC som zamerne nevypnala viziu a poslaniegi
strategické ciele, v tomto Stadiu tykajuceho sarof a vzdelavania pracovnikov je
to uz samozrejmesu aje to zofadnené akomunikované vo firemnych

dokumentoch a na webe spatosti ATC.

Strategicka mapa vzdelavania arozvoja pracovnigpul@nosti ATC v
perspektive &€enia sa arastu je ako turistickd mapa oblastiruktince ATC cell
spoznd, prejs’ a zvladnti na nej vrcholy, Udolia, poztigazeradi zaujimavé skalné
Gtvary, niekedy liez do vysky a obas sa dostado hlbin.Cudia z ATC sa mézu na
dihej ceste stratialebo v neprdladnom teréne zablidi A vtedy posluzi zakladna
strategickd mapa AT CONSULT spol. s r. 0. ako pgas ktory im pomdze

v kritickych momentoch nasmeravanovu, kam trebaf's
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455 Strategickd mapa AT CONSULT spol. s r.o.

BSC
Finanéna
Perspektiva
Pravidelné zisky

Zani Ziskanie
LSJ('j“r;sarr: I'?:h BSC novych
w® — C )
Mat’ sté%ych Perspektiva Zaqunlkov —
zékaznikov vytvaranie

zakaznikov

partnerstie\

BSC
Perspektiva procesov
IMS
QMS, EMS, BOZP

BSC
Perspektiva wenia a rastu
Udrza’, rozvija@ a motivova,
ziskava novych pracovnikov

U¢iaca sa organizacia
osobné majstrovstvo, mentalne modely,

zdieranie vizii, timovos§

systémové myslenie

Hodnoty
Vazit siludi, vazi si zdroje, vati sicas,
profesionalita, proaktivita, partnersky pristumaivos’

Obr.¢. 14 Strategicka mapa AT CONSULT spol. s r.o.
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Zaver

Vyznam vytvorenej stratégie vzdelavania a rozvojacpvnikov
spaiva v tom, Ze poméze spalwosti AT CONSULT spol. s r.o. napthstrategické
ciele rozvojaludskych zdrojov uplatnené prostrednictvom perspgktenia sa
a rastu metodiky Balanced Scorecard a reSpektyjtoeipy iacej sa organizacie.
Stane sa nastrojom nevyhnutnych zmien v tejto $pokti a podporou naplnenia jej
hlavného strategického ¢ae

Vytvaranie kultar zameranych naanie nie je jednoduché v akonikek
prostredi. VyZaduje mesiace a celé roky — atoikglynnekortiaca sa cesta. Je
narané, pretoze ¢enie pre nas znamena osobné vypatie a abtry@sme pohodlia
je niekedyrahsie™®

Cielom mojej prace bolo vytvati stratégiu vzdeldvania arozvoja
pracovnikov poradenskej spoéhmsti s vyuzitim metodiky Balanced Scorecard
a principov diacej sa organizacie. Tato stratégia je priprav@hka aby dostatme
zamestnancov motivovala, viedla ich k rozvoju aefadaniu vo firemnom prostredi,
ale aj celozivotnej praci na sebeéeniu sa do Zivota aj od Zivota. Je nastavena aj na
rozvijanie kompetencii, hodnotenie pracovnikov, livéit mapovanie firemnej
atmosféry a identifikacie pracovnikov s firmou, dawelend timovému ceniu,
rozvoju mentalnych modelov, kreativity a jedinesti, dava priestofudom vo
firme, aby sami prevzali zodpoveditiaga svojd’alSi rozvoj a vzdelavanie.

Verim, Ze sa mi podaril@gitate’a tejto diplomovej prace previesod
vychodisk prace a terminologického ukotvenia s zidmanaludsky kapital 'udské
zdroje,Tudsky potencial a kompetencie, cez strategickéopid@me a vyber vhodnej
stratégie, dalej cez strategicky ramec, ktory tvoriliciaca sa organizacia, uz
spominana metodika BSC a kompeéten pristup, aZz po vytvorenie stratégie
vzdelavania a rozvoja v kapitole 4., a presvedo, Ze som tento dienaplnila.

Tvorba stratégie, kde je mdj naféd prinos z Padiska prepojenia tedrie

S praxou, vyustila do strategickej mapy vzdelavamiaozvoja pracovnikov

184 SENGE, P.MPata disciplina, Teorie a praxe‘ici se organizaceAktualiz. vyd Praha:
Management Press, 2009. ISBN 978 -80-7261-162-12&0
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v perspektive &¢enia sa arastu BSC. Pri porovnani kritérii, ktarngm discipliny

uciacej sa organizacie, so strategickymil'me z perspektivy &enia sa a rastu

metodiky BSC, ktoré plnia funkciu nastroja, som tdtss subor strategickych akcii

uvedenych v popisanej strategickej mape. Jedoaaeé strategické akcie, ktoré ak

sa podari désledne a citlivo v spitosti ATC implementovwa

a)
b)
c)

d)

e)

f)

¢)

h)

)

K)

Podporia a rozvinu prostredigtiacej sa organizdcie a rozvoj jednotlivych
disciplin W&iacej sa organizacie

Rozvind, podporia a upevnia proces rozvoja a vx@eli@ pracovnikov
UmozZznia zdi€anie firemnych hodn6t, vizie a poslania

Zvysia identifikaciu pracovnikov s firmou a posdnich spolupatiinos’ aj
lojalitu

ZvysSia motivaciu pracovniko¥jm ovplyvnia aj ich vykon

Rozvini kompetencie pracovnikov aich prepojenie sgstémovym
myslenim

Prispeju k timovémudeniu a rozvoju timového ducha

ZlepSia firemnu atmosféru, resp. mézut lppodnetom k Gpravei zmene
firemnej kultary

Podporia rozvoj osobného majstrovstva v technolagic disciplinach
Prispeju k zavedeniu systémového hodnotenia vSetkyocesov @innosti
tykajacich sa pracovného vykonu zamestnancov, jalSetkych savisiacich
personalnyckinnosti

Umocnia 360°spatnu vazbu a pravidelné hodnotiadeoyary ako nastroj

rozvoja pracovnikov

Implementacia stratégie vzdelavania arozvoja pmigov spol@nosti

AT CONSULT spol.s r.o. sa premietne hlavne do tyatilasti:

a)
b)
c)
d)
€)

do planu rozvoja a vzdelavania pracovnikov na r2y1 - 2014
do kompetednej mapy a kompeteénych profilov

do systému hodnotenia

do kariérnych planov

do planov nasledovnictva

Pre Uspesny priebeh implementacie bude dolezitradenskej spotmosti dodrzé

nasledujuce:
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Osvojit’ si principy @iacej sa organizacie, jej discipliny, reSpektowakony
piatej discipliny, ¢ize systémoveého myslenia, ale aj odstret’ zastaralé
mentalne modely, ktoré tvoria bariéry.

Pravidelne vykonawahodnotenia vSetkych drovni stratégie na zakladeipia
metodiky BSC

Budova’ vo firme atmosféru dévery, akceptacie, otvorenastbmunikacie
Pravidelne hodnativykon zamestnancov* a pouziVa60°spatnu vazbu**
Posihova® v time nielen spotml orientaciu na cle ale aj zdiéanie ciest, ktoré
k ciel’u veda***

Rozvij&@ umenie motivovaludi***

* Jednou zciest je riadenie pracovného vykonu, rét@redstavuje
integrovany strategicky pristup zaloZzeny na priacifadenialudi na zaklade
pisomnej dohody medzi manazérom a pracovnikom admrd pracovnom vykone
a osvojovani si schopnosti potrebnych k tomutogmaému vykonu®®

**360° spatnd vazba svojim charakterom vyhovujeedidj poziadavke
sitasnej doby, stimulovaindividuélny rozvoj v dynamickom prostredi tak yatoli
zohadnené vSetky poziadavky vSetkych zainteresovasfém na dobrom vykone
firmy.6®

*+ Clenovia timu by nemali byzajedno len v cieli, ku ktorému spéie
smeruju. Mali by sa dohodtitha tom, akymi cestami k nemu hodlaju priv¥o
firemnej praxi to spravidla znamen& dosiahmiohodu o pouzZivanej metodike,
zhodn&® sa na niektorych zakladnych hodnotach a vytvaiebo prij@ urcité
pravidla pre pracu a zivot vtime. Je to citlivint lebo zdiBanie hodnotovych
a metodickych systémov nesmié f&a ukor rozmanitosti a potia’ individuality, ich
invenciu, kreativitu a slobodu jednania a musi e&fpva’ odliSnosti stanovenych
roli. Zdie'anie ciest k citu je nar@éné, lebo tim sa dok&Ze nadchkipre ci¢, ale do

cesty sa postavia odli§né predstavy o spdsobe pirdtde Zivota®’

185 KOUBEK, J.Personalni prace v malych atstinich firmach3. vyd. Praha: Grada Publishing a.s.,
2007. ISBN 978- 80-247-2202 -3, str. 191

186 KUBES, M., SEBESTOVAL. 360 stupiova z@tna vazba jako nastroj rozvoje lidi. vyd. Praha:
Grada Publishing a.s., 2008. ISBN 978- 80-247-233,4str. 114

57 porovnaj PLAMINEK, JTymova spoluprace a hodnoceni lidfaha: Grada, 2009. 120 s. ISBN
978-80-247-2796-7, str. 35
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= Motivacia ma mohutny pozitivny potencialCasto poméha tam, kde zlyhava
direktivne riadenie, autoritativna vychova, psykfiicnatlak, fyzické nasilie,
manipulativne techniky a populistické triky. Kedykek k nej dozrejuludia
a podmienky, uspeSne konkuruje tymto primitivnej3idstrojom, a ak je citlivo
pouzivana, vnasa do tahov medzi’'ud'mi déveru a noblesu. UZ vo svojej podstate
ma vpisanu nutnégpochopenia druhycfudi. Kto odl'udi potrebuje ni& ziska bez
nasilia, kto ich chce motivova je niteny prestamyslie’ len na seb&®

Ako riaditd’ka spol@nosti AT CONSULT spol. s r.o. mam pred sebou
narand Ulohu: odlofl ego a kond osvietend® Takato osvietendis ma tri
modality: prijatie, radasa nadSenie. Ak vykonavasmnosti v sulade s tym, je to
ohromne nakazlivé pre celé okolie. Verim, Zeaadklad motivacie pre mojich

spolupracovnikov a moznsk povzbudeniu ich rozvoja a vzdelavania.

Motto na zaver:

s 7

Najvé&’Sim objavom tedrie manazmentu
v dvadsiatom stokd je slobodne mysliaciovek

ako Kucovy zdroj uspechu v podnikani

Ji# Plaminek’®

188 p AMINEK, J. Tajemstvi motivace. vyd Praha: Grada Publishing a.s., 2010. ISBN 978-80-247
3447-7., str. 11

1%porovnaj TOLLE, ENova zeri 1. vyd. Praha: Pragma, 2006. ISBN 80-7349-005¢624&1

19 pLAMINEK, J. Synergicky management. Pratf&go, 2000. ISBN 80-7203-258-5, str. 301
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Priloha ¢. 2
Plan personélneho rozvoja AT CONSULT spol. s r.ona roky 2009 — 2010

Vychéadza zo strategického ci#a organizacie:
Zvysenim kvality poskytovanych sluzieb dihodobozadma rozSin' postavenie na trhu poradenskych a vzdelavaciciesiu

a z cid’ov pre stratégiu rozvojaPudskych zdrojov:

Cier 1: Rozvojomludskych zdrojov na principoch investovanial’ddi budovd strategickd vyhodu spatoosti.
Cier 2: Byt uciacou sa organizaciou na principoch nepretrziteerym pruznosti, podpory ¢enia sa, timového pristupu
a kowovania.
Planovanie ,
procesov/akiivit Zodpovednos t I1.Q 2009 111.Q.2009 IV.Q.2009 1.Q.2010 11.Q.2010
apr | maj | jan jal | aug | sept | okt nov | dec | jan | febr | mar | apr | ma | jun
Identifi’kacia,potrieb_v’oblasti GM +
Fudského kapitalu mat tim
vzhfadom na strategicky cie [ 9
Potreba novych zamestnancov GM
1 2 novi tréneri (externy trh) GM nabor a vyber tréning, integracia do firmy, spolo¢né prace samostatne
1 PC Specialista(externy
2 trh) GM nabor, vyber integracia do fy samostatne
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3

marketingovy manazér
MM (interny trh) -
projektova manazérka PP
prevezme tUto poziciu

GM, QM

interné
rozhovory,
plan rozvoja

vyber vzdelavacej
aktivity na MM,
interna priprava planov
MM

odborné vzdelavanie v oblasti marketingu
rozvoj soft skills - asertivita, vyjednavanie, prezentacné
zruénosti

Plan vzdelavania zamestnancov

GM

4

interné motivacné mitingy

QM

pravidelne posledny Stvrtok v mesiaci, rozsah do 1/2 dria, mimo firmy, aktualne témy, priprava rotuje

5

interné koucovacie
stretnutia

GM

rozvoj soft skills
1.tréning efektivnej
komunikacie

2.tréning prezentacnych
zruénosti

3.tréning vyjednavania a
manazmentu zmien
4.tréning leadership

MM

ucéast’
PM
A-PM
TS
MM

2. 3.
Ucast’ Uucast’ 4,
tréneri MM ucast’
TS PM PM
MM QM GM

rozvoj odbornych
zruénosti

PM

Skolenie vodi¢ov
referentskych
vozidiel

PO
BOZP

povinné licencie a
vzdelavania

PM

kurzy vodo
hospodarov

posudkova Cinnost FPP - MZ
odpady -MZP SR SR

vzdelavanie k IMS (ISO
9001,
14001, 18001)

QM

pripr | certif

vzdel
audit

10

vzdelavanie internych
auditorov

QM

11

dlhodobé vzdglévanie -
Stidium na VS

GM

GM -
UPOL,FF.APM

PM FPP - UCM Nitra, FPP Special

12

doktorandské externé
Stddium

PM

PM ZP - UK Bratislava, ZP
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Gcast na odbornych
seminaroch,
workshopoch a

13 | konferenciach PM pripravuje sa plan
job rotation na mgt
14 | poziciach GM,QM pripravuje sa plan
marketingové
15 |vzdeldvanie GM,MM MM - marketingovy certifikovany kurz
Rozvoj PC zru€nosti PM Pravidelne mesa¢ne odbornd lektorka priamo vo firme
nové podnety v rdmci
16 |uciacej sa organizacie tim
17 | firemny teambuilding PM
Planovanie odme novania a
produktivity prace GM
Plan hodnotenia zamestnancov = GM
priprava planov
hodnotiace osobného
Plan kariéry zamestnancov GM pripravné obdobie rozhovory so zam. | implement. zaverov rozvoja
Planovanie nasledovnictva GM priprava planu
Planovanie spoluprace po ¢€as
materskej dovolenky GM priprava planu
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Priloha €. 3

Metdda VRIO pre zdroje spolaénosti AT CONSULT spol. sr.o. :

\% R I O Spolu
ZDROJ
Ludské zdroje
Vzdelanos +1 +1 +1 +1 +4
a odbornos,
Ochota
k dalSiemu rastu
Lojalita vaei | +1 +1 +1 +1 +4
firme
Ochota pracowa| +1 +1 -1 +1 +3
na novych
projektoch
Orientacia ng +1 -1 0 +1 +1
zakaznika
Timova +1 +1 +1 +1 +4
atmosféra
Spolané +1 +1 +1 +1 +4
zdie’anie hodnot
Situativny +1 +1 -1 +1 +3
a katujaci  Styl
vedenia
Skore zaludské| +7 +6 2 7 22
zdroje 22/28 =

0,786

Nehmotné \% R I O Spolu
zdroje
Know how +1 +1 +1 +1 +4
Osvedenia +1 0 -1 +1 +1
a Specializované
certifikaty
ISO 9001:2001 ++1 +1 -1 -1 0
certifikat kvality
Vztahy so| +1 +1 +1 +1 +4
stakeholdermi
Vytvorené +1 0 -1 +1 +1
systémy a siete
spolupracovnikoy
Dobré meng +1 +1 +1 +1 +4
firmy
Kreativita so| +1 +1 +1 +1 +4
srdcom
(vzdelavanie)
Praca +1 +1 -1 +1 +2

s informéciami

a informa&nymi
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zdrojmi

Skoére za| +8 +6 0 6 20

nehmotné 20/32 =

zdroje 0,625

Finan¢né zdroje | V R I 0 Spolu

vlastné 0 0 0 +1

Cudzie — leasing,0 0 0 0

aver

Zdroje zEU| 0 0 0 0

fondov

Zdroje od tretej O 0 0 0

strany alebo zo

spojenia s inou

organizaciou

Skére finanéné | 0 0 0 +1 +1

zdroje 1/16 =
0,0625

Fyzické zdroje |V R I O Spolu

PC a kancelarska+1 0 -1 +1 +1

technika

Trénerskéa +1 +1 -1 +1 +2

technika

a vybavenie

Odberové 0 0 0 0 0

supravy na

vzorky vody

Novy vozovy| +1 0 -1 +1 +1

park — osobne

auta

Kancelarie vo +1 +1 -1 +1 +2

vlastnych

priestoroch

Prezentana +1 0 -1 +1 +1

technika VO

vybave kancelari

Skére  fyzické| 5 2 -5 5 7

zdroje 7124=
0,292

Zavery z vysledkov analyzy VRIO:

LCudské zdroje
Nehmotné zdroje
Fyzické zdroje

Finartné zdroje
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