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Abstrakt

HULA, Robert: Stratégia vzdelavania poradcov — Ekonomicka univerzita v Bratislave.
Obchodna fakulta, Katedra marketingu. — Veduca zavereénej prace: prof. Ing. Eva
Hanulakova, PhD.. — Bratislava: OF EU, 2020, 71 stran

Cielom zaverecnej prace je identifikovat’ vyznam vzdelavania a jeho postupy v oblasti
poradenstva ako aj jeho prinosy aefekty pre nositelov poradenstva — poradcov
a poradenské spolo¢nosti. Praca je rozdelena do Styroch kapitol. Obsahuje Styri grafy,
sedem obrazkov, jednu tabulku a jednu prilohu. Prva kapitola je venovana problematike
sektoru poradenstva z pohladu domacich a zahraniénych autorov. V d’alSej cCasti sa
charakterizuje stratégia v kontexte poradenskych spolocnosti, strategicky a systematicky
pristup k vzdelavaniu v spolocnostiach. Nasledne su v praci uvedené vybrané metody
vzdeladvania. Zaverec¢na kapitola sa zaobera vyhodnotenim kvalitativneho prieskumu
anavrhom rieSeni. Vysledkom rieSenia danej problematiky je identifikovanie vyznamu

vzdelavania a jeho postupu v oblasti poradenstva.
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Abstract

HULA Robert: Strategy of education for consultants — University of Economics in
Bratislava. Faculty of comerce, Department of Marketing. — Thesis Supervisor: prof. Ing.
Eva Hanulakova, PhD. — Bratislava: OF EU, 2020, 71 pages

The aim of the final thesis is to identify the importance of education and its practices in the
field of consulting, as well as its benefits and effects for consultants and consulting
companies. The thesis is divided into four chapters. It contains four graphs, seven pictures,
one table and one attachment. The first chapter is devoted to the consulting sector from the
perspective of domestic and foreign authors. In the next part, the strategy in the context of
consulting companies, strategic and systematic approach to education in companiesare
analysed. Subsequently, the thesis presents selected methods of education. The final
chapter deals with the evaluation of qualitative research and proposal of solutions. The
result of the researchon this issue is theidentification of the importance of education and its

practices in consulting.
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Uvod

Kvalifikécia a odborné poznatky v praxi niekedy nestacia na komplexné zapojenie
sa do pracovného procesu nielen v poradenskych spolo¢nostiach. Velakrat su redlie na trhu
a vo firmach natolko Specifické, ze sa ani nedd dopredu na mozné situacie pripravit. Aj
preto je velmi dolezité ucit’ sa neustale a rozSirovat' svoje poznatky, schopnosti, ale aj
zrucnosti v kazdej oblasti a byt tak plnohodnotnym ¢lenom spolo¢nosti alebo pracovného
timu. Ako povedal Jonas Ridderstrale zo Stokholmskej ekonomickej $koly: ,,Pri praci sa
potrebujeme ucit’. Pracovisko je potrebné zmenit’ na benzinové Cerpadlo pre nase mozgy,
nielen v zavodnu drahu.” Netreba sa na svojich spolupracovnikov pozerat’ len ako na
stiperov, ktori su pre nas konkurenciou v boji 0 povysenie na iné pracovné miesto, ale treba
na nich nahliadat’ ako na in$pirdciu a motivaciu, ktora by nas mala posuvat’ vpred.

Ako tému diplomovej prace som si zvolil ,Stratégiu vzdeldvania poradcov®,
konkrétne v Siestich vybranych poradenskych spolo¢nostiach. K vyberu tejto témy som sa
inSpiroval mojimi pracovnymi skusenostami, nakol’ko som presiel vzdelavacim procesom
v urcitych spolo¢nostiach a aj vd’aka tejto praci som mal moznost’ vyskusat’ si a spoznat’ aj
iné vzdelavacie programy. Svoje poznatky som sa snaZzil zapracovat’ do tejto prace
s doverou spolocnosti, ktoré mi poskytli vSetky relevantné informacie a zdroje na
vypracovanie tejto problematiky. Na trhu existuje takzvana ,velka Stvorka®, ktoru
dohanaju iné subjekty. Na zéklade vSetkych uvedenych skutocnosti je cielom prace
identifikovat’ vyznam vzdelavania a jeho postupy Vv oblasti poradenstva ako aj jeho prinosy
a efekty pre nositel'ov poradenstva — poradcov a poradenské spolo¢nosti.

Poradenské spolocnosti, ako aj vSetky ostatné firmy mozu existovat’ bez stratégie.
Stratégia nie je povinnost'ou, nevyhnutnost'ou, ani ni¢im bez ¢oho by kazdy mohol zacat’
vykonavat poradensku Cinnost. AvSak, ak chce firma prezit v dneSnom vel'mi silnom
konkuren¢nom prostredi poradenskych spolo¢nosti, niekol’ko mesiacov ¢i rokov, mala by
si zadefinovat stratégiu — viziu, aby dosiahla prevadzkova efektivitu. Prevadzkova
efektivita a stratégia su nakoniec primarnym cielom kazdej spolo¢nosti.

Stratégia prinaSa vol'by, ¢o nerobit, ktoré st rovnako ddlezité ako rozhodnutia, ¢o
robit’. Stanovenie limitov je samozrejme d’al$ou ulohou lidrov. Rozhodnutia, na ktoré
skupiny zdkaznikov, varianty a potreby by sa firma mala zamerat’, st veI'mi dolezité pri
rozvijani stratégie. Rovnako dolezité si vSak rozhodnutia, Ze firma nebude sluzit’ inym
skupinam zakaznikov, Ze nebude ponukat’ urcité funkcie alebo sluzby. Stratégie teda

vyzaduji neustalu disciplinu a jasnu komunikéaciu. Jednou z najddlezitejSich uloh
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plynucich zo zretelnej stratégie je samozrejme pomahat’ zamestnancom, aby konali
kazdodenné rozhodnutia prameniace z kompromisov V ramci ich individualnych ¢innosti.
Na to, aby tak mohli zamestnanci konat’ potrebuju adekvatne zdzemie prameniace aj zo
systému vzdelavania spolocnosti. V tejto praci budeme analyzovat’ vybrané spolo¢nosti
aich systémy, metddy vzdelavania a skimat’ to, aky maju vplyv na zamestnancov. Nie
kazda poradenska firma si vypracovava stratégiu vzdelavania poradcov a tato praca prinasa
nazory aj tychto spolocnosti. Vynikajuca stratégia, senzatny produkt alebo efektivny
systétm vzdeldvania mo6zu poradenské spolocnosti dostat’ do kategérie vel'mi silnych
hraCov na trhu poradenskych spolo¢nosti. Ich uplatnenie tam tieto spolo¢nosti nielen
dostane, ale ich v tejto kategorii aj udrzi na dlhé obdobie.

Diplomova praca je rozdelend do Styroch kapitol. Prva kapitola popisuje rieSenu
problematiku doma i v zahrani¢i, charakterizuje pojmy poradenstvo a poradca, popisuje
poradensky proces. V dalSej casti definuje pojem stratégia v kontexte poradenskych
spolo¢nosti, strategické riadenie a popisuje urovne organizaénych stratégii v podniku.
V tejto Casti je zahrnutd aj definicia strategického a systematického pristupu k vzdeldvaniu
poradcov. Prva kapitola je zakoncena popisom vybranych metdd vzdelavania v podnikoch.

Druha kapitola sa zameriava na ciele diplomovej prace. Ciele diplomovej prace sme
si nastavili v stlade s nazvom prace. Hlavnym cielom prace je identifikovat’ vyznam
vzdelavania a jeho postupy v oblasti poradenstva, ako aj jeho prinosy a efekty pre
nositel'ov poradenstva — poradcov a poradenské spolocnosti. Stcastou tejto prace st aj
parcialne ciele, ktoré pomahaji naplnit’ ciel’ diplomovej prace.

Tretia kapitola sa zaobera metddou a metodikou pouzitou V tejto zaverecnej praci.
Zaroven na tomto mieste popisujeme metody skiimania pouZité v tejto praci.

V zéavere¢nej Stvrtej kapitole sa zaoberame vysledkami prace. Vysledky prace st
podlozené aopieraju sa o realizovany kvalitativny prieskum. Zakladnym cielom
prieskumu bolo zistit' nazory respondentov na poradenstvo, vzdelavanie v spolo¢nosti,
vypracovanie stratégie vzdeldvania, na fazy poradenského procesu, na pouzivané metddy
vzdelavania, ¢i na vznik potreby vzdelavat' pracovnikov. Prieskum bol realizovany od
10.02.2020 do 27.02.2020. Prieskumu sa zucastnili vybrani respondenti z oddeleni
Pudskych zdrojov na réznych poziciach, ktori mali relevantné a aktualne informacie, vd’aka

ktorym sme mohli vypracovat’ tito zdverecnu diplomovu pracu.



1  Sucasny stav rieSenej problematiky doma a v zahranici

Poradenstvo sa ako pojem odvodzuje z vyrazu v anglickom jazyku ,,to consult®, ¢o
znamena ,,poradit’ sa, radit,, zvazit, konzultovat, vziat’ alebo brat’ do tivahy*, respektive sa

odvodzuje aj od slovného spojenia ,,to counsel, ¢o znamena ,,poradit’ sa“.

1.1 Charakteristika sektoru - poradenstvo

Poradenstvo je vztah medzi klientom aporadcom zalozeny predovSetkym na
dovere. Z hladiska definicii mdzeme poradenstvo charakterizovat’ ako informacnu
a konzulta¢ni Cinnost’, smerujicu k orientacii klienta v oblasti jeho zaujmu. (Palén,
1997:86)

Blecharz, Stverkova a Zindulkova definuju poradenstvo ako nezavislu sluzbu, ktora
napliiia potreby klienta, pri¢om zaroveii dodava, Ze potreba sa vnima ako problém klienta,
s ktorym si klient sam nedokdze poradit’ alebo nema dostatok Casu na vyrieSenie tohto
problému. (2013:38)

Poradenstvo mozno vo vSeobecnosti definovat’ ako poskytovanie sluzieb alebo
odovzdavanie know-how V niektorom odbore kvalifikovanymi odbornikmi, alebo
Specializovanymi organizaciami. Vykonava sa na zéklade analyzy relevantnych oblasti,
aktivit, problémov a néasledného posudenia roznych variantov rieSenia daného problému ¢i
ulohy. MozZno sa stretnit’ aj s pojmami konzultovanie, konzulta¢né sluzby, ktoré si
vysvetlime neskor, ale tieto sluzby predstavuju osobitnu, operativnu a kratkodobti formu
poradenstva, resp. poradenskych sluzieb. (Bury, 1991:6)

Greiner a Metzger (1983:336) definujt poradenstvo ako zmluvne dohodnutt sluzbu
poskytovanui Specialne vySkolenymi a kvalifikovanymi osobami, ktoré objektivnym
a nezavislym sposobom pomahajii organizécii klienta identifikovat’ problémy s riadenim,
analyzovat’ tieto problémy, poradit’ rieSenia na vzniknuté problémy, pomoct pri
implementécii rieSenia, ked’ st o to poZiadani.

Dano, Hanuldkovd a Vokounova wuvadzaji viacero definicii poradenstva,
Vv zavislosti na to o aku oblast’ poradenstva ide, respektive na aku oblast’ je poradenstvo
V organizacii zamerané. Poradenstvo definuji ako poskytovanie sluzieb a odovzdévanie
know-how v odbore kvalifikovanymi odbornikmi alebo $pecializovanymi organizaciami.
Vykonavané je na zéklade analyzy relevantnych oblasti, aktivit ¢i problémov a nasledného

posudenia rdznych variantov rieSenia konkrétneho problému, ¢i tlohy. Autori uvadzaju aj



pojmy — konzultovanie akonzultatné sluzby. Tieto sluzby predstavuju osobitnt,
kratkodobu a operativnu formu poradenstva, respektive poradenskych sluzieb. (2011:10)
Poradenstvo, ako uvadzaju Dafo, Hanuldkova a Vokounova (2005:10-11), plni
viacer¢ ulohy, ktoré spocivaju predovsetkym v nasledujucich aspektoch:
1) vsubeznom pdsobeni na chapanie azmenu myslenia veducich i ostatnych
zamestnancov podniku,
2) vindividualnom profesionalnom pristupe poradcov krieSeniu konkrétnych
problémov jednotlivych podnikov,
3) Vv uplatiovani zodpovedajtcich poradenskych metod,
4) v relevantnych analyzach existujiiceho stavu a podmienok,
5) Vv nachadzani rieSeni daného problému,
6) Vv navrhovani adekvatnych a tcelnych opatreni na zlepSenie existujuceho stavu,
odstranenie problému a pricin jeho vzniku,
7) V posiliovani vhodnej spoluprace medzi poradcom a klientom,
8) vspajani odbornej apersonalnej stranky poradenstva a podpory zo strany

podnikov.

Michalova (2007:73) konstatuje, Ze poradenstvo je v zdsade poradenska sluzba.
Poradcovia teda nie si vyuzivani na vedenie ariadenie organizacie arovnako sa
nepodiel’ajii ani na prijimani rozhodnuti. Poradcovia nemaju ziadnu priamu pravomoc
rozhodnut” o zmenach aimplementacii rieSeni. Poradcovia zodpovedaji za kvalitu
a kvalifikovanost” poskytovanych sluzieb, pricom vSetku zodpovednost’, ktora vyplyva
Z prijatia odporucania, nest v plnej miere zdkaznici. Zakladnou ulohou poradcu je:

1) poskytnat spravnu radu,

2) poskytnit’ ju spravnej osobe,

3) poskytnit’ ju v spravnom case.

Poradca je podl'a Kubra (1991:21) osoba, ktora vykondva vSetky alebo niektoré
z typickych poradenskych funkcii na plny, alebo ¢iasto¢ny uvédzok. Ako kvalifikovany
Specialista objektivnym a nezavislym sposobom pomdha podnikom identifikovat
a analyzovat’ ich problémy, formuluje odporucania na odstranenie alebo rieSenie tychto
problémov, pripadne navrhnuté rieSenie implementuje. Postup poradcu je rigordzne
metodicky — postupuje od identifikdcie problému cez zhromazdovanie, analyzu

a vyhodnotenie relevantnych udajov, skiimanie a diagnézu vsetkych zistenych skuto¢nosti
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az k vyrieSeniu problému a navrhu alternativnych odportacani. Po¢as poradenského procesu
poradca vyuziva cely rad poradenskych pristupov, hl'add nové rieSenia konkrétneho
problému, identifikuje aoveruje jednotlivé alternativy, pripadne sa zucastiiuje na
implementacii a kontrole zvolenej alternativy. Ulohou poradcu je teda pomdct’ klientovi
uskutoCnit’ progresivne zmeny v jeho organizacii. VSetky navrhy a zmeny odporucané
poradcom by mali priamo alebo nepriamo prispiet ku skvalitneniu riadiacej prace
a zlepSeniu vykonnosti organizacie, to znamena k celkovej dokonalosti.

Poradca by sa mal vyznacovat’ nasledujucimi vlastnostami a schopnost’ami (Datio,
Hanuldkova, Vokounova, 2005:13):

1) intelektualna schopnost’ — schopnost’ rychlo a I'ahko sa ucit, pozorovat,
vyberat’ fakty, dobry Gisudok, tvorivé predstavivost’ a origindlne myslenie,

2) schopnost’® pracovat’ sPud’mi - tolerancia, zdvorilost, schopnost
nadvizovat’ kontakty a predvidat’ reakcie l'udi,

3) schopnost’ komunikovat’, presvied¢at’ a motivovat’ — vediet' poctavat
druhych l'udi, dobra uroven vyjadrovania,

4) intelektualna aemocionalna zrelost’ — nezavislost' a objektivnost’ pri
formulovani zaverov a odporucani, sebakontrola a sebaovladanie, flexibilita,
schopnost’ prisposobit’ sa zmenenym podmienkam,

5) tvorivost’ ainiciativa — zdrava ambicioznost, podnikatel'sky duch
a vytrvalost, schopnost’ znasat’ riziko,

6) moralne vlastnosti — schopnost poznat' svoje sily, obmedzenia

a kompetencie, schopnost’ priznat’ si chyby.

1.1.1 Poskytovanie sluzieb v poradenstve

Poradenstvo vykonavaju S$pecializovani profesionali — odbornici — poradcovia
alebo poradenské spolo¢nosti na komerénej baze, alebo sa vykonava v kompetencii
vlastného podnikového Utvaru, najcastejSie si ho mézu dovolit’ zriadit’ len vel'mi velké
ekonomicky silné subjekty.

Produktom, ktory prinaSaju na trh poradcovia alebo poradenské spolo¢nosti su
poradenské sluzby. Specificky odborné sluzby poskytované kvalifikovanymi odbornikmi
a Specializovanymi organizaciami s cielom vyrieSit' Specificky problém. Moézu byt
univerzalne alebo sa Specializuju na urcita oblast’. Vac¢sina poradenskej prace prebieha na

zaklade zakazky — klient sa dohodne s poradcom o cieloch projektu, ¢asovom horizonte
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projektovych prac, odbornych znalostiach, ktoré poradca poskytne klientovi, zdrojoch,
spolupraci a sucinnosti klienta na projekte, cene za vykonani pracu apod. Dao,
Hanulakova a Vokounova (2005:14) d’alej uvadzaju, Ze alternativou k projektu moze byt
retainer — objednavka poradenskych sluzieb, ktora sa tyka urCitej ulohy a ¢asového
obdobia, klient si teda vopred kupi urcity rozsah pracovného casu poradcu.

Nepresne formulovana ponuka moéze navodit nespravne ocakavania klienta. To
Casto vedie k nespokojnosti oboch stran, k neuspechu poradenskej firmy a napokon aj k
poskodeniu mienky klientov o tlohe a profesionalite poradenskych sluzieb. Predovsetkym
v zaujme poradcu je, aby presne Specifikoval svoje sluzby. Najma v situécii, ked’ klienta uz
nezaujima len ako nieco urobit’, ale ¢o urobit’ v urcitej situacii. Poradenstvo, vzhl'adom na
trzné prostredie, je nezavisla sluzba a poradca-konzultant by mal vediet sam zhodnotit’
kazdt situdciu, jasne hovorit pravdu, objektivne vyhodnotit’ zistené skutocnosti
a odporucit’ to, ¢o by mala organizacia vzhl'adom na situaciu urobit. Pri poskytovani
poradenskych sluzieb Blecharz, Stverkova a Zindulkova (2013:89) rozli§uju $tyri typy
nezavislosti poradcov:

1) Administrativna nezavislost’® — neexistencia podriadenosti vo vztahu klient —
poradca neopraviiuje  postihnut’® poradcu  klientovym  administrativnym
rozhodnutim.

2) Emocionalna nezavislost’ — nestrannost’ poradcu vo vztahu klient-poradca bez
ohl'adu na sympatie, priatel'ské vézby ¢i citové vizby, ktoré moZzu existovat’ pred
alebo pocas zverenej Ulohy.

3) Finané¢na nezavislost’ — konzultant nema zaujem na postupe, ktory zvoli klient.

4) Politicka nezavislost — poradca nemoéze byt ovplyvneny prostrednictvom

politickej moci ani prislusnostou k politickej strane.

Poradenstvo vyzaduje systematick a disciplinovanii pracu zalozen na analyze
pevnych faktorov ahladani uskutocnitelnych rieSeni. Poradenstvo prindSa najvicsiu
hodnotu v zvyseni vykonnosti vntitornych podnikovych procesov. Poradenské spoloc¢nosti
poskytuju Siroké poznatky o procesoch anavrhuju ako zlepSovat’ tieto vnttropodnikové
procesy. Rozdiel medzi marketingovymi agentirami spociva predovSetkym v tom, Ze
marketingové agentiry su zamerané v lepSej orientdcii v externom prostredi, kdezto
poradenstvo je svojou ¢innostou zamerané na lepSie poznanie vnutorného prostredia
podnikovych procesov. Okrem iného poradenské spolocnosti poskytuji aj iné sluzby

zakaznikom. Efektivne vykondvanie a vedenie uctovnictva, danového vykaznictva,
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mzdove] agendy, tvori len paletu najCastejSie zastipenych Ccinnosti poradenskych
spolo¢nosti. Poradenstvo sa dokonca venuje aj Specializovanym ¢innostiam ako st fyzicka
inventura tovaru a majetku, vymahanie dlhov alebo medidcia. Poradenské organizacie
poOsobia na otvorenom trhu sluzieb, su k dispozicii akémukol'vek zdkaznikovi, ktory prejavi
zaujem o ich sluzby.

Prieskum spoloc¢nosti Client & Partner (2001) vyzdvihuje pozitiva poradenskych
spolo¢nosti na slovenskom trhu. Prieskumu sa zacastnilo 126 zahrani¢nych manazérov
posobiacich v dcérskych firméach s majoritnym vlastnictvom zahrani¢nej firmy. Slovensky

trh poradenskych spolo¢nosti je vel'mi rozvinuty a hodnoteny vel'mi pozitivne.

- Rozvinuty poradensky trh na Slovensku so Sirokym portfoliom produktov v oblasti
manazmentu, marketingu, personalistiky, ludskych zdrojov, persondlnych vyberov,

tréningovych programov, finan¢nictva atd’.

- Vysoka odbornost’ konzultantov a znalost’ medzinarodného know-how, ktoré je vsak
Casto Specificky implementované do slovenského prostredia s vyznamnymi
interkulturdlnymi rozdielmi voc¢i rozvinutym krajindm, resp. materskym firmam v
zahrani¢i, tato skutocnost’ podla vyskumu dava vysoké predpoklady pre uspesny

poradensky proces.

- Odborna prax a jazykové schopnosti konzultantov su velmi cenenou devizou
slovenskych konzultantov, na zéklade prieskumu slovenski konzultanti a poradcovia patria

k najlepSie pripravenym z pohl'adu krajin byvalého vychodného bloku.

Zdrojmi Vv poradenstve st hlavne vykonni pracovnici, ich sktsenosti, znalosti
ainformaéné technologie. Znalosti a skusenosti z podnikania su velmi dolezité pre
neustdle zvySovanie vykonnosti podnikovych procesov, znalosti zdkonov a predpisov st

nevyhnutné na vykonavanie ekonomického poradenstva. (Michalova, 2007:184)

Poskytovatelov poradenskych sluzieb delime do dvoch =zakladnych skupin
(Hanulakova, 2005:8-19):
1) Poradenské spolocnosti — zoskupenie viacerych poradcov v jednej

spolo¢nosti.
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o

vel’ké poradenské firmy — Ccastokrat fungujice ako nadnarodné
spolocnosti  poskytujuce  komplexné  sluzby  zréznych  oblasti
zamestnavajuica viac ako 100 zamestnancov

malé a stredné poradenské firmy — spolo¢nosti zamestnavajice 50 — 100
poradcov (stredné poradenské firmy) a spolo¢nosti zamestnavajuce menej
ako 50 poradcov (malé poradenské firmy)

netradiéné dodavatel’ské poradenské sluzby — ich hlavnd cinnost’ sa
priamo netyka poradenstva, ale poradenstvo ponukaji ako doplnok k ich

sluzbam.

2) Specializovani odbornici — poradcovia jednotlivci:

o

konzultujuci profesori — ich hlavné zamestnanie nie je poradenstvo, ale st
vV iom angazovani na Ciastocny uvdzok — vyskumni pracovnici, lektori,
Skolitelia, profesori.

nezavisli poradcovia — maju individualizovany a pruzny systém. Spajaju
sa sostatnymi poradcami atak neformdlne vytvaraji timy, aby mohli

prijimat’ vac¢sie a zlozitejSie zakazky.

1.1.2 Profesionalita poradenstva

Pojem profesia ( z anglického slova — profession) sa poZiva na oznacenie takého

povolania, v ktorom prevazuje duSevna ¢innost’ nad fyzickou, a pri ktorom vykone existuje

relativna samostatnost. Toto povolanie ma zvycajne vysoku spoloCensku prestiz. Za

zakladné znaky profesie Krskova uvadza (1994:13):

1) Existencia systematickej tedrie, 0 ktori sa opiera prakticka stranka profesie.

2)

3)

Osvojenie profesie je spojené so zvladnutim adekvatnej teoretickej pripravy. Preto
absolvovanie vysokoskolského S$tadia je nevyhnutnou podmienkou profesie.
Potvrdenie o ziskani kvalifikacie (diplom) je nevyhnutnou podmienkou udelenia
privilégia (povolenia, licencie) na vykonavanie odbornej prace.

Profesijna autorita — zaloZend na zvladnuti takych odbornych vedomosti, ktorymi
bezny Clovek nedisponuje. Odbornik je schopny urcit’, ¢o je pre klienta spravne,
aké rozhodnutie mé urobit’ a podobne. Profesionali maju v danej oblasti tym padom
monopol na kompetencie.

Profesijna asociacia — reprezentuje danu profesiu. Usiluje sa predovSetkym o rast

kvalifikacie svojich clenov, ktorym tym padom posiliiuje monopol na ich
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kompetencie aich odborné poznatky. Spravidla definuje aj normy a pravidla
profesiondlneho spravania, ktoré vyjadruju tzv. stavovsku ¢est’ danej profesie.
4) Profesijna etika — reguluje normativnym spdsobom spravanie C¢lenov danej

profesie ku klientom a k sebe navzajom.

Poradenstvo predstavuje prospesnu profesiondlnu sluzbu, ktord pomédha
podnikom analyzovat’ a rieSit’ praktické problémy. Uvedeny pristup k definovaniu
poradenskej profesie kladie doraz na cely rad charakteristickych vlastnosti, ktorymi sa
takato profesiondlna sluzba musi vyznacovat. Z poradenstva sa tak vyvinul Specificky
odbor kvalifikovanej c¢innosti. Poradcovia ako reprezentanti tejto profesie su
kvalifikovani S$pecialisti, ktori objektivnym a nezavislym sposobom pomahaju
podnikom identifikovat’ a analyzovat’ problémy, formuluji odporucania na odstranenie
tychto problémov, pripadne navrhnuté rieSenia implementuji. V zdujme efektivity
takejto ¢innosti je nevyhnutné, aby si poradcovia osvojili poradenské zruénosti
anastroje ariadili sa zdsadami profesiondlneho spravania. (Datio, Hanuldkova,
Vokounova, 2005:20) Ti isti autori charakterizuju znaky profesiondlneho pristupu
poradcu. Zvyc¢ajne si obsiahnuté v etickych kédexoch alebo informacnych broztrach,
ktoré vydavaja poradenské firmy. Medzi tieto znaky zarad’uju:

1) Kovalifikaciu poradcu — je zakladom jeho profesionalneho pristupu. Poradca
musi mat’ znalosti a zrunosti, ktoré potrebuje konkrétny klient. Plati zasada, Ze
profesiondlny poradca sa vyhyba zdkazkam, ktoré st mimo jeho kvalifikacie.

2) Zaujem Kklienta. Poradca dava pocas realizacie zakazky svoju kvalifikaciu
k dispozicii klientovi s cielom najst ¢o najlep$ie rieSenia v prospech klienta.
Ucelom je pomdct’ klientovi prekonat’ problémy a za¢at’ uskuto¢iovat’ potrebné
zmeny, pripadne ich realizovat'.

3) Hodnota za uplatu. Honorar uctovany poradcom niekedy vyvolava na strane
klienta niekol’ko etickych otdzok. Profesionalny pristup mé byt preto zaloZeny
na vzdjomnom vzt'ahu medzi prinosom pre klienta a cenou zékazky.

4) Nestrannost’, nezavislost’ a objektivita.

5) Diskrétnost’.

6) Etika, profesijna zodpovednost’ a poradenska kultura.
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1.1.3 Poradensky proces

Na zaklade objednavky a zakazky, Specidlnej situdcie, ktora si vyzaduje osobitny

pristup prebieha vicSina poradenskych ¢innosti. Planuje sa spolocne so zékaznikom

a mozeme ju oznacit’ ako poradensky proces. Poradensky proces je zostaveny z piatich faz

(Kubr, 1991:31-32):

1)

2)

3)

4)

5)

Vstup — poradca zacina poskytovat’ sluzbu klientovi. Prvé kontakty, stretnutia,
rozhovory o tom, ¢o by sa malo v organizacii zmenit, aka bude uloha konzultanta
aako mu moze pomoct. V tejto faze sa vypracuje navrh projektu na zéklade
zistenych informdcii, ¢o ndasledne pokracuje prerokovanim a schvalenim -—
podpisom poradenskej zmluvy.

Diagnéza — hibkova diagnéza problému, ktory by mal konzultant riesit’. Konzultant
s klientom spolo¢ne zistuji, ¢o treba zmenit' v organizacnej, technologicke;j,
psychologickej a informac¢nej oblasti. Vysledky tohto zistovania sa zhromazdia
avyvodia sa z nich konkrétne zavery. Ako zamerat’ pracu na navrhoch opatreni,
ktoré viedli k vyrieSeniu problémov a Kk ziadticim vysledkom.

Plianovanie aktivit — spoc¢iva v praci na alternativnych rieSeniach, vyhodnoteni
alternativ, vypracovani planu realizacie s naslednym prezentovanim navrhov
klientovi, aby prijal prislusné rozhodnutia veduce k vyrieSeniu problému. Cielom
tejto etapy je prave vypracovanie stratégie a taktiky na vykonanie zmien.
Realizacia — predstavuje testovanie pre naroc¢nost’ a uskutocnitelnost’ danych
navrhov, ktoré poradca vypracoval v spoluprdci so zakaznikom. Pri testovani
a implementovani sa mozu objavit' nepredvidatelné problémy a bariéry. Preto je
dolezité realizaciu navrhov priebezne sledovat’ a riadit’.

Ukoncenie — posledna faza zahriiuje vyhodnotenie vykonnosti poradcu v priebehu
jeho prace vo firme, uskutocnené zmeny, zvoleny pristup a dosiahnuté vysledky.
Dojde k vyrovnaniu vzdjomnych zéavdazkov. Pokiall je obojstranny zaujem
0 predizenie spoluprace, je mozné rokovat’ o nadviazani a prolongovani zmluvy. Pri
skonCeni vSetkych Cinnosti poradca opUSta organizaciu a projekt sa konci

vzajomnou dohodou.
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Vstup

# Prvé kontakty s
klientom

* Predbeind diagndza
problému

* Navrh projektu
klientovi

Obrazok ¢. 1: Fazy poradenského procesu

Diagnoza

+Zistovanie faktov

* Analyzaasyntéza
faktov

* Podrobné skiimanie
problému

Realizacia

* Pomoc pri realizadii
* Névrh Gpravy
*3kolenie

Ukonéenie

+Vyhodnotenie

* Zaveretnd sprava

*Vyrovnaniezdvazkov

* Plany nasledujicich
cinnosti

* Odchod

* Poradenskd zmluva

Prameni: KUBR, Milan a kolektiv (1991:30)

1.1.4 Dovody vyuzivania poradenskych sluzieb

Hlavnym dévodom vyuzitia poradenskych sluzieb klientskou organizaciou je, aby
podnik prekonal sucasnu situdciu — sucasny stav a posunul sa do zelaného stavu. Dévodom
vyuzitia poradenskej sluzby je prave pomoc externym subjektom, kedy si organizicia sama
nevie poradit, respektive je toho nazoru, Ze tretia nezainteresovand osoba s va¢$imi
sktisenostami a kompetenciami by im pomohla prekonat’ aktualnu krizu, ¢i problém.
Michalova (2007:184) tvrdi, Ze poradenské sluzby st vyuZzivané najma z dvoch dévodov
ato je zlozitost aneistota. Zlozitost vychadza zneznalosti atym sposobuje zmitky
a problémy. Neistota vyvolava strach a oboje spolu vytvaraju rasticu potrebu pomoci
z externého prostredia vo forme poradenskych sluzieb.

Nasledujtci obrazok poukazuje na d’alsie ddvody vyuzivania poradenskych sluZieb.
Uvedené su konkrétne dovody, s ktorymi sa stretdvajii viaceré obchodné aj vyrobné
spolo¢nosti. Z obrazku ¢islo 2 vyplyva, ze vzdeldvacia dimenzia je jedna z dolezitych
dévodov rozhodnutia vyrobnych alebo obchodnych spoloCnosti pre vyuZivanie
poradenskych sluzieb. Preto samotné vzdeldvanie poradcov je kIicom k tspechu
poradenskych spolo¢nosti, aby poradenstvo vykonavali kvalifikovani, odborni poradcovia

na vysokej profesijnej urovni.
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Obrazok ¢.2: Dovody k vyuzivaniu poradenskych sluzieb

mimoriadnych
vedomosti, na
ktoré org. nema
dostatok
kapacit

Docasna
potreba
intenzivnej
profesionalnej
pomoci

Ekonomicka
dimenzia

vyuZivania
poradenskych

Vzdeldvacia
dimenzia

Na podporu
rozhodnutia
riadiacich
pracovnikov

Pramen: vlastné spracovanie

1.2 Pojem stratégia v kontexte poradenskych spolo¢nosti

Pred tym, ako sa dostaneme k pojmu stratégia, je dobré si definovat’ aj pojem
prevadzkova péka, pretoze v praxi dochddza Castokrat k zlej interpretacii tychto pojmov.

Prevadzkova efektivita podla profesora Michaela Portera z Harvard Business
School znamena, Ze spolo¢nost’ vykonava aktivity lepsie (rychlejsie alebo s niz§im poctom
vstupov achyb) ako konkurencia. Spolo¢nosti mézu z prevadzkovej efektivity vytazit
obrovské vyhody, ako komplexné riadenie kvality alebo nepretrzité zlepSovanie. V ramci
konkuren¢ného boja vSak problém prevadzkovej efektivity spociva v tom, ze je l'ahké
napodobnit’ najlepSie postupy. Ked ich za¢nt uplatiovat’ vSetci konkurenti v danom
odvetvi, hranica produktivity — maximalna hodnota, ktora moze firma poskytnut’

vzhl'adom k danym ndkladom, najlep§im dostupnym technoldgidm a manaZérskym

postupom — sa rozsiruje a sucasne sa znizuju naklady a zvysuje hodnota. Vysledkom takej
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konkurencie je absolutne zlepSenie prevadzkovej efektivity, avSak relativne zlepSenie pre
nikoho. A ¢im viac spolo¢nosti testujii a porovnavaju svoju vykonnost, tym vyraznejsie je
konkurencné zblizovanie — inak povedané, tym menej je mozné odlisit’ jednu firmu od
druhej. Konkurenti rychlo napodobnuji manazérske postupy, nové technologie,
kvalitnejSie zdroje, lepSie sposoby uspokojovania zdkaznikov, ¢i dokonca spoznavaju
metoédy prevadzkovej dokonalosti (operational excellence — OE) vdaka podpore
poradenskych firiem. (1996:15)

Stratégia znamena vytvaranie unikatnej a cennej pozicie, zahritujicej odlisna sadu
aktivit. Strategicka pozicia moze podla profesora Portera pramenit (1996:13) z troch
r6znych zdrojov:

1) uspokojovanie potrieb vel’kého mnozstva zakaznikov,
2) uspokojovanie mnohych potrieb malého mnozstva zakaznikov,

3) uspokojovanie mnohych potrieb velkého mnozstva zakaznikov.

Stratégia vyZaduje, aby spolo¢nosti konali kompromisy v rdmci konkurencného
boja arozhodovali sa ¢o nerobit’. Niektoré aktivity si nekompatibilné, to znamena, ze
zisky v urcitej oblasti mozno dosiahnut’ len na ukor inej oblasti. Stratégia zahriiuje
I zladenie mnozstva organizacnych aktivit. Zladenie aktivit suvisi s tym ako sa jednotlivé
firemné aktivity navzajom ovplyviiujl a posiliiuju.

Jednou z najdolezitejSich Uloh plynlicich zo zretelnej stratégie je samozrejme
pomahat’ zamestnancom, aby konali kazdodenné¢ rozhodnutia prameniace z
kompromisov v ramci ich individualnych ¢innosti.

ZvySovanie prevadzkovej efektivity je nevyhnutnou si¢astou manazmentu, ale nie
je to stratégia. ManaZéri, ktori tieto principy podvedome zamienaji zaént uprednostiiovat’
obchodnu sutaz, ktord v mnohych odvetviach vedie ku konkurenénému zblizovaniu, ¢o
nikomu neprospieva a comu by sa mali podla profesora Portera vyhnit. Manazéri musia
zretelne oddelit’ prevadzkovu efektivitu od stratégie. Oba principy su dolezité, ide vSak o
rozne discipliny.

Prevadzkové zalezitosti zahfiiaji neustale zlepSovanie vSade, kde nedochadza ku
kompromisom. Pokial’ v tom spolo¢nosti zlyhaju, tak sa aj organizéacie s dobrou stratégiou
stdvaju zranitelnymi. Prevadzkové oblasti st vhodnou oblastou pre neustile zmeny,
prispdsobivost’ a netinavne usilie o dosiahnutie najlepSej praxe. Stratégia je oproti tomu

vhodnou platformou pre stanovenie unikatnej pozicie, konanie zretelnych kompromisov a
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posililovanie stladu medzi jednotlivymi aktivitami. Zahriiuje neustadle hl'adanie spdsobov
posilnenia a rozsirenia pozicie firmy. Stratégia vyzaduje disciplinu a kontinuitu. Jej
nepriate'mi su vykyvy v smerovani a ustupky.

Kontinuita stratégie neznamena nemenny pohl'ad na konkurenciu. Spolo¢nost
musi neustale zvySovat’ svoju prevadzkovu efektivitu a aktivne sa snazit’ postvat’ hranicu
produktivity; sucasne sa musi snazit' posiliiovat’ svoju jedineCnost’ a taktiez zladenie
aktivit. Vdaka strategickej kontinuite by malo byt usilie o neustile zlepSovanie eSte
ucinnejsie.

Spolocnosti mdézu byt nutené zmenit’ svoju stratégiu, ak v ich odvetvi dochadza k
vyraznym Strukturdlnym zmenam. Kvoli zmendm v odvetvi c¢asto vznikaju nové
strategické pozicie a novi hra¢i, nezatazeni minulostou, ktori to mézu vyuzit. Volba
novej pozicie firmy vSak musi byt sprevddzana schopnostou nachddzat’ nové komisie a na
zaklade nového systému doplnkovych aktivit dosiahnut’ udrzatené konkurenc¢né vyhody.
(Porter, 1996:47-48)

Stratégia suvisi velmi Uzko s ciel'mi, ktoré spolo¢nost’ sleduje. Ciel'mi myslime
»zelany stav, ktory by mal byt’ v buducnosti dosiahnuty.* Stratégia je potom cesta, ktorou
maju byt tieto ciele dosiahnuté alebo spdsob ako by spolo¢nosti mali tieto ciele naplnit’.

Johnson a Scholes (1997, in Kefkovsky a Vykypél, 2002:9) uvadzaju osem
zakladnych charakteristik stratégie:

1) stratégia mieri do vzdialenejSej budiicnosti,

2) stratégia by mala firme zaistit’ $pecifickt konkuren¢nt vyhodu,

3) stratégia urCuje predovSetkym zakladné parametre podnikania, subor
vyrobkov, sluzieb objem vyroby atd’

4) stratégia by mala sledovat’ dosiahnutie suladu medzi aktivitami firmy a jej
prostredim,

5) Stratégia by mala stavat’ na kI"a¢ovych zdrojoch a schopnostiach firmy,

6) stratégia by mala vymedzovat zakladné spOsoby ziskania zdrojov
potrebnych na realizéaciu stratégie,

7) stratégia zasadnym sposobom urcuje ulohy taktickej operativnej urovni
riadenia,

8) stratégia musi zohl'adiiovat’ aj firemné hodnoty, ocakavania akcionarov, ¢i

partnerov, zamestnancov a firemnu kultaru.
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Autorov, ktori sa zaoberaju tematikou podnikovych stratégii je mnoho. Armstrong
(2007:115) zastava nazor, ze stratégia by mala byt’ vzdy vyjadrena v strategickych cieloch
anasledne formulovand arealizovand pomocou strategickych planov v procese
strategického riadenia. Charvat (2006:17) podava komplexny pohlad na to, pre¢o by sa
podniky stratégiou mali zaoberat”:

1) stratégia ovplyviuje dlhodoby smer organizacie,

2) strategické rozhodnutia vedt k snahe dosiahnut’ nejakej vyhody, napriklad
konkurencnej vyhody,

3) stratégia je do zna¢nej miery prisposobenie sa urCitému prostrediu C¢i
zmendm v prostredi, pripadne aspoii snahou o predvidanie zmien,

4) uplatnenie stratégic moze viest k mobilizacii 'udskych ainych zdrojov
V organizacii,

5) stratégia nam dava odpoved’ na otazku ¢oho chceme dosiahnut, ale aj toho

ako to chceme dosiahnut’.

Stratégia, produkt a systém vzdelavania musia splnit’ svoj zamer. Ako vsak vécsina
firiem priznava, prili§ sa im to nedari. Prieskum realizovany v roku 2008 (Neilson,
Martinova, Powersova) publikovany v rovnakom roku v Harvard Business review,
poukazuje na to, ze 60% opytanych zamestnancov z viac ako 1000 firiem a z viac ako 50
krajin sveta odpovedali na otazku, ¢i suhlasia s tvrdenim, Ze ,,vyznamné strategické

rozhodnutia st rychlo realizované — odpovedali va¢sinou nie.

1.2.1 Uplatnovanie stratégie
Uplatiiovanie stratégie je vysledkom viacerych rozhodnuti, vykonavanych

kazdodenne zamestnancami, ktori jednaji na zaklade informadcii, ktorych maju k dispozicii
a taktiez na zédklade svojich vlastnych zaujmov. Gary L. Neilson (2008:166) vo svojej praci
odhalil $tyri zasadné postupy a Sich pomocou moézu manazéri dospiet’ k ziadicim
krokom. Ide o:

1) vyjasnenie rozhodovacich pravomoci,

2) nastavenie informaénych tokov,

3) zladenie motivacnych faktorov,

4) zmeny Struktary.
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Ak sa spolo¢nostiam nedari uplatiiovat’ ich stratégiu, manazéri poradenskych
spolocnosti Casto volia restrukturalizaciu. Z vyskumu Neilsona, Martinovej a Powersovej
(2008:173) vyplyva, ze efektivne uplatiovanie stratégie zacina predovsetkym vyjasnenim
rozhodovacich pravomoci a zaistenim, aby informadcie pradili tam, kde st potrebné. Ak
spolo¢nost’ zvladne nasledujuce kroky, spravna organiza¢na Struktira a zdroje motivacie

vzdeldvania sa im prejavia.

Graf ¢. 1: Faktory ovplyviiujiice spravne uplatiiovanie stratégie v podniku

Relativny vplyv — maximum je 100

STRUKTURA

STIMULY

ROZHODOVACIE PRAVOMOCI

INFORMACIE

Prameni: NEILSON, MARTIN, POWERS. The Secrets to Successful Strategy Execution.
2008. Dostupné online:  https://hbr.org/2008/06/the-secrets-to-successful-strategy-

execution

Na zaklade grafu moézeme konStatovat, ze jasne zadefinované rozhodovacie
pravomoci a zabezpecenie toku aktudlnych a relevantnych informacii je pre uplatiiovanie
stratégie v podniku mimoriadne dolezité. Z rovnakého prieskumu, ktorého sa ztcastnilo
cez 26 000 T'udi z 31 firiem, m6Zeme definovat’ principy, vd’aka ktorym sa poradenskym
spolo¢nostiam dari uplatiovat’ stratégie. Uvedené poradie v tabulke ¢. 1 je dané ich
vyznamom (1 = najvyznamnejsie, 17 = najmenej vyznamné). Na farebnej skale mdzeme

farebne odlisit’ aj postupy pri uplatiovani stratégie.
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Tabulka ¢. 1: 17 zakladnych organizacnych principov uplatnenia stratégie v dobre

fungujucej organizacii.

Index vplyvu
Poradie | Organizaény princip
(max. = 100)

1 VSetci dobre vedia, za ktoré rozhodnutia a za ktoré kroky su
zodpovedni.

) Dolezité informacie o konkurenénom prostredi sa rychlo dostavaji do
ustredia firmy.

3 Ucinené rozhodnutia byvaju zriedka prehodnocované.

4 Informécie vol'ne plynt naprie¢ organizaénymi hranicami.
Ludia v prednych liniach maji obvykle k dispozicii informacie, na

S zaklade ktorych rozumeju dopadom kazdodennych rozhodnuti na
hospodarske vysledky firmy.

6 Vykonni manazéri maju pristup k metrickym systémom, ktoré potrebuju
k meraniu kIi¢ovych parametrov svojho biznisu.

7 Vys$§i manazéri sa podielaju na prevadzkovych rozhodnutiach.

8 Rozporuplné signaly su zriedka vysielané na trh.

9 Proces individuadlneho hodnotenia vykonnosti sa 1i§i u jedincov s
vysokou, adekvatnou a nizkou vykonnost'ou.

10 Schopnost’ plnit zavdzky vykonnosti vyrazne ovplyviuje Kkariérny
postup a odmenovanie.

11 Firemnu kultaru vystihuje skor spojenie "presvedCit’ a prinatit" nez
"nariadit’ a kontrolovat™.

12 Primarnou ulohou korporatneho ustredia je skor podporovat” obchodné
jednotky, nez ich kontrolovat'.

13 Kariérny postup méze byt horizontdlny (zmena pozicie na rovnakej
organizacnej Urovni).

14 Vysoko vykonni zamestnanci mozu o¢akavat’ povysenie CastejSie ako
jedenkrat za tri roky.

15 Stredni manazéri maju v priemere pét’ ¢i viac priamych podriadenych.

16 Ak ma firma zIy rok a uréitej divizii sa dari, $éf tejto divizie ma narok
na bonus.

17 Okrem platu motivuje jedinca mnoho dalSich stimulov k dobrému
vykonu prace.

Organiza&né postupy ROZhOdovagle Informacie Stimuly Strukttra
pravomoci

Pramen: NEILSON, MARTIN, POWERS. The Secrets to Successful Strategy Execution.
2008. Dostupné online:  https://hbr.org/2008/06/the-secrets-to-successful-strategy-

execution

Poradenské spolo¢nosti mo6Zzu podnikniit’ mnoho réznych krokov, posiliiujtcich ich
schopnost’ uplatiiovat’ stratégie. Nasledujucich 15 postupov predstavuje priklady, ktoré
uvadza Martinova (2008:183). Kazdy znich posiliuje jeden ¢i viac organizacnych
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principov, vd’aka ktorym mozu poradenské spolocnosti lepSie realizovat' svoje plany.
Ciel'om poradenskych spolo¢nosti je podl'a Martinovej vyjasnit’ rozhodovacie pravomoci,
skvalitnit’ informacné toky, zaviest' patricné stimuly a reStrukturalizovat’ celt poradensku
spoloc¢nost’.
1) Zaistit', aby sa korporatne ustredie zameralo na podporu rozhodovacieho procesu
jednotlivych jednotiek.
2) Vyjasnit’ a zefektivnit’ rozhodovaci proces na vSetkych prevadzkovych trovniach.
3) Zaistit, aby sa ustredie venovalo strategickym témam.
4) Vytvorit centra excelencie tak, ze skonsoliduje podobné funkcie v ramci jedinej
organizac¢nej jednotky.
5) Ur¢it’ garantov procesu, ktori budu koordinovat’ aktivity, prekryvajuce jednotlivé
organiza¢né funkcie.
6) Stanovit' meradla individualnej vykonnosti.
7) Zlepsit tok informacii od prednych linii smerom k tGstrediu.
8) Stanovit’ denné prevadzkové meradlo a rozoslat’ tieto tidaje zamestnancom.
9) Vytvorit multifunk¢éné timy.
10) Zaviest rozliSujuce vykonnostné odmeny.
11) Rozsirit’ nepenazné odmeny pre mimoriadne vykonnych jednotlivcov.
12) Predizit’ funkéné obdobie v ramci jednotlivych pozicii.
13) Zaviest’ horizontalny kariérny postup a striedanie vo funkciach.

14) Rozsirit’ kontrolné mechanizmy.

1.2.2 Charakteristika strategického riadenia

Ako je uz spominané vysSie v tomto texte, zdkladnym zmyslom strategického
riadenia je vytvaranie konkuren¢nej vyhody ako najddlezitejSicho predpokladu
podnikatel'ského uspechu. Toto konStatovanie sa potvrdzuje vo svojej praci aj Ticha a
Hron (2003:64). Strategické riadenie by malo byt vnimané ako nikdy nekonciaci proces,
ktory je tvoreny postupnost'ou nadvézujucich a stale sa opakujucich krokov. Tento proces
zacina zakladnym vymedzenim smerovania organizacie, vratane definovania konkrétnych
organizaénych cielov, nasledne analyzou stavu, v ktorom sa firma v danom okamihu
nachddza a kon¢i presnou formuldciou moznych stratégii, ich vyberom, implementaciou

a nakoniec i kontrolou, ¢i korekciami v priebehu ich realizacie. (Kefkovsky, 2004:6)
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V odbornej literatiire autori popisuju Casti, Z ktorych sa strategické riadenie sklada.
Pre potreby tejto prace sa v d’alSej Casti budeme venovat prave stratégiou vzdelavania

a rozvoja pracovnikov pre potreby poradenskych spoloc¢nosti.

1.2.3 Vyznam poslania a vizie v strategickom riadeni

Pre kazdu, nielen poradensku, spolo¢nost’ ma vizia a poslanie obrovsky vyznam
a plni doélezita rolu. Kvalita poslania a vizie, ktoru si podnik zadefinuje, naznaci ako sa
bude firma chovat’ v blizkej, ale i vzdialenejs$ej dobe, uréuje ako je podnik vnimany, nielen
svojim okolim, ale aj svojimi vlastnymi zamestnancami, no hlavne ako budu zamestnanci
realizovat’ zadefinovanu podnikovt stratégiu. (Bartoiikova, 2010:32)

Viziam spolo¢nosti sa venoval vo svojich pracach Smida (2003:49), ktory tvrdi, Ze
sltzi predovsetkym ako dokument pre zamestnancov a investorov a jej vytvorenim byva
prevereny vrcholovy manazment. Kazda vizia by mala zretelne zodpovedat tomu, kde
aako by sme mali firmu v buducnosti vidiet. Postoje a chovanie zamestnancov, ale
i investorov musi byt” orientované tak, aby bolo v sulade s deklarovanym poslanim, ktoré
je uréené okoliu spolo¢nosti. Vizia sa orientuje na buducnost’ a zameriava sa na to, ktorym
smerom sa firma vyda. U¢inna vizia preto musi byt’:

1) adresna,
2) obrazna,
3) uskutocnitel'na,
4) jednoznacna,
5) zrozumitel'na,
6) flexibilna.
Utinna vizia by mala plnit’ tri ciele:
1) nutnost’ vyjasnit’ vSeobecny smer,
2) motivovat I'udi k vykro¢eniu spravnym smerom,

3) rychla a u¢inna koordinacia mnozstva l'udi.

Poslaniu venuje pozornost Bartonikova (2010:33), ktora tvrdi, Ze poslanie
odpovedd na otdzku, preco organizicia existuje. Poslanie by malo obsahovat’ zoznam
vSetkych hodndt, ktorym spolocnost’ veri. Vo svojej podstate poslanie formuje firemnu
image. Poslanie obsahuje informacie:

1) oulohe avyzname podniku,
2) o pristupe k zakaznikovi,
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3) 0 hodnote intelektualneho kapitalu,

4) o tradiciach podniku,

5) o miere podpory rozvoja firmy,

6) 0 miere spolo¢enskej zodpovednosti firmy,

7) o postojoch firmy K svojim zamestnancom,

8) 0 sposobe budovania vzt'ahov s dodavatel'mi,
9) o0 podiele na priprave na charitativnej ¢innosti,

10) o starostlivosti 0 zivotné prostredie.

1.2.4 Urovne organizacnych stratégii

Na tvorbu vhodnej, na mieru pripravenej vzdelavacej stratégie poradenskych
spolocnosti, vplyva do znafne] miery poslanie avizia spolo¢nosti.  Jednotlivym
organizanym stratégidm a ich vzajomnym stvislostiam sa vyznamne venuje Bartonkova,

ktorej schému vyuzijeme aj v tejto praci.

Obrazok ¢. 3 Urovne organizaénych stratégii

Podnikova
stratégia

Stratégia RLZ

Stratégia rozvoja a
vzdelavania

Stratégia rozvoja
organizacie a
jednotlivca

Stratégia velkého
skoku a plynulého
zlepSovania

Stratégia
diferenciacie a
integracie

Pramen: Bartonkova 2010, s. 51
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1.2.5 Podnikova stratégia

Bartoiikova (2010:52) vo svojej praci uvadza, ze podnikova stratégia vel'mi uzko
suvisi s poslanim spolo¢nosti a rovnako tak suvisi aj s viziou spolo¢nosti. Na druht stranu,
mdzeme onej hovorit' aj v suvislosti s kultirou spolocnosti, s politikou spolocnosti,
podnikovym zadmerom a charakterom vonkajSicho a vnutorného prostredia podniku. Do
podnikovej stratégie patri podl'a Bartoitkovej predmet podnikania, postavenie organizacie
ajej rola na trhu, marketingova politika, siln¢ a slabé stranky podniku, externé¢ vplyvy
a zékladné strategické ciele. Bartonikova d’alej uvadza, ze vSetky sekcie v organizicii
smeruju k spolo¢nému ciel'u a to je podnikova stratégia.

Aj na zédklade uvedenej schémy modzeme konStatovat, Ze podnikova stratégia
priamo ovplyviluje vSetky nasledujice Grovne, ako stratégiu riadenia l'udskych zdrojov,
stratégiu rozvoja a vzdelavania, stratégiu vel’kého skoku a plynulého zlepSovania, stratégiu
diferenciacie a integracie anakoniec aj stratégiu rozvoja organizacie a jednotlivca.
Kocianovd (2007:19) tvrdi, ze pri zékladnej formulécii stratégie musi kazdd firma

zvazovat I'udsky potencial a formu jeho riadenia k zaisteniu realizacie svojich cielov.

1.2.6 Stratégia riadenia ludskych zdrojov

Stratégia riadenia ludskych zdrojov je podla Armstronga pristupom, ktory
postupuje v celkovom sulade so zamermi organizacie. Na zaklade tohto pristupu vznikaju
vSetky konkrétne rozhodnutia, ktoré sa tykaji oblasti riadenia I'udskych zdrojov a ktoré
Specifikuju a urcuju tie oblasti, v ktorych je potreba vytvorit’ stratégiu l'udskych zdrojov
a z nej vychadzajucu stratégiu vzdelavania a rozvoja. Je tu snaha o integraciu a spojitost’
oboch pojmov, kedy by mal byt kladeny doraz na strategicky zamer, d’alej na zdrojoch
podlozent stratégiu. Na konkurencnu vyhodu, na strategicku schopnost’ a na strategicky

stlad. (Armstrong 2007:116)

1.2.7 Stratégia vzdelavania a rozvoja pracovnikov

Ako bolo uz spominané vysSie v tejto praci, stratégia vzdelavania a rozvoja
pracovnikov je podriadend stratégii riadenia I'udskych zdrojov a podnikove;j stratégii, to si
mozeme vysvetlit tak je ciele stratégie vzdelavania napliiaju ciele podnikovej stratégie a de
facto doplnajii podnikovu stratégiu. Ciele podnikovej stratégie su v tomto pripade

nadradené cielom stratégie vzdelavania.
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Vzdeldvacia stratégia vymedzuje zdkladné piliere, na ktorych vo svojej podstate
tato stratégia vznikla, a od ktorych sa odvija. Zo vzdeldvacej stratégie tak priamo vychadza
koncepcia vzdelavania zamestnancov, ktora predstavuje hlavny zmysel, ¢i postavenie
vzdelavania zamestnancov v kazdej organizacii, nielen v poradenskych spolo¢nostiach.
Koncepcia definuje ciele a funkcie vzdelavania, vratane definovania spdsobu mozného
zaClenenia do systému riadenia Tudskych zdrojov. Z koncepcie vzdelavania tak uz
vychddza samotny systém vzdeldvania zamestnancov v kazdej konkrétnej organizacii.
(Bartonikova 2006:12)

Hronik (2007:20) tvrdi, Ze je velmi dolezité, aby vzdeldvacia stratégia
koreSpondovala s diagnostikovanou podnikovou kultirou, podnikovou S$truktirou
a s podnikovou viziou. Hlavnym zmyslom vzdelavacej stratégie je zvySujuca sa vykonnost’
jednotlivcov, vo vysledku teda vykonnost’ celej organizacie. Faktorom, ktory navrhovanu
stratégiu do znacnej miery ovplyvni je to, ¢i je rozvoj a vzdeldvanie pre organizaciu len na
jedno pouzite, alebo ¢i ide 0 rozvoj tzv. revitalizujucej sa organizacie. V revitalizujucich sa
organizécidch je potreba vytvarat’ prepracovanejsie a Struktirne zloZitejSie stratégie, ktoré
budi v dlhodobom horizonte schopné vytvdrat potencidl k pruznému reagovaniu

organizacie na zmeny vo vonkajSom prostredi. (Hronik 2007:19)

1.3 Systematicky a strategicky pristup k vzdelavaniu

1.3.1 Systematicky pristup k vzdelavaniu
Koubek (2003:244) za systémové vzdelavanie povazuje vzdeldvanie, ktoré je
Vv organizacii dobre organizované a opakuje sa v neustalych cykloch. Cely cyklus vychadza
z organizacnej politiky vzdelavania, ktora sleduje platné ciele vzdelavace; stratégie.
Bartotikova (2010:110) tvrdi, ze systematické vzdelavanie je cyklickym procesom,
v ktorom dochédza k zmendm pracovného chovania. Cely tento proces, ktory znazoriuje
obrazok 4 je zalozeny:
1) na definovani potrieb vzdelavania,
2) narozhodnuti o tom, aky druh vzdelavania je k uspokojeniu tychto potrieb
za potreby, €i na planovanie vzdeldvania,
3) na vyuzitie skusenych a Skolenych lektorov vzdelavania pri planovani

a realizacii vzdelavania, ¢i na realizaciu vzdelavania,
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4) na monitorovanie a vyhodnotenie vzdelavania za G¢elom zistenia jeho

efektivnosti.

Obrazok €. 4 — Fazy systému vzdelavania

Identifikacia
vzdelavacich
potrieb

Vyhodnocovanie
vysledkov
vzdeldvania

Planovanie
vzdelavania

Realizacia
vzdelavacieho
procesu

Pramen: Bartonikova 2010, str.110

Jednym z pristupov systematického vzdelavania, ktory je zaloZeny na principoch
uciacej sa organizacie, je pristup charakteristicky svojim celistvym pristupom
k vzdelavaniu. VSetky vzdelavacie aktivity na seba vzajomne nadvizuju
a v medziobdobiach st realizované také kroky, ktoré smeruju k stavu, kedy sa budu vsetci
ucit’ spolo¢ne a permanentne. Tento pristup sa vyznacuje niekolkymi typickymi znakmi.
Jednak maximalne vol'nym pristupom k vzdelavaniu, kedy si pracovnik sam vytvara svoj
rozvojovy plan ariadi svoju kariéru ajednak tym, ze organizicia vytvara atmosféru
permanentného vzdeldvania, kedy sa rozvoj a vzdelavanie odohravajii o najbliZsSie praci
samotnej, kedy je lektorsky tim zlozeny z externistov aj internistov a kedy je doraz kladeny
na multimedialnost’ a diferenciaciu vo vzdelavani. (Hronik, 2007:119-123)

Systematické vzdelavanie pracovnikov spolo¢nosti prinasa pre zamestnancov, ale
aj pre podnik samotny mnozstvo vyhod, medzi ktoré patri:

1) podniku neustale dodava odborne pripravenych pracovnikov,
2) umoznuje priebezne formovanie pracovnych schopnosti zamestnancov podla

Specifickych potrieb podniku,
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3) neustale zlepsuje kvalifikaciu, znalosti, schopnosti a osobnost’ zamestnancov,

4) prispieva K zlepsovaniu pracovného vykonu, produktivite prace i kvalite vyrobkov
a sluzieb,

5) umoznuje neustale zdokonal'ovanie vzdelavacich procesov tym, Ze skudsenosti
z predchadzajuceho vzdelavacieho cyklu st zohl'adnené v cykle nasledujucom,

6) ulahcuje hladanie ciest veducich k zlepSeniu pracovného vykonu jednotlivych
Zamestnancov,

7) zvySuje kvalitu atym aj trzni cenu jednotlivého pracovnika a jeho potencialnu

Sancu na trhu prace v podniku i mimo neho.

1.3.2 Strategicky pristup k vzdeldvaniu

V tejto  podkapitole budeme venovat primarne strategickému = pristupu
k vzdelavaniu, avsak pred tym si vysvetlime Kubrov model, ktory vel'mi zretelne a jasne
vysvetluje histériu rozvoja vzdeldvania v organizicidch. Charakterizuje jednotlivé
vyvojové fazy v pristupe organizacii ku vzdelavaniu a k rozvoju svojich zamestnancov.
Kubrov model popisuje Specifické stavy v pristupe k firemnému vzdelavaniu (Kubr
1995:49):

1) systémovy pristup — kedy sa vzdelavanie chape ako uceleny podnikovy systém,
Ktory sleduje stanovené ciele. Tento systém taktiez pouziva planovanie
arozpoctovanie na podklade zistenych potrieb. Chyba vSak jasnd spojitost’ so
stratégiou organizacie.

2) strategicky pristup — model wuZz spojuje tvorbu stratégii organizacie,
restrukturalizaciu a iné dolezité zmeny dosledne so vzdelavanim a rozvojom
vSetkych zamestnancov.

3) ucCiaca sa organizacia — organizacia, ktora prekrocila Ciastocne obmedzenu
ucelovost’ systémovych a strategickych pristupov. Vo vzdelavani a Vv rozvoji
zamestnancov pozoruju hlavny zdroj vSetkych bezprostrednych a buducich
uspechov. Podl'a Kubra ide o podstatnu zmenu postoja k vzdelavaniu.

4) nahodny pristup — Vv organizaciach sa vyuzivaju niektoré formy rozvoja, napriklad
manazérske kurzy. Na vzdeldvanie sa dokonca vynakladaji ivicsie financéné
Ciastky. Napriek tomu existuje roztrieStenost’ a ndhodnost’ vzdelavania, ciele st

prili§ vSeobecné, neurcité a praktické vyuzitie je vel'mi narocné na vyhodnotenie.
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5) necinnost’ — organizacia, ktord vo vzdelavani a v rozvoji zamestnancov nevytvara

ziadnu ¢innost’.

Pri firemnom vzdeldvani existuju dva zékladné sposoby ako pristupovat
k firemnému vzdelavaniu. Buckley a Caple (2004:89) piSu, Ze existuje reaktivny spdsob —
rieSi uz existujuci a akatny problém chybajuceho vzdeldvania. Proaktivny spdsob, sa
naopak zameriava do budicna, sleduje organiza¢né aktivity a snazi sa predvidat. Preto
mozeme na zaklade vyssie uvedeného len konstatovat’, ze strategicky pristup k firemnému
vzdeldvaniu je podla tejto definicie proaktivny spdsob pristupu k vzdelavaniu, pretoze
podl'a Tureckiovej (2004:89) vychadza z podnikove;j stratégie.

Strategicky pristup k firemnému vzdeldvaniu moézZe spolocnost’ realizovat' za
predpokladu, ze firma =zIuc¢i tri zdkladné modality a néstroje integracie firemného
vzdelavania. RozliSujeme konkrétne 3 typy modalit: (Bartoiikova 2012:90-93)

Vertikalna modalita - Bartonikova uvadza, ze vertikdlna integracia predstavuje
napojenie firemného vzdeldvania na nadradené ¢i podradené firemné procesy a postupy.
Ide teda 0 napojenie na viziu, na poslanie a na stratégiu, z ktorych sa vSetko d’alej odvija.
Typickym nastrojom vertikalnej integracie je riadenie podl'a cielov a Balanced Scorecard.
(Bartonikova 2010:38)

Horizontilna modalita — Bartoiikkova (2012:94) tvrdi, ze podstatou horizontdlnej
integracie je prepojenie firemného vzdeldvania s ostatnymi persondlnymi Cinnostami.
Firemné vzdeldvanie tak predstavuje len jednu z persondlnych cinnosti, ktord moze
ostatnym ¢innostiam poskytovat’ cenné informécie alebo z nich naopak cerpat’. Typickym
nastrojom zaist'ujucim horizontalnu integraciu je riadenie podl'a kompetencii. Dovodom
zvolenia tohto nastroja je jeho praktickd vyuZitelnost pri vykone najbeznejSich
personalnych ¢innosti.

Spiralovita modalita — Bartofikova (2012:94) uvadza, Ze najddlezitejSou cestou
k realizacii firemného vzdelavania je integracia Spiralovitd. PredovSetkym pri realizacii
analyzy vzdelavacich potrieb, ktord je vychodzim bodom celého firemného vzdeldvania.
Vyznam Spirdlovitej integracie tkvie v zlaceni vSetkych predpokladov dvoch
predchadzajicich modalit spolu s vymedzenim — kompetenéného modelu. Ten je
ponimany ako most medzi podnikovou a personalnou stratégiou, vratane previazanosti na
jednotlivé persondlne ¢innosti.

Kompetenény model je podla Bartoiikove; (2010:95-96) tvoreny rdznymi

kompetenciami usporiadanymi urcitym spoésobom, podla nejakého klica. Je to teda stibor
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kompetencii, ktoré su nevyhnutné pre riadenie organizacie. Prepojuje podnikovu stratégiu
a personalnu stratégiu podla urc¢itého Specifického kl'ica. Napoveda nielen manazérom,
ktorych chovanie je najucinnej$im sposobom smerujucim k dosahovaniu cielov
a k napliovaniu stratégie.

Profesor David S. Kaplan spolu so svojim partnerom Davidom P. Nortonom sa
venovali konceptu Balanced Scorecard — BSC — systémom vyvazenych ukazovatel'ov.
Tento koncept rozsiril tradi¢né finanéné porovnavacie ukazovatele o kritéria, merajuce
vykonnost ztroch dodato¢nych perspektiv. Z perspektivy zékaznikov, internych
obchodnych procesov, vzdelavania a rastu. Firmy mézu s jeho pomocou sledovat’ finanéné
vysledky a stcasne svoj pokrok v budovani schopnosti a ziskavania nehmotnych aktiv,
ktoré potrebuji pre dalsi rast. Systém vyvazenych ukazovatel'ov nenahradil financné
meradla, ale ich doplnil.

Kaplan s Nortonom vytvorili schému publikovant v Harvard Business review (obr.
5), ktora popisuje aky vyznam musi spolocnost prikladat’ k strategickému pristupu
vzdeldvania. Popisuji to komplexne zo Styroch perspektiv — financ¢nej, zakaznickej,
internych obchodnych procesov a z perspektivy vzdeldvania a rastu. Na nasledujlicej strane
je uvedend schéma ako je ovplyvnena navratnost investovaného kapitalu do vzdelania
a rastu pracovnikov.

Obrazok €. 5 popisuje, Ze perspektiva vzdeldvania hrd naozaj dodlezitt ulohu.
Vzdeldvanim arastom zrucnosti aschopnosti pracovnikov spolo¢nosti dokaZeme
ovplyvnit moralku zamestnancov. Moralka zamestnancov — nasadenie, pocit s akym
nastavenim funguji a vykondvaji pracovné ¢innosti do zna¢nej miery dokdze ovplyvnit
spokojnost’ zdkaznikov v zdkaznickej perspektive. Ak st zdkaznici so sluzbami, ale aj
pristupom zamestnancov ku klientovi spokojni, s ochotou platia a uhradzuju vsetky svoje
pohl'adavky voci spolo¢nosti. S rychlou splatnostou pohladavok je zarucend rychlejSia
navratnost’ investovaného kapitalu. Druha vetva popisuje tieZ to ako vzdelavanie a hlavne
strategicky pristup k vzdelavaniu dokdze nepriamo ovplyvnit’ ndvratnost’ investovan¢ho
kapitalu spolo¢nostou. Tym, Ze zamestnanci spolo¢nosti pracuju v dobrom nasadeni
s dobrou moralkou vplyva na ich angaZzovanost’. Navrhy, konstruktivne rieSenia, prispevky
k rieSeniam problémov pomahaju vo vypracovaniach zadani, ¢i pri prepracovani projektov.
Nie su len tymi, ktori po¢avaja prikazy a ochotne ich plnia. Tym, Ze st uvedomeli a vedia
vyuzit' svoje poznatky v konkrétnych situdciach a prikladaji ruku k dielu vyznamne

vplyvaji na prevadzkové vydaje, ¢im ich razantne znizuji. Znizuje sa aj doba pri rieSeni
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problémov a hl'adani rieSeni. S klesajiicimi ndkladmi na prevadzku, respektive s klesanim
prevadzkovych vydajov sa ndvratnost’ investovaného kapitalu zrychl'uje a systém sa stava
efektivnym. Optimalizaciou ndkladov spolocnosti zefektivnia navratnost’ investovaného

kapitalu.

Obrazok ¢. 5 Vzdelanie a rast pracovnikov ovplyviuje navratnost’ investovaného kapitalu

Navratnost

investované Finan¢éna

perspektiva

Zakaznicka
perspektiva

Perspektiva Internych
obchodnych procesov

Moralka

ZameStnancov.

Pramen: Robert S. Kaplan a David P. Norton (2001:213)

Perspektiva vzdeldvania a rastu

1.3.3 Vyznam podnikového vzdelavania

Spolo¢nosti maju zo vzdeldvania mnoho pozitivnych vyhod. V tejto praci uvedieme
4 klacove faktory, priktorych vzdeldvanie dokéze spoloCnostiam vyrazne pomoct’,

pripadne zlepS$it hospodarsku situéciu:
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1) Zisk

Tureckiova (2008:160) uvadza, ze hlavnym nastrojom zamestnancov v zmysle
zlepSovania, rozSirovania, prehlbovania alebo zmeny S$truktiry a obsahu ich profesijnej
sposobilosti, a tym vlastne prispevkom k vyssej vykonnosti pracovnikov i firmy ako celku
je podnikové vzdeldvanie. Vzdeldvanie teda pomaha zamestnancom a organizaciam
zvysovat svoju produktivitu, svoje pracovné vykony atym zvySovat celkovy zisk

organizacie.

2) Spokojnost’ zakaznikov

Hronik (2007:240) uvadza este jeden dovod, preco sa investicie do l'udskych
zdrojov vyplatia. Ide nielen o spokojnost’ zamestnancov, ale aj o Spokojnost’ zakaznikov. V
pripade, ze zakaznik nevidi potrebny rozvoj u zamestnancov svojho partnera, nerobi mu
problém prejst’ ku konkurencii, ktord dokaze lepSie plnit’ jeho poziadavku a persondl je

adekvatne kvalifikovany vykondvat’ urcitu ¢innost’.

3) Motivacia

Vzdeldvanie a rozvoj zamestnancov ma taktiez vplyv na motivaciu zamestnancov
k praci. Tento fakt potvrdzuje vyskum britskej organizacie Association of Accounting
Technicians, ktory zistil, ze dvaja ztroch zamestnancov, ktorych zamestnavatel
neprispieva k rozvoju ich zru¢nosti, si bez motivacie a maji len mala tazbu rast. 64 %
zamestnancov, ktorych zamestndvatelia Skolia, vSak na druhu stranu uvadzaju vysoku
motivaciu. Zaver z vyskumu je, ze Skolenie je kl'n¢om k dlhodobej motivacii a lojalite

zamestnancov. (Palan 2009:16)

4) Znizenie fluktuacie pracovnikov

Dalsim dévodom preo sa investicie do rozvoja I'udskych zdrojov vyplacajd, je
znizovanie fluktuécie. Ludia sa v dneSnej dobe chclii rozvijat avzdeldvat, preto
I zamestnanci kladne reaguju na moznosti d’al$ieho rozvoja a vzdelavania sa v organizacii.
To nasledne vedie k ich vyssej spokojnosti v organizacii a K zvyS$eniu pravdepodobnosti, Ze
vo firme zostanu aj nad’alej. Ako uvadza Hronik (2007:240), jednym z najdolezitejSich
momentov kazdého zamestnanca je adaptaény proces, prave ten vo velkej miere
ovplyviiuje fluktuaciu v organizacii, ktord byva behom adaptacného procesu najvyssia.
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1.3.4 Metody podnikového vzdelavania

Postupom c¢asu vzniklo vel'ké mnozZstvo metdd vzdelavania, ktoré mézu podniky
vyuzivat. Pokial médme stanovené vzdelavacie ciele, metéda vzdeldvania ndm ma slazit’
Vv cykle vzdeldvania k naplneniu tychto stanovenych cielov. V dnesSnej dobe sa mozeme
stretnat’ s celou radou deleni vzdelavacich metdod a s velkym poctom roéznych vzdelavacich
metdd. Tieto metody sa vyvijaja, niektoré sa preto uz nevyuzivaji a iné novsie do zoznamu
vzdelavacich metdd naopak pribudaju. Vzdelavacie metddy mozeme rozdelit’ do dvoch
hlavnych skupin podl'a miesta ich vykonu, a to na pracovisku alebo mimo pracoviska. Pre
vietky kategérie pracovnikov sa pouZivaju obe skupiny metod. Castokrat sa v praxi
modzeme stretnut’ s prisposobenim podla naplne prace konkrétnej skupine jednotlivcov.
Metddy uvedené niZSie sii najviac pouZivané, nie je to zoznam kompletne vSetkych
pouzivanych metdéd. Na obrazku cislo 6 su uvedené faktory, ktoré najviac dokazu

ovplyvnit’ vol'bu metod.

Obrazok €. 6: Faktory ovplyviiujice vol'bu metod vzdelavania a rozvoja

Ciele
vzdelavania a
rozvoja

Ludské
faktory

Motivacia,
pristup k
vzdelavaniu a
rozvoju

Predmet a
Casové a obsah
materialne vzdelavania
faktory a rozvoja

Pramen: Vodak, Kucharcikova (2007), vlastné spracovanie
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Nejde Uplne jednoznacne povedat’, ktord vzdeldvacia metoda je najefektivnejSia,
pretoze vyber najvhodnejSej metddy je vzdy ovplyvneny vysSie uvedenymi skupinami
faktorov. Pre ich lepSie pochopenie Vodak a Kucharcikova (2007:112) detailne rozoberaju
vplyv tychto faktorov.

1) Ciele ucenia
o vedomosti,
o schopnosti,

o  zZrucCnosti,

O

postoje a hodnoty,
2) LDudské faktory
o lektori,
o Ucastnici,
o prostredie,
3) Predmet a obsah vzdelavania a rozvoja
o Specificky predmet a poziadavky podniku
o interdisciplinarne tazkosti,
4) Casové a materialne faktory
o cas,
o financie,
o vzdelavacie zariadenie,
5) Principy ucenia
o motivacia,
o aktivne zapdjanie,
o individudlny pristup,
o spétna vizba,

o  prenos poznatkov.

Okrem delenia mimo ana pracovisku mézeme metody vzdelavania delit’ podla
Hronika (2007:150) na metddy mimo chodu organizacie ana metédy za chodu
organizacie. Utelom usporiadania do réznych matic je uplatnenie systematického pristupu.
Rozdelenie sme spracovali v obrazku ¢. 7. Na zvislej ose st rozdelené metddy podrla toho,

¢i sa vykonavaju za chodu organizacie, alebo mimo chodu organizacie. Na vodorovnej 0si
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je rozdelenie na dve skupiny ato na riadenie druhymi, respektive riadenie spolo¢ne

s druhymi a na riadenie s prevahou sebariadenia — riadenie samostatne.

Obrazok ¢.7: Metody rozvoja pracovnikov

Riadenie druhymi,
spolocne s druhymi

Riadenie s prevahou
sebariadenia, samostatne

projektu

> o g .
8 Tréning, workshop, vyuka, best Sa,TOSftUd"'fm’ don:uavc? LfIOh"_'!a
= . . cvicenia, pripadové studie a ich
practices, hra, modelove . .

Q . . tvorba, osobny rozvoj, e-
E situacie, outdoorove programy )
= learning

MBO, couching, individualny Autofeedback, superflexia,
= couching, mentoring, spatna MBO, intervizne skupiny, 360°
% vazba, prax, job rotation, spatna vazba, vyskusanie
© tienovanie, zaradenie do nového pristupu (pokus,

experiment)

Pramen: vlastné spracovanie podl’a Hronika (2007:150)

1.3.5 Popis vybranych metod vzdelavania

Popisu vybranych metdd vzdelavania sa vo svojich pracach venuje viacero autorov.

Pre potreby tejto prace sme vybrali §tidiu podl'a Zaka (2011:266-269).
@ouching — metdda, ktora sa pouziva krozvoju individualnych schopnosti,

znalosti a postojov a je zaloZena na vztahu dvoch l'udi — na koucovi a na kou¢ovanom.
Charakter efektivneho couchingu vyzaduje neformalnost’, ide 0 beznu sucast’ normalneho
procesu riadenia alebo vedenia timu. Pomédha 'udom uvedomit’ si ako pracuji a ¢o sa
musia naucit’.

BDemonstrovanie — ide 0 metédu, pri ktorej je pracovnikovi jasne ukézané

a predvedené aku pracu a akym sposobom ma vykondvat’. Thned’ po demonstrécii by si mal

pracovnik dant pracu samostatne vyskusat.
Mentoring — je to metdda, pouzivajuca $pecialne vybranych a skolenych jedincov,

ktori radi vedu ostatnych pracovnikov. Mentora si spravidla voli kazdy pracovnik

samostatne.

37



[overenie tlohou — predstavuje S$pecifickti tilohu, ktorti vzdelany pracovnik

Specialne na ziadost’ Skolitel’'a alebo manazéra rieSi. Metdda sa pouziva spravidla na zaver
vzdelavacieho procesu ako zhodnotenie urovne dosiahnutych znalosti a kompetencii.
Nadriadeny ¢i Skolitel’ spravidla v priebehu realizacie zadanej tlohy do procesu a ¢innosti
Skoleného nezasahuju, aby pripadnd chyba neviedla k chybnému vysledku, ¢o by

V kone¢nom doésledku mohlo mat’ negativny dopad na psychiku jedinca.
@rojekty — subory ¢&innosti, $tadii alebo tloh, ktoré musi Gcastnik na zaver
vzdelavacieho procesu vykonat, aby preukédzal dosiahnutu uroven znalosti a kompetencii.

Manazér ¢i skolitel’ do samotného procesu prili§ nezasahuje. Hodnotenie projektu spravidla

prebieha tretou osobou.

[@rednasky — ide o klasicki $koliacu metddu spravidla s minimalnou participaciou

vzdelavanych. Skolitelom je odbornik na dant problematiku, ktorého hlavnou tlohou je
podavanie informacii.

Diskusia — jej ucelom je prinatit’ posluchadov, aby sa aktivne zapojili do ucenia.
Umoziuje ostatnym posluchacom, aby sa ucili zo skusenosti ostatnych zii¢astnenych.

@ripadova $tadia — spociva vo vyliceni sledu udalosti s otvorenym koncom,

ktory je formulovany ako zadanie pre tréningova skupinu. Mdze byt redlne i1 nerealne.
Redalne precvicuju konkrétne schopnosti potrebné pri praci, zatial' ¢o neredlne sluzia skor

k rozvoju osobnych schopnosti, seba-poznania a seba-reflexii.

@ranie roli — pri hrani roli predvadzaji Gcastnici sami seba alebo iné postavy

asimulyju tak redlnu situdciu. Velmi Castd je tato metdda pri nacviku obchodnych
zruénosti. Nutnd je okamzitd spitnd vizba zo strany lektora, prihliadajuceho 1 samotnych
ucinkujucich.

Bimulicia — kombinacia pripadovej $tidie a hrania roli. Obsahova zlozka

a jednanie ucastnikov maximalne zodpoveda realite. Metdda je zamerand predovsetkym na

rozvoj jednania a chovania v danych situaciach.

Beminare a workshopy — tvori ich $pecidlne a ucelovo zostavena skupina Iudi,

ktori za pomoci moderatora skumaji zélezitosti organizacie a posudzuju svoju timovu
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efektivnost’ za ic¢elom navrhnutia dohodnutych krokov, ktorym budu vSetci plne oddani

a v ktorych budu vsetci plne angazovani.
Eréning — je planovana a systematickd snaha o upravenie & vyvoj znalosti za

pomoci $tadia; snaha o dosiahnutie efektivnych vykonov v danej ¢innosti ¢i rade ¢innosti.
Co sa tyka pracovnych situdcii, spo¢iva jeho ucel v umozneni jednotlivcovi dosiahnut

schopnosti preto, aby mohol adekvatne vykonavat’ zadana tlohu ¢i zamestnanie. (Buckley

a Caple 2004:288)

@ounselling — ide 0 vzajomné konzulticie a ovplyviiovanie pri plneni pracovnych

uloh a ¢innosti. Vzdelavany prinaSa do vztahu svoju aktivitu tym, ze predklada navrhy
rieSenia daného problému, vznika spitna vdazba medzi nim a lektorom. Pre lektorov je
prinosom moznost’ overit’ si svoje vlastné schopnosti a zruénosti, predovsetkym v oblasti
prace s l'ud’'mi.

B¥sistovanie — je jednou z tradi¢nych a Easto pouzivanych metdd, kedy vzdelavany

pracovnik je prideleny ako asistent ku skisenému pracovnikovi, aby mu pomahal pri
plneni jeho uloh. Zaroven sa tak vzdelavany uci pracovnym postupom a postupne sa
podiel’a na praci vicSou mierou, ziskava nové poznatky a schopnosti, az je schopny pracu
vykonavat’ absolutne sam. Metoda sa najcastejSie pouziva pri vzdelavani pre manudlnych

zamestnancov alebo pri vychove vedtcich pracovnikov a Specialistov.

[oticia prace — je chipana ako pridelovanie vzdelavaného do roznych &asti
organizcie po urcitil dobu, kde je poverovany r6znymi pracovnymi ulohami. Ttuto metddu
organizacie pouzivaju predovSetkym pri vychove riadiacich pracovnikov alebo pri

zoznamovani ¢erstvych absolventov s organizaciami.

[@racovné porady — st vmetédach vzdelavania zaradené pre ich vhodnost

formovat’ pracovné schopnosti pracovnikov. Sluzi k zozndmeniu s problémami nielen
vlastného pracoviska, ale 1celej organizacie. ZvySovanie informovanosti pracovnikov
spociva vo vymene skusenosti, nazorov a postojov. Behom porad dochadza k prejavom
individudlnej aktivity a iniciativy.

Brainstorming — metoda, pri ktorej je skupina Gcastnikov vyzvand, aby kazdy
Z nich navrhol spdsob rieSenia daného problému. Po predlozeni vSetkych navrhov je

usporiadand diskusia o rieSeniach a hl'add sa optimdlny navrh alebo ich kombinaciu.
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Brainstorming podporuje kreativnhe myslenie pracovnikov, prinaSa nové napady
a alternativne postupy a Castokrat z tych na prvy pohl'ad najzvlastnejSich vznikaja najlepsie
rieSenia.

Bssessment centra — diagnosticko-vycvikovy program je metdda nielen vyberu,

ale aj vzdelavania manazérov. Ulohou tucastnika je plnit’ a riesit’ rozne ulohy, ktoré st
sucastou prace manazéra. Ulohy byvaju nahodne generované a vytvaraju tak r6znu Groven
stresu. Optimalne rieSenia zadanych uloh nasledne ucastnik méze konfrontovat’ sa so

svojimi rozhodnutiami.

@utdoor training — byva taktiez oznaovany ako ,,adventure education®; tato

metoda sa v poslednej dobe Casto vyuziva pre vzdelavanie manazérov.

@-learning — vzdeldvanie pomocou poéitatov umoziiuje simulovat pracovni

situdciu a napomaha uceniu s prehl’'adom informacii, grafov, obrazkov.
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2  Ciel prace
Hlavnym cielom diplomovej prace bolo identifikovat’ vyznam vzdelavania a jeho
postupy V oblasti poradenstva ako aj jeho prinosy a efekty pre nositelov poradenstva —
poradcov a poradenské spolo¢nosti.
Pre splnenie hlavného ciela diplomovej prace bolo potrebné splnit’ nasledovné
parcialne ciele:
1) zber a stadium podkladov pre potreby vypracovania teoretickej Casti,
2) uskuto¢nit’ a vyhodnotit’ prieskum — formou individudlnych kvalitativnych
rozhovorov,

3) vypracovat’ navrh odportc¢ani.
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3  Metodika prace a metody skiimania

Nasledujicim postupom sme dospeli k uspesnému dopisaniu diplomovej prace.
V prvom kroku bolo nevyhnutné zhromazdit’ relevantné informacie a zdroje tykajlice sa
oblasti poradenstva a vzdelavania. Vyuzivali sme knizné a internetové zdroje domacich aj
zahrani¢nych autorov. Okrem uvedenych sme pracovali aj s odbornymi ¢lankami najmé
z oblasti poradenstva a consultingu.

K vypracovaniu analytickej — praktickej casti sluzili vSetky informacie a odpovede
od respondentov ziskané kvalitativnym prieskumom, posobiacich na najvyssich poziciach
v poradenskych spolo¢nostiach, predovSetkym z oddeleni Tudskych zdrojov. Vich
kompetencii je podpora a metodické vedenie zamestnancov i riadenie systému rozvoja
ludskych zdrojov. Informécie od respondentov sme ziskali na osobnom stretnuti
prostrednictvom polo-§truktirovanych rozhovorov anasledne sme odpovede spracovali
a zaznamenali v analytickej Casti.

Na zaklade odpovedi respondentov z vyssie uvedeného kvalitativneho prieskumu
sme vypracovali analyzu a vyhodnotenie vysledkov prace. Z vysledkov prace sme vyvodili

zavery, vd’aka ktorym sme navrhli a sformulovali odporuc¢ania.

3.1 Metédy skuimania
Pre splnenie stanovenych cielov bolo potrebné definovat’ si metddy, bez ktorych by
sa nebolo mozné dopracovat’ k samotnym vysledkom prace. V praci sme pouzili metody:

1) Metoda abstrakcie — predstavuje rozdelenie menej podstatnych informacii
od dolezitych informdacii. Informacie tykajuce sa jadra skiimanej
problematiky sme ziskali pomocou abstrakcie na vypracovanie tivodnej
kapitoly pre charakteristiku zakladnych pojmov.

2) Metoda syntézy, indukcie a dedukcie — pomocou indukcie sme dospeli
k vS§eobecnym zaverom. Dedukciou sme aplikovali teoretické vychodiska
na prakticku cast’ a v kone¢nom dodsledku sme vyuZzitim syntézy spojili
ziskané informécie do vysledného celku.

3) Metdéda porovnavania — predstavuje rovnaké alebo odlisné znaky dvoch
alebo viacerych porovnavacich javov. Metodu sme vyuzivali v ivodnej
kapitole pri porovnavani stratégie a prevadzkovej paky.

4) Metoda analyzy — rozklada celok na jednotlivé Casti. Metodu analyzy sme
vyuzivali najmé v §tvrtej kapitole pri zhodnoteni kvalitativneho prieskumu.
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5) Metoda dopytovania — dopytovanie respondentov na tému skimanej
problematiky tvorilo podstatnu Cast’ vypracovania tejto diplomovej prace.
Prebiehalo formou individualnych osobnych rozhovorov pomocou polo-
Struktarovanych rozhovorov, t.j. ako kvalitativny prieskum. Ciel'om
prieskumu bolo zistit' stav atroven vzdelavania poradcov na baze
strategického  a systematického pristupu  vybranych  (skimanych)
poradenskych spolo¢nosti. V tejto suvislosti sme sformulovali nasledujuce
vyskumné otazky:

Ql: Aky je postoj skumanych poradenskych spolo¢nosti ku
vzdelavaniu svojich poradcov?

Q2: Aké nastroje apostupy vyuzivaju skimané poradenské
spolocnosti v ramci stratégii vzdeldvania svojich poradcov?

Q3: Aké st ocakavania skimanych poradenskych spolo¢nosti od
uplatiiovania strategického a systematického vzdelavania svojich

poradcov?

Objektom skumania boli poradenské spolo¢nosti posobiace v oblasti
marketingového poradenstva, daitlového poradenstva, auditu a manazérskeho poradenstva,
deal advisory, pravneho poradenstva. Objektom skumania boli velké nadnarodné
spolocnosti posobiace v Slovenskej republike 1 menSie lokdlne spolo¢nosti pdsobiace len
na naSom trhu. Respondenti boli podla velkosti vyberani zdmerne, zastipenie méa maly
podnik ako aj stredné a vel'ké nadnarodné korporacie a celkom prirodzene mo6Zeme medzi
nimi najst’ ndzorové prieniky, ale aj diametralne odliSné pristupy. Ochota spolupracovat’
a zapojit' sa do vyskumu rastla priamo umerne s velkostou spolognosti. Cim vicsia
spolocnost’, tym vécsia bola prejavend ochota spolupracovat. Povodne sa malo prieskumu
zacastnit’” 6 oslovenych poradenskych spolocnosti. V priebehu spracovania diplomovej
prace jedna zo spolo¢nosti svoju ucast’ odmietla. V zdujme zachovania ich anonymity, ako
respondentov konkrétne nazvy spolocnosti V diplomove] praci neuvadzame. Vysledky
kvalitativneho prieskumu anan nadvédzujice odporti€ania uvadzame v nasledujlcich

Castiach prace.
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4 Vysledky prace a diskusia

Vopred pripraveny scendr rozhovoru, kde boli definované otazky prospesné na
zistenie nazorov poradcov na stratégiu vzdelavania poradcov, tvoril zaklad na vykonanie
kvalitativneho prieskumu.

Otéazky a aj samotny scenar bol rozdeleny do troch hlavnych casti. Prva cast’ sluzila
na Statistické zaradenie a kategorizaciu subjektu a d’alSie dve Casti sa priamo dotykali
skimaného problému — stratégii, strategickému pristupu k vzdeldvaniu a vzdeldvaniu
samotnému. Svoju pozornost’ sme zamerali na nazory a postrehy respondentov. Poznatky
boli rozsirené aj informa¢nym materialom, ktory niektori respondenti priniesli So sebou pre
lepsiu prezentaciu a predstavu skimanej problematiky.

Do kvalitativneho prieskumu sme oslovili viacero spolo¢nosti. Konkrétna
spolupraca sa nakoniec vytvorila u piatich subjektov, jeden subjekt sa nakoniec tcasti
zriekol. Pét’ respondentov, pracovnikov na vys$Sich poziciach manazmentu poradenskych
spolo¢nosti s dlhorocnymi  skiisenostami v sektore poradenstva. So  sklisenymi
a kvalifikovanymi odbornikmi bol rozhovor vedeny stuctou aforméalne na pdde
jednotlivych spoloénosti, individualne formou polo-struktirovaného rozhovoru.

Polo-strukturovanym rozhovorom sme sa snazili zistovat kIaGové postoje
respondentov, motivy, vztahy a suvislosti medzi javmi. Pri identifikacii zaujimavej
mysSlienky sme sa snazili rozvinit’ tato cast’ rozhovoru. VS§imali sme si aj neverbalnu
komunikaciu respondentov. Na to, aby sme stihli vSetko zachytit' sa rozhovory so
stthlasom respondentov nahravali z dovodu efektivnejSieho spracovania odpovedi. Pre
potreby prace sme vybrali selektivne informdacie, ktoré nadm priniesli dostato¢ni
vypovednt hodnotu. Rozhovory boli vykonané v obdobi od 10. februdra do 27. februara
2020. Informacie ziskané zrozhovorov sme spracovali azrezumovali. Na zaklade

zistenych faktov sme vypracovali ndvrhy a odportcania.

4.1 Vyhodnotenie kvalitativneho prieskumu

Kvalitativneho prieskumu sa zucastnilo 5 respondentov, ktori prejavili zdujem
0 spolupracu. Respondenti pracuji na poziciach Senior HR Coordinator, Innovation
Officer, HR Leader, Managing Partner a Asociate Partner. VSetci respondenti maja
dlhoro¢nti prax v odbore poradenstva a pracuju vo svojich spolo¢nostiach na vyssich

poziciach.
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Podniky si vieme rozdelit’ na zéklade poctu zamestnancov do troch kategorii. Jeden
podnik radime do kategérie maly podnik, dva podniky patria do kategorie stredny podnik
a prieskum sme spracovali aj v dvoch podnikoch patriacich do kategorie velkych

podnikov.

Graf ¢. 2: Rozdelenie podnikov do jednotlivych kategorii

Rozdelenie podnikov do jednotlivych kategorii

m Velky podnik = Stredny podnik Maly podnik

Pramen: vlastné spracovanie

V uvode sme sa respondentov pytali, comu sa venuje ich spolo¢nost’ a poZiadali sme
ich o uvedenie cielov a poslania spolo¢nosti. Respondenti na zaklade odpovedi
posobia v roznych oblastiach poradenstva a identifikovali sme prieniky medzi cie’mi
spolo¢nosti. Medzi ciele patri zameranie na kvalitu a odbornost’ pracovnikov
a poslanie je zamerané na pomoc klientom.

wme medzindrodnd poradenska spolocnost, ktora sa venuje 5 zdkladnym
oblastiam, danové poradenstvo, audit, outsourcing v uctovnictve, podnikovy consulting
avyskum trhu. Poslanim je v doslovnom preklade — Je cas zacat viest!. A rovnako
dolezitym je aj, aby ludia pomahali ludom dosahovat ich ciele. Pomahat teda klientom
rozvijat sa. Byt jedinecny, byt lidrom v Specifickych projektoch v Specifickych sektoroch. “

,, Venujeme sa pricingu, direct marketingu, vernostnym programom a vo vsSetkom
pouzivame ddta. NaSim cielom je klientom zvySovat trzby. Venujeme sa retencii
zakaznikov, nie akvizicii.

., Spolocnost je narodna cast globalnej firmy, ktora sprostredkuva financné sluzby

a poradenstvo, robime audit a poradenstvo vo vSetkom, deal advisory, management
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consulting, pravne poradenstvo atd. Poslanim je robit veci kvalitne, mat skvelych
odbornikov a prinasat pre klientov pridanu hodnotu. *

,,Sme ¢lenom nadnarodnej skupiny a mame kooperacnych partnerov z celého sveta.
Venujeme sa danovému poradenstvu, auditu a marketingovému poradenstvu. Nasim cielom
je pomahat nasim klientom v spominanych oblastiach. Poslanim je robit veci jednoducho a
pomahat. Hodnoty, ktorymi sa riadime su odbornost, zanietenost, spolahlivost, respekt a
ucta.

, Nasim cielom je prindsat dynamické rieSenia zalozené na dovere, pomdhat
klientom prijimat fundované rozhodnutia a efektivne medzi nimi fungovat. Poskytujeme vo

viac ako 157 krajinach sveta kvalitné auditorske, danové a poradenské sluzby. “

Otazkou identifikujicou pocet zamestnancov sme zist'ovali vel’kost’ podniku
pre rozdelenie do kategorie. Podniky sme rozdelili do malych, strednych a velkych
podnikov.

., 90 — 100 zamestnancov. “

., 25 zamestnancov. “

., Na Slovensku pracuje 350 ludi.

,,Mame do 60 zamestnancov. “

., Pracuje u nas 700 zamestnancov s vekovym priemerom 33 rokov, az 63% tvoria

v [z
Zeny.

Zakaznikov, ktori vyhl'adavaji poradenské sluzby nevieme presne urcit’. Ide
0 vSetky obchodné subjekty od 1 zamestnanca aZ po nadniarodné Kkorporacie
z roznych oblasti v zavislosti od poskytovatel’a poradenskych sluZzieb.

»wNasi klienti su malé a stredné podniky, predovsetkym oblast vyroby a sluzieb, v
zavislosti od oddelenia, cez ktoré sluzby poskytujeme. Medzi nasich klientov patria aj
developerské spolocnosti. “

., Zakaznici su z roznych sektorov, su to retailové firmy, strednej a vicsej velkosti.
Hranica, kedy zacina spoluprdca je 1 milion obratu. “

, Nasim klientom je kazdy od malych firiem az po najvicsie slovenské firmy.
Zameriavame sa na zaujimavych klientov, zdujem mame o spolupracu s malymi a

Strednymi slovenskymi firmami.
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., Nasi zakaznici su malé i stredné firmy, rodinné podniky, narodné a medzindarodné
koncerny, jednotlivci, ale snazime sa pomdhat a poskytovat nase sluzby aj zacinajucim
podnikatelom. Ich posobenie je naozaj siroké, od priemyselnych odvetvi spolupracujeme aj
s podnikmi fungujucimi v sektore sluzieb.

,Nasi klienti su vsetci od malych podnikov az po tych najvicsich — nadndrodné
korporatne spolocnosti. Sektorovo su to priemyselné podniky z automobilového,
hutnickeho priemyslu, energetiky, poskytujeme poradenstvo pre retailové spolocnosti, nase
sluzby vyuzivaju aj klienti z poistovnictva a bankovnictva, ¢i verejného sektoru. Snazime sa

byt maximdlne komplexni a udrziavat poziciu lidra.

Problémy, s ktorymi sa klienti obracaji na poradenské spolocnosti su
roznorodé, viacSinou sme identifikovali mimo auditu, manaZérske poradenstvo,
vyskum trhu a due dilligence — teda akasi hibkova previerka podniku v stvislosti
S potencialnou obchodnou transakciou.

,Statutdarny a forézny audit. Skolenie pre konkrétnu oblast, v ktorej klient potrebuje
pomoct. Klienti potrebuju posudit urcité oblasti a poradit. Oddelenie consultingu je sice
najmensie, ale klienti sa na nds obracaju s roznymi problémami ako due dilligence,
valuacie, cyber security a automatizacia. “

., ZvySovanie vynosov, udrzanie si zakaznikov. Potrebuju, aby zdakaznici nakupovali
vo velkych objemoch. Udrzanie si vernosti zakaznikov.

.S auditmi od zdkona a potrebuju odborny pohlad na konkrétnu situaciu. Advisory
sluzby su Specifické od nasadenia produktov az po prieskum trhu, hladame firmy a
komunikujeme s firmami.

., Nasi klienti vyhladdvaju pomoc s auditmi. Tuto vec im predpisuje priamo zdkon.
Okrem auditov rieSime s nasimi klientmi aj danové suvislosti, mzdové agendy a rovnako aj
marketingové aktivity. Robime prieskumy trhu a poskytujeme podporu pri uvadzani
produktov na trh.

., Vicsinou ide o komplexné baliky sluzieb, ktoré poskytujeme nasim klientom,
pokial’ prejavia zaujem o spoluprdcu. Ich problémy sa mozu tykat auditu, riadenia rizik,
uctovnictvo, dane, poskytujeme im aj pravnu podporu, rieSime mzdové agendy,
poskytujeme consulting v riadeni firmy, pri transakciach, prevadzkovej dokonalosti

a robime aj due dilligence.
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Pojem poradenstvo definuju respondenti réznorodo. Poradenstvo t’azko
definovat’ tak, aby vystihlo vSetky jeho Specifické oblasti. Av§ak nazory sa zhoduju,
Ze ide o odbornu pomoc, ¢i pridani hodnotu, v niektorych pripadoch o sluzbu
jedného subjektu druhému, ktory nedokaze problém vyriesit’ samostatne.

,,Je to velmi casto vyuzivané slovo, ale z mojho pohladu je to pridand hodnota a
poradenstvo je nieco navyse. Klienti poskytuju obrovské mnozstvo dat a my ako spolocnost
by sme im mali priniest nieco viac ako len spravu uctovnictva a dani. Nieco navyse, to co
dokazeme vidiet nad bezné spracovanie, aby zjednodusilo Zivot klientovi. *

., Poradenstvo v zdsade pre mna znamend ako uvdadza McKinsey 2 Ccasti.
Costcutting, na ktoré sa hladaju vznesené slova ako optimalizacia nakladov a v zasade ide
o vyhadzovanie ludi. Potom je vynosovy consulting pre zvysenie trzieb klientovi a ten robi
nasa spolocnost. *

., Ludia nemozu byt dobri vo vsetkom, consulting je o tom, Ze sme zhluk ludi, ktori
su kazdy na nejaku oblast Specialistom a o tomto to je. My nasim klientom dokdazeme
pomaoct nasou pestrostou vedomosti. Je to o tom, ze bud’ poznam odpoved, alebo poznam
cloveka, ktory vie odpoved. A toto sprostredkujeme nasim klientom. Poradenstvo je o
kolaboracii a o riesent problémov, zarover je aj o ludoch. *

,,Pojem poradenstvo je velmi vSeobecny. V podstate je to pre mna sluzba jedného
cloveka, ktory ma s problematikou vdcsie skusenosti druhej osobe, ktora si s problémom
nevie poradit' sama. Alebo opacne, poradenstvo vyhladava osoba, ktord nevie riesit urcity
problém a vyuziva sluzby poradcu, ktory tento problém vyriesi.

,Ako kazda ina sluzba, prilezitost. PrileZitost vyuzit' svoje schopnosti a poskytnut’

¢

ich druhej osobe. Pomoct vyriesit problém.

Zistovali sme ako v spolo¢nostiach prebieha poradensky proces a kol’ko
poradcov sa na iom podiela. Zistili sme odchylky v porovnani s Kubrovym modelom,
kde v praxi faza diagnostiky predchadza ostatnym fazam poradenského procesu.
V strucnosti ho charakterizujeme takto: Diagnéza prostredia — vstup do obchodného
vzt’ahu — plan aktivit — navrh rieSeni — implementacia — realizacia — vyhodnotenie —
ukoncenie. Poradensky proces na zaklade odpovedi vSetkych respondentov je timova
praca.

,Je to individualne a timova zalezZitost' — pracujeme v timoch, v ktorych su junior

consultanti pod dohladom team-leadera. Nemadame tolko referovanych klientov, preto
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poradensky proces prisposobujeme. V podstate je to prvy kontakt, vypracovanie ponuky a
vypocet rizikovosti.

., Poradensky proces prebieha podla produktovej linie. Zacina vyvinutim benefitov
pre zakaznika, nasleduje konzultacia s klientom, redukciou sa spravia vysledky a vystupy,
prebieha prezentdcia benefitov, napojenie na databdzy. Popri tom sa prepocitava co to
vSetko prinesie a kolko to bude stat. Diskusia, analyza, iterdcia su vo vseobecnosti fazy,
podla ktorych postupujeme. “

,,Robime diagnozu prostredia a trhu este pred samotnym vstupom do obchodného
vztahu. Je to timovd prdaca ako som uz vyssie spominal, ale robime prieskumy prostredia
ovela skor, preto ked nas oslovi klient vieme, ¢i mu mozZeme pomoct alebo nie. Diagnoza
buduje u nds biznis. Klient od nas ocakava, Ze prinesieme rieSenie, avSak my musime
spolupracovat’ pri tvorbe a implementdcii riesenia s klientom. Vytvarame scendre,
minimalne 3, avsak v konecnom dosledku sa pre 1 scendr rozhoduje klient samostatne.
Zakazku u nas vedie jeden clovek, bud na pozicii Senior, alebo Partner v zavislosti od
vel'kosti zakazky. Podporu mu vytvara cely tim od pozicii Junior Consultant. *

,,Poradensky proces u nds prebieha tak, Ze sa stretneme s klientom, ktory nam
predstavi svoj problém, my sa ho snazime analyzovat, zozbierat vsetky relevantné data, tie
spracujeme vyhodnotime, navrhneme riesenia problému a prezentujeme klientovi. Ak je
klient spokojny s jednym z ndvrhov, snazZime sa ho implementovat’ do jeho systéemu a
nasledne mu ho pomozeme vyhodnotit.

,,Poradensky proces je timova praca. Tim vedie lider za podpory svojho timu
zlozeného z Junior-consultantov alebo Trainee asistentov. Avsak, diagnostiku trhu a
analyzy trhu si robime daleko pred tym ako nas klienti oslovuju. Snazime sa poznat trhové
suvislosti. Mdame svetové skisenosti a tie uplatiiujeme aj na slovenskom trhu. CiZe
diagnostika prostredia predbieha ostatnym fdazam procesu, ale ani ostatné fazy nie su v

«

Jjednej linii, su prepojené, klukaté. *

Daldia otizka potvrdzuje, respektive vyvracia tvrdenie, ¢&i stratégia
vzdelavania poradcov nadvizuje na ciele a poslanie spolo¢nosti. ModZeme
konStatovat’, Ze vo vSetkych spolocnostiach sa potvrdzuje, Ze tato stratégie nadvizuje

na ciele a poslanie spolo¢nosti. S vynimkou jednej spolo¢nosti, ktora stratégiu nema

vypracovanu.
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., Urcite ano. Sme Specificki v tom, Ze netlacime nasich ludi jednym smerom.
Chceme, aby sa nasi ludia rozvijali tak ako sami chcu v suvislosti s profesiou. *

,, Urcite ano, mame v tom sice velké rezervy a sme v tom nedokonali. Nemame
patent na rozum a cakame od ludi, aby nase postupy a procesy posuvali vpred.

,, Urcite ano. Kvalita, odbornici, neexistuje jedno bez druhého. *

, Ano nadvizuje. Nasim poslanim je robit veci jednoducho a kvalitne. Kvalitu
zabezpecime spravnym vzdelanim a dostatocnymi vedomostami si zasa dokdzeme veci
zjednodusit. Klient ma tak dojem, ze sme kvalifikovani a s plnenim zavizkov nemame
Ziadne starosti. *

., Ano, samozrejme. Pracujeme na tom, aby nasi ludia boli dynamicki a vedeli
prinasat kvalitné riesenia. “

Charakteristikou vzdelavania na réznych urovniach sme dostali podobné
odpovede. MoZeme definovat’ rozdiely medzi hierarchickym usporiadanim pozicii.
Pri najnizsich poziciach spolo¢nosti kladi doraz na technické zrucnosti, ktoré suvisia
s adaptaénym procesom a neskor je typickym pre vzdelavanie zamestnancov na
vysSich pozicidch zameranie na komunikaciu s klientom, okolim a §tyl prace.

,Na zaklade stretnutia vsetkych divizii sa vypracovava plan Skoleni pre vsetky
urovne. Na zadklade evidencie vykonu pracovnikov interne rozvijame témy na vsetkych
urovniach. Mame Skolenia aj vyslovene len pre manazérov, vdcsinou od externych
partnerov.

,Stratégiu ako taku nahradzujeme operativnymi planmi. Mdame tu velké rezervy,
musime byt na seba v tomto kriticki. Sme mala firma nemame formalizovani vzdelavaci
program. “

., Stratégia je o tom byt najlepsi, mat najlepsich ludi. Branding je rovnaky. Stdle je
to o timovej prdci, starostlivosti o klienta a hibka a témy sii od virovni rézne. Na zaciatku
vSetkého je osobnost, vieme ju socialne vzdelavat. Trainee a Junior potrebuju technické
zdaklady pre prdacu s datami a komunikacné vzdelavanie. Seniori a manazéri buduju soft-
skills a ucia sa kombinovat’ a hladat informdcie, aby pridali do vysledku svoje skiisenosti.
Pracujeme na vzdeldavani v networkingu a v budovani tejto vilastnosti na vSetkych
urovniach, najmd na vyssich.

., Vzdelavame nasich zamestnancov od uplnych zakladov, novacikom poskytujeme

technické skolenia, aby sa lahSie zapracovali, neskor u nich rozvijame iné zrucnosti.
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Zamestnanci sa mozu rozvijat vlastnou cestou, comu prospieva aj rotacia na pracovisku.
Seniorov a manazérov vzdelavame inym sposobom. Rozvijame u nich pracu s klientom a
ich kvalifikaciu v konkrétnej oblasti ich naplne prace. “

spolocnostami na Slovensku. Samozrejme odlisSnosti medzi novoprijatymi a ostatnymi
zamestnancami existuju. Az po technickych zdkladoch a obozndmenim sa so vSetkymi
zdakladnymi pracovnymi zadlezitostami ponukame moznost vliastného osobnostného rozvoja
kazdého zamestnanca. V ponuke Skoleni mame niekolko akadémii, a napriklad od
manazérov v urcitych oblastiach sa ocakdva, Ze tieto akadémie uspesne absolvuju.
Akadémia predstavuje novi koncepciu vo vzdelavani a rozvoji ludskych zdrojov a ako

jedna z mala inStitucii na Slovensku ponuka medzindarodne uzndvané certifikacie a

kvalifikacie poprednych organizacii ako ACCA, CIMA, PMI, CIPD. “

DalSia otazka dava jednozna¢nui odpoved’ na to, kto sa podiel’a na tvorbe
stratégie vzdeldvania poradcov. V malej firme si to spolo¢nici, pri strednych
a vyssich podnikoch su to riaditelia divizii a top management, alebo tieto spolo¢nosti
aplikuju nariadenia materskych central. Vel’ké podniky maji vytvorenu Specidlne
oddelenia, ktoré sa venuju vzdelavaniu koncepéne a navrhuju aj stratégiu
vzdelavania.

,,Na tvorbe stratégie sa podielaju vietky divizie a kaZdorocne ju aktualizujeme na
zdklade legislativnych opatreni. *

., Hlavne spolocnici. “

,,Koncepcne sa tomuto venuje oddelenie People performance culture, vytvarame
novu koncepciu. Je to kolaborativny proces napriec celou firmou a prichdadza to aj od
materskej casti spolocnosti ako odporucanie. Zaviedli sme systém Open perform
development, kde si kaZzdy zamestnanec ma zapisat vilastné ciele rozvoja.

,Stratégia sa tvori na tych najvyssich poschodiach nasej hierarchie, vychadza od
vrcholového manazmentu. *

., Sme globalna firma a sledujeme trendy na svetovych trhoch a tie implementujeme

I3

do stratégie aj u nas. V tomto sme lider.

Medzi najcastejSie vyuzZivané formy vzdelavania poradcov v poradenskych

spolo¢nostiach na zaklade odpovedi respondentov méZeme zaradit’ prednasky,
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workshopy, malé podniky vyuzivaji aj ucéast na zahrani¢nych konferenciiach
a stredné i vel’ké podniky vyuZivaji aj e-learningy zamerané na rozne oblasti. Velké
podniky vytvaraju vlastné akadémie vzdelavania, kde po uspeSnom ukonceni
vzdelavania obdrzi uchadzaé¢ certifikat. Zameranie je roznorodé od technickych
zruénosti, jazykovych schopnosti aZ po komunikaciu s klientom.

., Nielen technické, ale aj jazykové skolenia. Skolime na vsetkych iirovniach aj soft-
skills. Su to prednasky externistov podla potreby — vedenie, smerovanie zdkaznikov,
efektivna komunikacia “.

,, Pri on-boardingu videa a prezenticie a potom vyuzivame metody klasického
pracovného procesu, cloveka hodime do vody a cakame c¢i sa vynori alebo nevynori. Ti, co
sa vynoria, tak ich nakoniec zoberieme. Uzndvam jedine zahranicné konferencie, pre
rozsirenie si poznatkov, slovenské konferencie su pre mita na rovnakej urovni ako
slovenské Skolstvo. Mizerné.

,, Workshopy, e-learningy asi v najvdicsej miere. Pre orientdciu v redlidch je vhodné
orientovat sa v aktudlnych spravach. Dynamic service je u nds inovacnou metodou, kedy si
manazér osobne vytvori stretnutie so zamestnancom a spoznava osobne a individuadlne
Jjeho potreby. Vieme im prisposobit individualne moznosti rozvoja.

., Vyuzivame najviac prednasky, ktorymi si interne vieme pokryt urcité oblasti.
Pldanom je zaviest' e-learning, na ktorom usilovne pracujeme. Organizujeme aj prednasky a
semindre, Ci zucastnujeme sa odbornych konferencii. Vyuzivame aj rotaciu prdce, kde si
kazdy moze zvysit svoje vedomosti v danej oblasti. “

., Ako som spominala, kvalifikacie zvysujeme Skoleniami a akadémiami vzdelavania
ako IFRS Akadémia, Danova Akadémia, HR Akadémia, mame niekolko certifikacii ako
PMP, CAPM, CHRP, CHRM a vyuzivame aj e-learningy. Su to interaktivne a praktické

online kurzy.

Poradenské spolo¢nosti identifikuju vzdelavacie potreby na zaklade trhovych
zmien a legislativnych zmien. Interne ich identifikuju na zaklade vlastného uvazZenia
0 odbornu kvalifikaciu v danej oblasti.

,,Na zaklade reakcie pri trhové zmeny, pripadne pri legislativnych zmendch. “

,,Nie sme korporat, snazime sa adaptacny proces skracovat. Potrebujeme mat

cloveka pripraveného rychlo, kvalitne a idealne hned. Hladame uzke hrdla a z toho to

vyplynie.
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., Inputy prichadzajii z réznych stran. Co robi konkurencia, co robia nase pobocky v
inych krajindach a pod.

., Vzdelavacie potreby vznikaju napriklad interne, ak planujeme otvorit novu
poziciu a potrebujeme si doskolit nasho cloveka a celkom prirodzene, trh sa neustdile
rozvija a my potrebujeme mat odbornych a pripravenych ludi pomoct klientovi.

., Neustalym vznikanim novych pracovnych miest a samozrejme reakciou na trhové
zmeny, kedy si potrebujeme pripravit ludi. *

Poradenské spolo¢nosti kladd najviacsi doraz pri vzdelavani poradcov na
zaklade odpovedi respondentov na technicki adaptaciu zamestnancov. Je to
zakladiiou vSetkych procesov v kaZzdej organizacii. Doraz sa v neskorsej faze kladie aj
na soft skills.

,Je to individualne podla urovne zamestnancov. Od technického zdazemia az po

3

pracu s klientom. Poradca by mal byt vidy o krok vpred pred klientom. *

,,Samostatna praca, softskills a hlavne technicka adaptacia. Prdca s datami. “

,,Asi je to timova kolabordcia a technické zrucnosti. Chceme mat’ ludi, ktorych bavi
sa zlepsovat. *

., Asi na vsetky rovnako, nemozem povedat, Ze nieco je menej dolezité ako iné. Od
technickych zakladov, excelu, uctovnych programov az po to ako podat klientovi ruku.
,,Je na kazdom zamestnancovi aké kurzy on vyhladava a v ktorej oblasti si rozSiruje

vedomosti a odbornost. Nasim primdrnym cielom je, aby zviadol technické zaklady.

Pri tvorbe koncepcie a stratégie vzdelavania moZeme konstatovat’ na zaklade
odpovedi respondentov, Ze podniky ak maji vypracovanu stratégiu vzdelavania,
tvoria tuto koncepciu a systém samostatne.

,, Koncepciu si tvorime samostatne raz rocne. “

,, Koncepciu vzdelavania formdlnu nemame vypracovanu. “

., Tvorime systém vzdelavania a koncepciu kombindciou s najlepsimi skusenostami
materskej spolocnosti.

., Koncepciu si tvorime v nasej rézii a prisposobujeme ju podla potrieb. *

,, Tvorbu, ale aj realizaciu koncepcie vzdeldavania vytvarame samostatne. Venuje sa

tomu oddelenie HR a Carrier Performance. Ak nemame vo svojich Strukturach cloveka, co
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nam dokaze odskolit urcitu oblast, vyuzijeme iné europske alebo svetové pobocky, aby nam

ho poskytli. “

Na realizaciu vzdelavacich aktivit vyuzivaju poradenské spoloc¢nosti aj sluzby
externych partnerov, uviedli tak respondenti vo svojich odpovediach. To v akej miere
je tazké urdit’, zavislost’ je od typu Skolenia, od internych moZnosti a od vytvorenej
koncepcie.

., Niektoré si vieme odskolit z viastnych zdrojov medzi-divizionalne, ale niektoré
napriklad softskills, vyuzivame externych speakerov. Externych partnerov vyuzivame aj pri
vysokoodbornych problémoch ako IFRS standardy a pod. *

,, Nevyuzivame ani sluzby externych partnerov, co potrebujeme robime interne.
Mame v tom rezervy.

. Realizacia zalezi na kvalite. Ak vie poskytnut Skolenie lepsie externy subjekt,
nebrdanime sa tomu. “

,Zalezi od toho co potrebujeme Skolit — vzdelavat. Pokial’ na to vystacia nase
kapacity, dokdazeme to riesit' interne. Napriklad prdacu s klientom, obchodné skolenia a
prezentacné zrucnosti nam skoli jeden externy lektor, s ktorym dlhodobo spolupracujeme
na tychto aktivitach. *

,, Realizujeme tieto aktivity samostatne v ramci firmy. “

Menej ako polovica oslovenych respondentov uvadza, Ze priebeZne monitoruju
napliianie ciePov stratégie formou ispeSnych absolvovani $koleni a naslednym
testovanim a certifikiciou zamestnancov. Ostatné spolo¢nosti nemaji moZnosti
sledovat’ napiiianie cielov stratégie. Uskuto&iiuji len evidenciu u¢asti na vzdelavacich
aktivitach.

,, Nemame takyto organ. Jedine si vieme sledovat, ¢i skolenia prebehli a kto sa ich
zucastnil.

,,Nemame zZiadny organ, ktory by priebezne kontroloval a monitoroval tieto
aktivity. Sme mala firma. *

,, Testujeme nasich zamestnancov, po uspesnom absolvovani internych testov
udelujeme aj interné certifikaty. Nie su to skoringové hodnotenia, ale skor individualne. *

,, Nemame vytvoreny systém, ktory by to priebezne monitoroval. Sme malou firmou

a vieme, kto aké Skolenie absolvoval a aké predpoklady ma na vykonavanie urcitej ulohy.
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. Naplnanie cielov priebezne monitorujeme vysledkami z testovania pri e-
learningu. Kazdy zamestnanec musi byt' v prisliuchajiicej oblasti priebezne monitorovany a
v pripade nedostatocnych vedomosti si ich musi skoleniami doplnat. Poskytujeme urcity

) 6«

Standard a potrebujeme si ho udrzZiavat.

Na vyhodnotenie stratégie vzdelavania sliZi vo vicSine poradenskych
spolo¢nosti, podlPa odpovedi respondentov, spitna vidzba, ktora sa poskytuje
individualne. Tu spracuvaji nadriadeni zamestnanci a na jej zaklade vedia upravit’
a prisposobit’ vzdelavanie a rozvoj zamestnancov.

., Na zaklade spdtnej vizby si vie kazda divizia upravit vzdeldvacie aktivity. Vzdy je
to vdcsinou individualne hodnotenie a vysledky sluzia na rocné spracovanie a nastavenie

‘

planu na dalsie obdobia.

., Nemame stratégiu — nemdame co vyhodnocovat. *

., Na vyhodnocovani sa podiela systéem Performance manazérov a Struktura
kopiruje hierarchiu firmy, kde je manazér, ktory ma associate manazérov, ti maju analyst
manazérov. Lider pozna svojich zamestnancov a vedel by im odporucit vzdelavaciu cestu.

., Vyhodnocovanie vzdelavania prebieha prostrednictvom spdtnej vizby. Ak
usudime, Ze tieto Skolenia maju zmysel tak v nich pokracujeme, ak je spdtnd vdzba
negativna, pripadne usudime, Ze by sa to dalo robit' inak, zmenime to. Sme v tom
flexibilnz.

., Stratégiu vyhodnocuje najvyssie vedenie spolocnosti. Na tych nizsich urovniach si

plnenie cielov vzdelavania vyhodnocujeme diviziondlne a prijimame aj opatrenia. *

Respondenti v odpovediach z kvalitativneho prieskumu na otazku, ako
vyuzivaji vysledky z hodnotenia vzdelavacieho procesu odpovedali, Ze ich analyzuju,
spracovavaji a implementuji do novych navrhov na vzdelavacie aktivity spolo¢nosti.
AKk su podstatné ovplyvnia aj stratégiu vzdelavania. Pouzivaju aj metodu iteracie.

., Niektoré Skolenia na zdklade tychto skisenosti rusime, iné vytvarame a
zapracujeme na zaklade spdtnej vizby do stratégii na dalsie obdobia. *

., Nevyuzivame. Do buducna spolu s rastom spolocnosti vytvorime aj Stratégiu a
potom zacneme.

,Je to jednoducho iterdcia. Skusime pilotné projekty, za ktorym je véla, aby

T

pokracoval a na zaklade spdtnej vizby sa vieme rozhodnut.
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., VSetky poznatky sa snazime spracovat’ a zahrnut pri planovani novej koncepcie. *
., Vysledky z hodnotenia vzdeldvacieho procesu vyuzivame tak, Ze zostavujeme
skoringové hodnotenia a Sikovnych ludi vieme ocenit a motivovat. Posuvame ich vpred a

vylepsujeme tim aj cely vzdelavaci proces.

Medzi efekty prinasajice pre spolo¢nost’ vzdelavanie poradcov respondenti
uvadzali napiiianie organizaénych ciePov, budovanie brandingu, napiiianie firemnych
hodnoét. Vzdelanie poradcov a Kkvalitna orientacia sa v problematike sluZia na
udrziavanie si konkurenénej vyhody, ¢i trhovej pozicie.

, Udrzanie si trhovej pozicie, udrzanie si klucovych klientov, vzdelavanie je
neodmyslitelnou sucastou tejto profesie, ktoru vykondvame.

»To, Ze vieme pozdvihnut' ludi. MYy naberame kvalitnych ludi, ktori si sami
uvedomia v com sa potrebuju zlepsit a pracuju na tom samostatne. Kvalitny kolektiv na
pracovisku nam nahradzuje formalnu stratégiu vzdelavania. *

, Mame skvelych ludi, ktori vedia co robia a su odbornici. Mame ludi, ktori o
nasich ludoch hovoria. Pracujeme na networkingu. Je to vdaka tomu, Ze mame ludi, ktori
maju drive. Je to o kazdom jednom, kto sa ucil a rastol a nesie nase meno. “

., Tak napliia nam to nase hodnoty, v ktoré verime a to odbornost, bez vzdeldvania
by sme to vykonavat nemohli, dalej zanietenost' zvySovat' kvalifikaciu v odbore, tym, Ze
mdme dobre vzdelanych ludi, tak sme spolahlivym partnerom. *

,Jednoznacne to, Ze efektivne smerovanie vzdelavania a rozvoja zamestnancov

smeruje v maximdlnej miere k naplianiu organizacnych cielov. Zamestnanci dokdzu

efektivne vyuzivat svoj potencial a my dokdazeme riadit ich rozvoj. *

Spolo¢nostiam, ktoré maju vypracovanu stratégiu vzdelivania poradcov,
prinasa tato stratégia pozitiva. Respondenti najcastejSie uvadzaju zabezpecenie
kontinuity cielov organizacie, konkuren¢nu vyhodu, rozvoj schopnosti zamestnancov,
kontinuitu vedomosti poradcov. NajzaujimavejSou a najSpecifickejSou odpoved’ou je,
Ze vypracovanie stratégie vzdelavania prinaSa spolo¢nosti efekt garancie
a sposobilosti poradcov.

,Rozvoj schopnosti zamestnancov, zabezpecenie kontinuity vedomosti. Asi

najdolezitejsim efektom je garancia a sposobilost nasich zamestnancov. *
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., Ziadne, pretoze nemdame stratégiu vzdeldvania vypracovami. Ale keby sme mali,
tak meratelné by bolo skratenie adaptacného procesu. *

., Bez stratégie by nemohol nas biznis existovat. Nie je to len o vzdelavani, je to
kombinacia vsetkych veci. Keby je to len o vzdelavani, tak z toho mame univerzitu. *

,,Mame stdle co zlepsovat. Ale urcite konkurencnu vyhodu, vzdelavanie je pre nas
top prioritou a zdroven aj benefit, ktory ponukame svojim potencidlnym zamestnancom,
pretoze sa snazime neustale rast a zlepsovat’ a hladame tych najlepsich ludi z najlepsich. “

,,Zabezpecenie kontinuity cielov organizacie. Sme nadnarodna spolocnost’ a nasim

cielom je spolupracovat nielen medzi oddeleniami, ale aj medzi pobockami po celom

svete.

4.2 Diskusia a navrh rieSeni

Oboznamenim sa S informaciami v teoretickej Casti a vysledkami prieskumu
v praktickej ¢asti mézeme konstatovat’, ze stratégia vzdelavania poradcov a ich osobného
rozvoja by nemala absentovat’ v ziadnej firemnej stratégii poradenskej firmy.

Z prieskumu vyplyva skuto€nost’, ze medzi kl'icové oblasti vzdeldvania poradcov
v poradenskych firmach, patri rozvijanie longitudinalnej a tranzverzalnej flexibility.
Cinnosti poradenskych spolognosti si zamerané na zvySovanie kompetencii a na
vzdeldvanie zamestnancov vo vlastnom odbore.

Pri Gvodnych vzdeldvacich aktivitach novych poradcov predstavuji tivodnu etapu
ziskavania vzdelania hlavne popri technickych S$koleniach. Po zvladnuti zékladov,
vybornej orientacii sa v danej problematike je mozné rozsirovat poznatky poradcov aj
V inych oblastiach v ktorych posobia.

Z prieskumu nadm vyplyva, Ze poradcovia maji moZnosti rozvijat sa takym
sposobom ako sa samostatne rozhodni. Na vyber maju rézne moznosti vzdelavacich
aktivit z roznych oblasti. Podmienené je to velkostou spolo¢nosti, ¢im vicSia spolocnost’
Z pohl'adu zamestnancov, tym S$irSie moznosti vyberu. Na druhu stranu ani ten najlepsi
vzdelavaci systém nezaruci efekt trvalého ucenia, proces osobného rozvoja a vzdelavania
ma svoje zadkonitosti a poradcovia musia mat’ zaujem rozvijat’ sa. V porovnani s inymi
profesiami st poradcovia ovela viac zodpovedni za svoj profesionalny rast a rozvoj.
Rozvoj a osobny rast poradcov byva Castokrat samostatny vyvoj a vysledky vzdelavania
zévisia najma od osobnej intelektualnej kapacity.

Na zéklade prepojenia praktickej a teoretickej Casti méZeme navrhnut' pre

jednotlivé hierarchicky usporiadané pozicie v poradenskych firmach rdézne typy
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vzdelavania. Pre pozicie V adaptatnom procese je dolezit¢é dbat’ na transverzalnu
flexibilitu, teda rozvijat’ poznatky z viacerych oblasti ako Statistika, ekonomika, marketing,
IT apsycholégia. Pri poradcoch, ktori presli adaptatnym procesom a st stalymi
zamestnancami Vv podniku, navrhujeme doplnit’ transverzalnu flexibilitu aj rozvojom
longitudinalnej flexibility — prehlbovat’ odborné vedomosti v oblasti, v ktorej poradca
posobi. Konzultanti disponujuci transverzalnou a longitudinalnou flexibilitou na vysokej
urovni a mali by svoje vedomosti a zru¢nosti rozvijat’ o oblast’ managementu, nakol’ko su
zodpovedni za riadenie, motivovanie ¢i osobny rozvoj konzultantov v ich timoch.
Zamestnancom na tych najvysSich trovniach by nemalo chybat vzdelanie v oblasti
riadenia l'udskych zdrojov, koucingu, konflikt manazmentu, time manazmentu, konflikt
manazmentu, emociondlnej inteligencie a stres manazmentu.

Na zéklade Kubrovho modelu popisan¢ho v teoretickej casti, ktory popisuje
Specifické stavy v pristupe k firemnému vzdelavaniu mozeme uréit, Ze jedna z piatich
oslovenych spolocnosti je vo vzdelavani ne€innd, dve spolo¢nosti vyuzivaju systematicky
pristup — ktory sleduje stanovené ciele a chyba prepojenie so stratégiou organizacie. Dve
spolo¢nosti vyuzivaju strategicky pristup ku vzdelavaniu — kedy dochadza k zluceniu troch
modalit — vertikalnej, horizontalnej a Spirdlovitej. M6Zeme zaroven konstatovat,, Ze mensie
spolo¢nosti vyuzivaju reaktivny pristup k firemnému vzdeldvaniu, to znamena, Ze reaguju
na akutny problém chybajiceho vzdelavania. VicSie spoloCnosti vyuzivaju proaktivny
sposob pristupu ku vzdeldvaniu zamestnancov s vyhladom na buducnost. Sleduju
organizané aktivity asnazia sa predvidat. Moézeme preto potvrdit, Ze poradenskeé
spoloCnosti  vyuzivajuce strategicky pristup k vzdelavaniu poradcov vyuzivaju
Kk vzdelavaniu proaktivny pristup.

Kvalitativnym prieskumom sa nam, ale podarilo zistit, Ze spolo¢nosti pristupuju
k firemnému vzdelavaniu strategickym planovacim modelom a pri kazdej spolo¢nosti sme
identifikovali pat’ zakladnych faz. Identifik4cia faz prebiehala na zaklade kvalitativneho
prieskumu a popis jednotlivych faz bol vypracovany aj na zaklade analyzy internych
materialov spolo¢nosti, ktoré vzdeldvanie a rozvoj zamestnancov upravuju. Na uvod pred
vSetky ostatné fazy navrhujeme zaradit fazu diagnostiky prostredia, pretoze prax nam
ukazuje ako st poradenské spolo¢nosti na trhu dobre zorientované.

1. faza — Diagnostika prostredia
Poradenské spolo¢nosti majui vyborné informacie o aktualnej situacii na trhu a tieto

informacie neustdle priebezne aktualizuju. Z prostredia pre nich prichddzaju rozne signaly,
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na ktoré sa snazia reagovat. V pripade, Ze sa na trhu objavi nova situicia, na ktort
potrebuju adekvatne zareagovat,, vznika potreba vzdeldvat’ pracovnikov.
2. Formulacia poslania a vizie spolo¢nosti
V druhom kroku si poradenské spolo¢nosti definuju svoje poslanie a viziu, na ktora
neskor prispdsobuju svoju stratégiu vzdelavania. NajcastejSie zmieniované hlavné pojmy
pri poslani a ciel'och je kvalita, odbornost’, pomahanie.
3. Strategické planovanie
Planovanie vzdelavania je zverené vo vsetkych skumanych spolo¢nostiach
personalnemu oddeleniu, pripadne vedicim pracovnikom. Ich tlohou je zostavenie takého
vzdelavacieho planu, ktory povedie k uspokojeniu vzdeldvacej potreby poradcov.
Vzdelavacie plany st zapracované v stratégii dlhodobo, ale prax nam ukazuje, Ze s ¢asto
aktualizované, respondenti uvadzaji minimalne raz do roka. Urovne stratégie vzdelavania
su prispdsobované hierarchickym potrebam spolo¢nosti.
4. Tvorba stratégie
Tvorbu koncepcie vzdelavania vytvaraji poradenské spolocnosti na zaklade
kompetencného pristupu. Tento pristup sa v skimanych spolo¢nostiach stava hnacim
motorom a zdrojom podnetov k osobnému rozvoju. Spolo¢nosti systematickym pristupom
vytvaraju vzdelavacie aktivity a projektuju vzdelavacie akcie. Identifikacia vzdelavacich
potrieb vznikd v poradenskych spolo¢nostiach dvomi spdsobmi ato bud’ identifikéciou
vzdelavacich potrieb priamym nadriadenym, kedy dochddza pozorovanim zamestnancov
pri praci, k rozhodnutiam o0 akutnej potrebe vzdelavania, alebo rozvoja poradcov. Druhy
sposob vznika bezprostredne interakciou zamestnanca, kedy sam vyvija iniciativu
vzdelavat’ sa rozvijat’ sa.
5. Realizacia vzdelavania a implementaicia stratégie
Poradenské spolocnosti vyuZivaji ako interné, tak aj externé vzdelavacie formy.
NajcastejSie vyuzivanymi metodami pri vzdeldvani poradcov st workshopy, prednésky,
rotacia prace a e-learning. Pre lepSiu ilustraciu uvadzame pre potreby prace aj nasledujuci

graf.
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Graf €. 3: NajcastejSie vyuzivané vzdelavacie metddy v poradenskych spolo¢nostiach

Najéastejsie vyuzZivané vzdelavacie metddy v
poradenskych firmach

m workshopy

prednasky

W rotdcie prace

H e-learning

Pramen: vlastné spracovanie

6. Vyhodnocovanie a monitorovanie stratégie vzdelavania

Posledna faza nadvizuje na vSetky predchadzajlice fazy, ked’ze strategicky pristup
k vzdelavaniu by mal byt cyklicky, tato faza ovplyviiuje vsetky ostatné fazy s ohl'adom na
budice obdobie. Vyhodnocovanie uskutocniuji firmy dvomi spdsobmi. Vyplnenim
hodnotiaceho dotaznika ovplyviiuju zamestnanci najmi fazu planovania vzdelavania na
dalSie obdobia. Ich bezprostrednym hodnotenim ziskavaju nadriadeni pracovnici
informacie o vzdeldvacej aktivite. Na zdklade tejto spétnej vizby sa mdzu rozhodovat
o uprave vzdelavacej aktivity na dalSie cyklické obdobie. Niektoré najmi véacSie
spolo¢nosti vyuzivaji aj druhit metdodu vyhodnocovania efektivity vzdelavania atou je
individudlny pohovor, kde mézu riadiaci pracovnici detailnejSie identifikovat’ nedostatky
vzdelavacich aktivit. Individudlny pohovor odporaame poradenskym spolo¢nostiam
vykondvat" zarovenn popri hodnotiacom dotazniku. Hodnotiaci dotaznik dokaze
identifikovat’ nedostatky a individudlnym pohovorom vieme tieto nedostatky hlbsie

analyzovat’.
Medzi efekty prinasajice strategické vzdelavanie poradcov spolo¢nosti uvadzali

naplianie organizacnych cielov, budovanie brandingu a naplnanie firemnych hodnot.

Vypracovanie stratégie vzdelavania poradcov prinaSa poradenskym spolocnostiam
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niekol’ko pozitivnych efektov. Vypocet tychto efektov uvadzame pre lepsi prehlad v grafe.

Graf poukazuje na najcastejsie sa objavované efekty medzi spolo¢nostami.

Graf ¢. 4: Efekty vypracovanej stratégie vzdelavania

Efekty vypracovanej stratégie vzdelavania
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Pramen: vlastné spracovanie

Garancia a sposobilost’ zamestnancov, zabezpecenie kontinuity vedomosti, r0zvoj
schopnosti zamestnancov by sme na zaklade prieskumu mohli urcit’ ako hlavné dévody pre
vypracovanie kvalitnej stratégie vzdelavania. To, ze spolo¢nosti maju vypracovani
stratégiu vzdeldvania, vytvara pre spolo¢nosti uréiti konkurené¢nu vyhodu a potencidlni
zamestnanci sa aj na zéaklade tohto dovodu moézu rozhodnut’ pracovat vo firme so
stratégiou vzdeldvania na vysokej trovni. Jednym z vel’kych problémov predstavuje pre
firmy adaptacny proces. Pri adaptatnom procese hra vzdelavanie vel'mi déleziti ulohu
aviak jeho dizka vytvara pre spoloénosti komplikacie. Niektoré firmy uvadzajt, Ze
skratenie adaptacného procesu mé zasadny vplyv na rozvoj arast celej spolocnosti.
Stratégia vzdelavania napliia ciele podnikovej stratégie a je pre to podstatné, aby plnila aj
funkciu zabezpecenia kontinuity cielov organizacie.

Stratégia vzdeldvania poradcov ma pre poradenské spolo¢nosti obrovsky vyznam.
Jej zaradenie a priorita v podnikovej stratégii je vysoka, nakol'’ko sa stava nastrojom na
zabezpecenie kontinuity cielov spolo¢nosti na budovanie firemnej kultiry v spolo¢nosti,

na budovanie pozitivnej klimy na pracovisku. Cielom kazdej spolo¢nosti je vychova
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kvalitnych zamestnancov a bez dobre nastavenej stratégie vzdeldvania by tohto ciel’a len
tazko mohli dosiahnut. Spolo¢nostiam s potencidlom rastu preto velmi zalezi na dobre

postavenej vzdelavacej stratégii.
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Zaver

Zakladnym cielom tejto diplomovej prace bolo identifikovat’ vyznam vzdelavania
a jeho postupy Vv oblasti poradenstva ako aj jeho prinosy a efekty pre nositel'ov poradenstva
— poradcov a poradenské spolo¢nosti.

Diplomova praca poukazuje na efekty, ktoré vyplyvaju z vypracovania vzdelavacej
stratégie. Zistili sme, ze vytvaranie stratégie vzdelavania poradenskych spolocnosti a ich
implementacia napomaha spolo¢nostiam pri plneni strategickych cielov podniku, mimo
in¢ho aj pri rozvoji zlepSovatel'skych aktivit zamestnancov podniku. Ciel’ diplomovej prace
sme naplnili pomocou zhromazdenych teoretickych vychodisk, odbornych ¢lankov
a poradcov z roznych oblasti poradenstva, vd’aka ktorym sme mali moznost spracovat
kvalitativny prieskum. Na zéklade prieskumu sme sa mohli dobre zorientovat’ v skimanej
problematike stratégie vzdeldvania poradcov a prepojit’ teoretické vychodiska s praxou.

Dnes stojime na prahu recesie, kedy zasahuje vSetky trhy nielen v Eurdpe, ale aj
Severnej Amerike, Azii panika. Dosledky globalizacie prinasaji nielen pozitivne efekty,
ktoré sme mali moznost’ pozorovat’ niekol’ko rokov. Globalizacia spdsobuje Sirenie
choroby astrachu v dne$nych dnoch atu vznika priestor pre poradenské spolo¢nosti.
Uspech podnikov zavisi od flexibility, kvality, riadenia vztahu s dod4vatel'mi, obchodnymi
partnermi a zakaznikmi. Poradenstvo moze prave v tychto ¢asoch preukazat’ svoju dolezita
ulohu. Dopyt po poznatkoch, po vzdelanych, kvalifikovanych odbornikoch na rdézne
situdcie moZe rast’ a to ako pripraveni su poradcovia po profesiondlnej stranke ukaze cas.
NajdolezitejSiu tlohu v tomto procese zohrava vzdelavanie. Koncepcne, strategicky dobre
nastaveny systém moéze produkovat’ vynikajucich profesionalov — odbornikov — poradcov,
ktori dokazu nastrahy recesie odstranit, ¢i zachranit’ firmy od krachu.

Diplomovéa praca je rozdelend do Styroch kapitol. Prva kapitola definuje pojmy
poradenstvo, poradensky proces, stratégiu, strategické riadenie, podnikovu stratégiu
a stratégiu vzdeldvania pracovnikov. Definuje zaroven systematicky a strategicky pristup
k vzdelavaniu pracovnikov a popisuje metddy vzdelavania na pracovisku. Druha kapitola
urcuje ciel prace. V nasledujucej kapitole je popisana metodika prace a metddy skiimania.
Stvrta kapitola za¢ina vyhodnotenim vysledkov kvalitativneho prieskumu a v nasledujicu
podkapitolu venujeme diskusii k vysledkom prace a navrhom odporucani.

Herbert Spencer povedal, Ze ,,cielom vzdelania nie st vedomosti, ale Cinnost™. Pre
to aj systém vzdeldvania v poradenskych spolo¢nostiach je zamerany na rozvoj

a vzdelavanie zamestnancov a uplatiovanie nadobudnutych zrucnosti a vedomosti v praxi.
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Prave zamestnanci, ich poznatky, schopnosti, zrucnosti, tvorivy pristup, flexibilita,
zanietenost’ a motivacia su najdolezitejSim strategickym zdrojom, ktory prinasa tspech
poradenskym spolo¢nostiam.

Strategické vzdeldavanie poradcov prinasa jednu z moznosti zvySenia vykonnosti,
a kvality organizacie v konkurenénom prostredi, preto je dolezit¢ k nemu pristupovat

zodpovedne.
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Prilohy

Priloha ¢.1: Scenar individualneho rozhovoru
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Scenar individualneho rozhovoru
A) PREDSTAVENIE

- Privitanie ucastnika, charakteristika dovodu vyskumu

- Zoznamenie sa s pravidlami diskusie, oboznamenie s nahravanim zvukového
zaznamu

- Pravidlo anonymity rozhovoru arozhovor bude sluzit len na konkrétny

akademicky, vyskumny ucel, ¢ast’ diplomovej prace zostane utajena

B) HLBKOVY ROZHOVOR

1) Predstavte, prosim Vas, spolo¢nost’, Vv ktorej pracujete a popiste stru¢ne ¢omu sa
venuje. Zaroven uved'te ciele a poslanie Vasej spolo¢nosti.

2) Kol’ko zamestnancov pracuje vo Vasej firme?

3) Kto st Vasi zakaznici a v akej oblasti pdsobia?

4) S akymi problémami sa najcastejSie na Vas zakaznici obracaju?

5) Co pre Vas znamena pojem poradenstvo?

6) Ako u Vas prebicha poradensky proces? (prvy kontakt, implementacia rieSeni, 1
¢lovek vs. cely tim)

7) Nadvézuje stratégia vzdelavania na ciele a poslanie Vasej spolo¢nosti?

8) Charakterizujte stratégiu vzdelavania vo Vasej firme na réznych trovniach.

9) Kto sa podiel’a na tvorbe stratégie vzdelavania zamestnancov?

10) Aky model a aké formy vzdelavania zamestnancov vyuZziva Vasa spolo¢nost’?

a. Ma nejaké nedostatky?

11) Ako identifikujete vzdelavacie potreby?

12) Na ktor¢ oblasti kladiete pri realizacii vzdelavania najvacsi doraz?

13) Tvorite koncepciu a systém vzdelavania samostatne alebo vyuzivate sluzby
externych partnerov?

14) Realizujete vzdelavacie aktivity samostatne alebo vyuzivate outsourcing a sluzby
externych partnerov?

15) Ako priebezne monitorujete naplianie cielov stratégie?

16) Ako prebieha a kto sa podiel’a na vyhodnocovani stratégie vzdelavania?

17) Ako vyuzivate vysledky z hodnotenia vzdelavacieho procesu?

a. implementujete ich do novej koncepcie/stratégie?



18) Aké efekty prinasa pre Vasu spolo¢nost’ vzdelavanie poradcov?

19) Aké efekty pre Vas prinasa to, ze mate vypracovanu stratégiu vzdelavania?

C) UKONCENIE
- Zhodnotenie rozhovoru

- Pod’akovanie a ukoncéenie rozhovoru



