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Resumé

Piedlozena diplomové prace se zabyva jednou z vyznamnych personélnich ¢innosti,
kterou je rozvoj pracovniki. V soucasné dobé, i pfesto, ze je situace ovlivnéna
hospodaiskou krizi, je rozvoji pracovnikii ptikladana velkd dilezitost. Vzdélani a
schopni pracovnici jsou pro organizaci moznosti, jak uspésné dojit k vytyCenym
cilim a obstat vii¢i konkurenci. Prace nejprve zasazuje rozvoj pracovnikli do kontextu
fizeni lidi v organizaci. Poté je pozornost vénovana dal§im tematicky spiiznénym
oblastem persondlni prace, jako je vzdélavani pracovnikd, fizeni pracovniho vykonu a
fizeni kariéry. Stézejni Casti prace jsou kapitoly vénované koucovéani, mentoringu,
rotaci prace a stdzovani. Jednd se o nastroje rozvoje pracovnikd, které se v posledni
dobé staly vyznamnymi u mnoha organizaci a co se ty¢e koucovani a mentoringu, je
Jim vénovana vzristajici pozornost v ramci odborné literatury i diskusi. Rotace prace
a staZze jsou soucasnymi organizacemi také vyuzivany, avSak v odborné literature jsou
zminovany mén¢. Prace struéné predstavuje historii uvedenych rozvojovych néstroji,
specifika kazdého znich a jejich souCasné vyuziti. U kazdého ndstroje rozvoje
pracovnikll jsou zminény jeho piinosy pro rozvoj lidi v organizaci a mozné

nedostatky ¢i prekazky jeho vyuziti.



Summary

Employees development is one of the main activities of human resources
management. It is connected with other activites, such as training of employees,
career development and performance management. In the recent days there is an
increased importance put on employees development, although the current economic
crisis still has some consequences, such as reduced development budget of many
organizations. The thesis mentiones employees development in the first place in the
context of management of human resources within the organization. Secondly, the
thesis focuses on the related subjects to this topic, as the training of employees, career
development and performance management. In the third place, it stresses the
importance of four specific methods of employees development, which are coaching,
mentoring, job rotation and internships. The thesis describes their history, importance,
exceptionality and contribution to the development of employees. It also mentions its
usage in the practice of today’s organizations. The topic of coaching and mentoring is
often described in the academic literature and discussed among the professionals.
Concerning job rotation and employee internships, the discussion is still insufficient,
although these methods of employees development are frequently considered as

valuable by many organizations at the present time.



0 Uvod

Neustale se ménici podminky prace a nutnost organizace reagovat na zmény uvnitt i
v okoli, pfindsi vzrlstajici pozadavky na pracovniky a jejich kompetence. Ackoliv se
Casto ukazuje, ze schopni a vzdélani pracovnici piedstavuji pro spolecnost
konkuren¢ni vyhodu zejména z dlouhodobého hlediska a investice do jejich rozvoje je
vidéna jako ndvratnd, piesto mnohé spolecnosti vydaje v této oblasti dnes omezuji. To
predklada personalistim nelehkou ulohu rozhodnout, jak efektivné vynalozit

s dostupnymi financemi a vybrat vhodné néstroje pro rozvoj pracovnik.

Dlouhodobg nepiizniva ekonomické situace v Ceské republice a dalsich zemich svéta
pfinasi nové vyzvy pracovnimu trhu. Hospodaiska krize, jak byva situace soucasné
doby charakterizovana, otevira prostor také pro otazky tykajici se investic do
vzdélavani pracovnikli a dalezitost osobniho rozvoje se stava casto diskutovanou a
vyznamnou soucasti persondlni prace, které je tfeba vénovat znanou pozornost.
Neustaly pokrok a vliv okolnich trendi s sebou mimoto pfindsi nové metody a

nastroje rozvoje pracovnikd.

V ptedlozené diplomové praci vénuji pozornost ndstrojiim rozvoje zaméstnanct, které
se v posledni dobé stavaji stdle vyuzivanéjSimi a popularnéjSimi. Ne vSechny jsou
vSak podrobné&ji popsany v dostupné odborné literatufe. Blize popisuji Ctyfi nastroje
rozvoje pracovnikii. Jednd se o koucovéani, mentoring, rotace prace a stazovani.
Jelikoz je rozvoj pracovnikl provazén i s dalSimi ¢innostmi v rdmci personalni prace
v organizaci, soustiedim se v uvodnich kapitolach také na vzdélavani pracovniki,

fizeni kariéry, fizeni pracovniho vykonu a dalsi souvisejici témata.

Prace je Clenéna do né€kolika casti. Prvni kapitola pfedstavuje zakladni teorie a uvod
do problematiky vzdélavani a rozvoje pracovnikli a v€nuje se rozvoji pracovnikl
z hlediska fizeni lidi v organizaci. Zminuje také souvisejici témata, jako je strategie
vzdélavani a rozvoje pracovniki, fizeni kariéry a fizeni pracovniho vykonu. Druha
kapitola se podrobné¢ji zabyva vzdélavanim pracovnikii a jeho odliSenim od
rozvojovych aktivit. Soustifedi se na cile a funkce vzdélavani a predstavuje proces

systematického vzdélavani v ramci organizace. Treti kapitola uvadi hlavni Cast



diplomové price a je zaméfena na rozvoj pracovnikd. Zabyva se vyznamem
rozvojovych aktivit, jejich planovanim a ptinosy jak pro jednotlivé pracovniky, tak
pro organizaci jako celek. Zminuje také specifika rozvoje manazerd. Dalsi kapitoly se
vénuji jednotlivym néstroji rozvoje pracovniki, kterymi je koucovani, mentoring,
rotace prace a staze a tvoii tak stéZejni Cast diplomové prace, které je vénovana
nejvetsi pozornost. U jednotlivych nastroji rozvoje je popsana jejich historie,

soucasné vyuziti a zejména piinos v rozvoji lidi v organizaci.

Stazovani je v rdmci literatury zminovano zejména v kontextu zahranicnich stazi, ale
také v souvislosti s fizenim talentl a rozvojem absolventli vramci tzv. trainee
programti. Odborna literatura se stdZzim samostatné nevénuje, byvaji vSak zmifiovany
v ramci fizeni rozvoje pracovnikl. Proto bylo hledani informaci k problematice stazi
pomérné naroc¢né, podobné jako k tematice rotace prace. V dané kapitole vénujici se
stazim proto rozliSuji dvé oblasti, jednak zahrani¢ni stdze a za druhé stdze pro talenty
a absolventy (v ramci talent managementu a trainee programi.) Co se tyce
problematiky stdzi a rotace prace, Cerpala jsem spiSe ze zahrani¢nich a Ceskych

odbornych periodik a ¢lankd.

Jedna se o popisnou diplomovou préci, jejimz cilem je poskytnout piehled o tematice
rozvoje pracovnikli a podrobngji se zaméfit na vySe zminéné ndstroje rozvoje
pracovnikdl, poskytnout ptehled jejich historie a souc¢asného vyuziti. Prace seznamuje
s teoretickymi vychodisky rozvoje pracovnikii. Cilem je také zdaraznit vyznam
rozvoje pracovnikll v kontextu fizeni lidskych zdroji, planovani kariéry a strategie a

cilt organizace.



1 Vzdélavani a rozvoj pracovniki v systému Fizeni lidi

vV organizaci

Vzdélavani a rozvoj pracovnikl patii mezi dilezité personalni ¢innosti, “... na jejichz
realizaci se zpravidla vyznamné podileji persondlni specialisté ¢i specialisté v oboru

vzdélavani v organizacich a rovnéz vedouci pracovnici.” (Kocianova, 2007, s. 137)

V malych firmach odpovidé za rozvoj a vzdélavani pracovnikl pfislusny manazer. Ve
sttednich firmach jiz vznika persondlni odd¢leni a velké firmy maji personalni
oddéleni casto roz€lenéné do néckolika specializovanych slozek. Odd¢leni
personalistiky Casto zastieSuje generalista (personalni feditel) a spolupracuje se
specialisty. Jednotlivi specialisté maji na starosti rtizné oblasti personalni prace. Jedna
se zejména o specialistu na vzdéldvani a rozvoj, specialistu na odméiovani, fizeni

talentt apod.

Hronik (2007, s. 27-29) vedle vysSe popsaného modelu zmifiuje i tzv. model
partnersky (trojslozkovy). V tomto piipad¢ je o vzdélavani a rozvoj zaméstnancl
pecovano ze strany Centers of Excellence, ktera maji na starosti design a realizaci
rozvojovych aktivit; HR Business Partners (znaji obchodni cile, identifikuji rozvojové

potieby a nedostatky) a HR Service Center, ktera zajist'uji administrativni podporu.

Vzdélavani a rozvoj lidi v organizaci je Uzce propojeno s fizenim Kkariéry,
hodnocenim a odménovanim pracovnikl. Podoba vzd€lavani a rozvoje pracovnikil se
v jednotlivych spolecnostech lisi, jelikoz vzdy vychazi z potfeb dané organizace.
Kazda spolecnost také ptikladd rozvoji pracovnikll jinou miru dilezitosti. Rozvojem
pracovnikl je vSak diilezité se zabyvat zejména z diivodu, Ze napomaha k ispéSnému
plnéni cili organizace a investice do n¢j jsou prospésné pro spolecnost, pracovniky i

dalsi zainteresované strany (Armstrong, 2007, s. 446).

Rozvijeni potencialu pracovnikl a jejich oddanosti organizaci patii mezi cile fizeni
lidi v organizaci. Nabyvani a vyuzivani novych dovednosti, schopnosti a znalosti pfi

vzdélavani a rozvoji pracovnikd je mozné vidét jako zvySovani potencidlu lidi v



organizaci. Cilem vzdélavani a rozvoje je vybavit pracovniky novymi schopnostmi,

které mohou vyuzit ve své praci a pomoci organizaci ptiblizit se vyty¢enym cilim.

Podle Hronika (2007, s. 15-16) stoji nad rozvojem a vzdélavanim tzv. ,,organizacni
triada* tvotend kulturou, strategii a strukturou spolecnosti, s niz musi byt rozvoj a
vzdélavani v souladu. Na pojeti rozvoje a vzdélavani ve firmé ma vliv firemni kultura,
ktera je tvofena souborem sdilenych a casto neuvédomovanych ocekavani.
Vzdélavani a rozvoj pracovnikl je vyhodou pro zaméstnavatele, jelikoz vzdélavany a
motivovany zaméstnanec pomaha dosahnout cilli spolecnosti, ale rozvoj prinasi
trvalou hodnotu a uspokojeni také pracovniku samotnému. Je proto tieba stanovit

propracovany plan vzdélavani a rozvoje, ktery tak bude vyhovovat obéma stranam.

Vzdélavaci a rozvojové aktivity neni vzdy jednoduché odlisit a rozdily mezi nimi se
Casto stiraji. V odborné literatufe jsou zmiflovany v nasledujicim kontextu. Hronik
(2007, s. 31) definuje vzdelavani jako ... jeden ze zplisobli uceni (se), organizovany a
institucionalizovany zptsob uceni.” Vzd¢lavaci aktivity jsou podle néj ohranicené, tj.
maji svij zacatek a konec, a pfi jejich koncipovani se postupuje systematicky. Rozvoj
vnima Hronik jako “... dosazeni zddouci zmény pomoci uceni (se). Rozvoj obsahuje
zamér, ktery je podstatnou casti ohranicenych (diskrétnich) a neohrani¢enych
(difaznich) rozvojovych programi.” Rozvojové aktivity podle néj zahrnuji vSechny
aktivity smétujici k zddouci zméné a zahrnuji v sobé 1 aktivity vzdélavaci.

(13

Armstrong (2007) vnima odborné vzdélavani jako “... planované a systematické
formovani chovani pomoci pfilezitosti k uceni, vzdélavacich akci, programl a
instrukci, které jedincim umoziuji dosahnout takové urovné znalosti, dovednosti a
schopnosti, aby mohli svou praci vykonavat efektivné.” (OdliSuje ho od vzdélavani,

13

které definuje jako “... rozvoj znalosti, hodnot a védomosti pozadovanych spise
vSeobecné ve vSech oblastech zivota, nez aby §lo o znalosti a dovednosti vztahujici se
k n¢jakym konkrétnim oblastem pracovni ¢innosti.” (Armstrong, 2007, s. 445) Rozvoj
definuje jako “... riist nebo realizace osobnich schopnosti a potencialu prostfednictvim

nabizejicich se vzdé€lavacich akci a praxe.” (tamtéz)
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Kocianové (2007, s. 137) vymezuje vzdeélavani pracovnikl jako “...zahrnujici odborné
vzdélavani, rozvoj SirSich znalosti, dovednosti a osobnich kvalit i jako podilejici se na

fizeni znalosti v organizaci.”

Vzdélavani a rozvoj pracovnikl je Gzce propojeno s fizenim kariéry zaméstnanci.
Kazdé pracovni misto v organizaci klade na pracovnika a schopnosti urcité
pozadavky, a jelikoz se pohybujeme v Case a organizace, okolni podminky i pracovni
trh prochéazeji fadou zmén, je tfeba na né reagovat a neustdle se piizpltisobovat.
Nemalé naroky jsou tak kladeny na personalisty, vedouci pracovniky, ale i jednotlivce
samotné, aby neustale dbali na vzdélavani a osobni rozvoj, protoze jedin¢ tak bude
organizace schopna udrZet si konkuren¢ni vyhodu a pruzné reagovat na piipadné
zmény. Plany rozvoje pracovnikli by mély byt soucasti celkové strategie a politiky
spole¢nosti a vychazet z potieb jednotlivych pracovnikili, ale i dlouhodobych cila

organizace.

1.1 Strategie vzdélavani a rozvoje

Strategie vzdélavani a rozvoje pracovniki vychézi z firemni a persondlni strategie. Je
zalozena na identifikaci potieb rozvoje pracovnikii za ucelem soucasného, ale i
budouciho uspokojeni potfeb organizace. Jejim cilem je zabezpecit, aby m¢éla
organizace k dispozici dostatek kvalitnich pracovnikti schopnych dostat cilim
organizace. Toho je mozné dosdhnout vytvofenim promySleného a komplexniho
ramce pro rozvijeni lidi. Strategie vzdélavani a rozvoje by vSak méla zohlednit také
individudlni rozvojové potieby pracovniki. Jejimi zakladnimi cili je ,,... rozvoj
intelektudlniho kapitalu a zlepSovani a propagovani individudlniho, tymového i celo-
organiza¢niho uceni a vzdélavani pomoci vytvareni kultury vzdélavani — prostiedi,
v némz jsou pracovnici podnécovani ke vzdélavani a rozvoji a v némz jsou znalosti

systematicky fizeny.* (Armstrong, 2007, s. 443)

Hronik (2007, s. 20) rozliSuje strategii organiza¢niho rozvoje a strategii rozvoje
jednotlivcl. U strategie organizacniho rozvoje je hlavnim cilem je zvySeni vykonnosti
celé firmy a vzdelavani zaméstnancii ma pouze podplrnou roli. Druhou moznosti je

strategie rozvoje jednotlivell, kterd klade diiraz na zvySeni vykonnosti lidi a jejich
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rozvoje, uplatiujeme zde kompetenéni modely. Strategie vzdélavani a rozvoje je

vytvarena vétSinou na dobu tii az péti let.

S ohledem na poskytovani vzdélavani a rozvoje pracovnikil v organizaci, miZeme
odlisit  tzv. diferencujici nebo bezbariérovy pfistup. Diferencujici pfistup se
soustfed'uje na poskytovani rozvojovych a vzdélavacich aktivit pouze urcitym
skupindm pracovnikl — tém, ktefi maji potfebu obstat zdkladnim rozvojovym a
vzdélavacim pozadavkim a je zaméten na identifikovani a odstranéni nedostatki (tzv.
strategie nizké latky), anebo naopak nejlep$im pracovnikiim, ktefi jsou pro danou
organizaci klicovi (tzv. strategie vysoké latky). Treti moznosti je strategie obou latek,
kterd je kombinaci vySe zminénych strategii, kdy u neklicovych lidi uplatitujeme

prvni variantu a u klicovych pracovnikt druhou (Hronik, 2007, s. 21-24).

Protikladem k diferencujicimu pfistupu je tzv. bezbariérovy piistup, ktery poskytuje
stejné moznosti rozvoje vSem zaméstnanciim bez ohledu na jejich vykonnost a pozici,
kterou ve firmé zastavaji. Strategie rozvoje by méla spojit pokud mozno oba pfistupy.
K zékonné predepsanym Skolenim a e-learningu by méli mit pfistup vSichni
zaméstnanci, s vys$Simi pozicemi je vSak vedeni firmy ochotno vydéavat vétsi finance
na rozvoj svych klicovych lidi. Témi mohou byt i talentovani pracovnici. Vzdélavani
a rozvoj je poté sméfovan zejména na lidi, ktefi pfinasi, ¢i mohou pfinaset, vysokou
pfidanou hodnotu a na trhu prace nejsou snadno dostupni. Klicovym zaméstnanctim,
zejména pak manazertim, jsou Casto kromé klasickych katalogovych kurzl a kurzii na
miru nabizeny i dal$i formy rozvoje, jako je koucovani a mentoring, kterym bude
vénovana pozornost v nasledujicich kapitolach. Hronik zmifuje, Ze obvykle je ve
firmé 30-40% klicovych pozic a klicovych lidi na téchto pozicich je 20-30% (Hronik,
2007, s. 21-24).

1.2 Rizeni a planovani kariéry pracovnikii

Vzdélavani a rozvoj pracovnikll v organizaci je uzce spjato s fizenim kariéry, které
ma na jedné stran¢ zajistit pracovnikiim systematické vzdélavani a sled rozvojovych
aktivit a pfilezitosti, diky kterym ziskaji potfebné dovednosti, schopnosti a
kompetence, jez je dobfe pfipravi na budouci pracovni misto pldnované v ramci

kariérového postupu, a také odpovédnosti a pravomoci s nim spojené. Na druhé strané

12



zajiStuje fizeni kariéry pfisun vhodnych kandidatl a talentl. Jednd se o strategickou
oblast personalniho fizeni, jez je Uzce provazana s dalSimi persondlnimi ¢innostmi,

jako je hodnoceni a odméiovani pracovnikii (Kocianova, 2007, s. 145).

“Kariérou se nejcastéji rozumi pracovni (funkéni) postup ¢i celkovy prubéh zivota
cloveka (profesni draha cloveéka).” (Kocianova, 2007, s. 145) Profesni drahu je mozné
vnimat jako celé obdobi, kdy jedinec pracuje. Dfive byla kariéra vnimana pouze jako
hierarchicky postup v ramci spolecnosti, dnes vSak nabyva i nového rozméru, totiz
postupu horizontalniho, zejména v organizacich s plochou organizaéni strukturou, kde
se pracovnici nepohybuji pouze ,,vzhiru”, ale také v rdmci riznych pracovnich mist
na stejné urovni. V tomto piipadé charakterizuje kariéru rozSifovani profesnich
schopnosti, rozvoj schopnosti v fizeni projektii a vedeni tymil. Mlze také zahrnovat

rotaci prace, zahranicni stdze apod. (Kocianova, 2007, s. 145).

V minulosti se na kariéru pohlizelo ¢asto jako celozivotni postup v jednom oboru. V
dne$ni dobé se ¢im dal vice setkdvame s realitou, kdy pracovnik vysttidd béhem
svého Zivota nékolik kariér, které mohou byt od sebe zna¢né rozdilné. Vice kariér
muize mit i v ramci jedné spolecnosti. Ziskavani Sirokého spektra zkuSenosti a praxe
je dnes cenéno na trhu prace a zaméstnanci mohou rotovat na nékolika pracovnich

pozicich za ucelem svého rozvoje.

Kariéru pracovnikli mizeme, podle Hronika (2007, s. 100), rozvijet tfemi smeéry.
Budto hierarchickym postupem vzhiiru, rozs§itfovanim odbornosti, anebo ziskavanim
dalSich odbornosti. Plati, Ze v ramci jedné kariéry mizeme postupovat viemi sméry.
Z hlediska pracovniki je cilem fizeni kariéry poskytnout potfebné zkuSenosti, znalosti
a dovednosti v ramci planovanych vzdélavacich a rozvojovych aktivit, které¢ jim
pomohou uplatnit a rozvinou svijj potencial. Diky nové nabytym zkuSenostem budou
moci prevzit odpovédnosti nového pracovniho mista v ramci svého kariérniho

postupu.

K urceni sméru kariérni dréhy a rozvoje mizeme pouzit nékolika néstroji. Béhem 80.
a 90. let minulého stoleti se vyuzivalo zejména kariérovych map a typologii. Dnes

pozorujeme odklon od determinujiciho pojeti kariéry, které se snazi urcit smér kariéry
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na nékolik let dopiedu, k pojeti kariéry zaloZenému na otevieném a adaptivnim

systému (Hronik, 2007, s. 99).

,»Slozkami fizeni kariéry je poskytovani prilezitosti ke vzdélavani a rozvoji, planovani
kariéry a planovani naslednictvi v manazerskych funkcich.” (Armstrong, 2007, s.
335) Kariéru pracovnikl pldnujeme s ohledem na potieby organizace a pracovnikd.
Vychazi zinformaci o pozadavcich dané spolecnosti a z hodnoceni pracovniho
vykonu a plant naslednictvi, na jejichz zaklad¢ se sestavuji plany individudlniho
rozvoje a kariéry. Mezi metody pldnovani kariéry miiZzeme zatadit rozvojovy plén,
plany zastupitelnosti, plany néslednictvi a plany rotaci. Rozvojovy plan navazuje na
hodnoceni pracovnika, je zdkladni metodou fizeni kariéry a plany naslednictvi a
zastupitelnosti byvaji jeho soucasti. Kariéra byva obvykle planovana nejdéle na dobu
tii let, rozvojové plany a plany nastupnictvi jsou omezeny vétSinou jednim rokem.
Plan zastupitelnosti je kratkodobou zalezitosti a rozvojovy ulinek ma pouze
v ptipadé, kdy pracovnik pfejima praci, pfi které je mu umoZznéno nacerpat nové

zkuSenosti.

V ramci planovani nastupnictvi je pracovnik systematicky a dlouhodobé rozvijen
v oblastech, které ho pfipravuji na prevzeti budouci pozice. Diky planiim néslednictvi
tvofime persondlni rezervy pro dané pracovni pozice, které maji zabezpecit, aby méla
organizace kvalitni pracovniky k uspokojeni svych budoucich potieb. ,,Planovani
naslednictvi je zalozeno na informacich poskytovanych audity talentd, progndézami
poptavky a nabidky a hodnocenimi pracovniho vykonu a potencidlu.” (Armstrong,
2007, s. 338) Soucasti rozvojového planu byvaji také plany rotaci, jez mlizeme
vnimat jako docasné pulsobeni pracovnika na jiné pracovni pozici vramci téze

organizace za ucelem fizeni kariéry ¢i rozvojem.

Diky vhodnym pfilezitostem k rozvoji a planovanému sledu vzdelavacich aktivit
mizeme zvysit spokojenost zaméstnanci a jejich loajalitu vici firmé€. Planovani
kariéry mize pozitivné zvySovat motivaci pracovnikd, jejich pracovni angazovanost a
oddanost organizaci, zvySuje jejich vykonnost a zajiStuje stabilizaci zadoucich lidi

(Kocianova, 2007, s. 149).

14



Hronik (2007, s. 101) uvadi pét stupiiti kariéry pracovnika.

e Prvnim stupném je priprava, kdy zaméstnanec cerpa poznatky a prvni
zkusenosti s jejich uplatiovanim. Vytvaii si predstavy o své kariéie. Casto
tento stupen probihd jesté pii studiu a praxi.

e Druhym stupném je rozvoj kariéry, pti némz je hlavnim ukolem nalezeni
identity a rozhodnuti, jakym smérem se bude kariéra pracovnika dale odvijet.

» Nasleduje vrchol kariéry, kdy je pracovnik na své pozici jiz respektovan a je
pro druh¢ ptikladem. Dosahuje maximalni vykonnosti. (V tomto stupni kariéry
miZze vystupovat v roli kouce).

«  Ctvrtym stupném je tzv. “plateau , v némz se pracovnik snazi udrzet vysokou
vykonnost. Zaroven predava zkusenosti dal§im pracovnikiim a vystupuje v roli
mentora.

* Poslednim stupném kariéry je wut/um. Vykonnost pracovnika klesd a zacina
hledani mozZnosti nového sméru kariéry. V organizaci mize piijmout roli

konzultanta.

1.3 Rizeni vykonnosti a rozvoj pracovnikii

Rozvoj pracovniki je, vedle hodnoceni a odméiovani, jednim z nastroji pro fizeni
pracovniho vykonu jednotlivctl, pficemz vykonnost pracovnikd je izce propojena s
vykonnosti celé organizace. Podle Armstronga (2007, s. 411-413) klade fizeni
pracovniho vykonu diraz na propojeni individualnich a podnikovych cili a na rozvoj
pracovnik. Je mozné ho definovat jako .,...systematicky proces zlepSovani
pracovniho vykonu organizace pomoci rozvijeni vykonu jedinct a tyml. Znamena to
odvadét lepsi vysledky pomoci znalosti a fizeni pracovniho vykonu v dohodnutém
ramci planovanych cili, standardi a pozadavkl tykajicich se schopnosti.

(Armstrong, 2007, s. 413)

V fizeni pracovniho vykonu jde o to rozvijet pracovniky takovym zpiisobem, aby
bylo v co nejkrat§i mozné dobé dosazeno vyty€enych cilli organizace. Velkou roli zde
hraji liniovi manazefi, jejichz ukolem je vyjasnit cile jednotlivel, zajistit, aby
pracovnici rozuméli cilim celé spolecnosti a byli schopni je sladit se svymi cili.

Jednim z cilt fizeni pracovniho vykonu je vytvofit organizacni kulturu orientovanou
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na vykon a rozvijet schopnosti lidi tak, aby pln€ vyuzivali sviij potencidl a mohli
naplnit a piekraovat oéekavani organizace. Rizeni pracovniho vykonu se viak tyka
také zabezpeCovani podpory pracovnikim, ktefi se chtéji rozvijet a zlepSovat a

4

praci (Armstrong, 2007, s. 413).

Rizeni pracovniho vykonu je orientovdno na planovani a zlepSovani budouciho
vykonu pracovnika a funguje jako neustaly dialog mezi pracovnikem a nadfizenym,
ve kterém se stanovuji potieby vykonu a rozvoje pracovnika tak, aby se dosdhlo
maximalniho vykonu a splnéni stanovenych cili. Mélo by mit maximalni podporu
vedeni spole¢nosti a byt povazovano za jeden z dilezitych nastroji udrzeni uspésnosti

firmy.

Pracovni vykon je spojen také s rozvojovymi plany pracovniki, pficemz plan rozvoje
zaznamenava akce dohodnuté za ucelem zlepSeni pracovniho vykonu a rozvoje
znalosti, dovednosti a schopnosti. Je zaméfen na rozvoj pro potieby soucasné prace,
ale 1 na rozvoj umoziujici pracovnikim pievzit $ir§i odpovédnost a rozsifit své
schopnosti a vykonavat SirSi role. Plan pfispiva k naplnéni politiky soustavného
rozvoje a ke zvySeni potencidlu jedinct pro to, aby mohli vykonéavat prace a pracovni

funkce vyssi urovné (Armstrong, 2007, s. 422).

Rozvoj organizace a jejich pracovniklti vede ke zvySeni vykonnosti celé firmy. Je
tieba proto klast diraz na oboji. Rozvoj pracovnikli by mél byt vytvoren tak, aby vedl
ke konkrétnimu zlepSovani podnikového, tymového a individudlniho vykonu a
rozhodujicim zplsobem pfispél ke koneénym vysledklim organizace. Je proto

neodmyslitelné spjat s pracovnim vykonem (Armstrong, 2007, s. 446).
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2 Vzdélavani pracovniki

“Vzd¢lavani pracovniki je néstrojem k jednomu z hlavnich tkolt personéalniho fizeni
v organizaci, kterym je sladovani pozadavkd mist a schopnosti lidi v soucasnosti i
budoucnosti, tudiz je jednou z prioritnich oblasti personéalniho fizeni.” (Kocianova,
2007, s. 137) Je uzce propojeno s planovanim a fizenim kariéry pracovnikii a mélo by

byt v souladu se strategii a politikou organizace.

Podle Armstronga (2007, s. 446) by m¢ly byt kazdému pracovnikovi poskytovany
prilezitosti k ueni a ke vzdelavani by mél byt systematicky veden tak, aby mohl

rozvijet své dovednosti a znalosti. Armstrong (2007) uvadi Ctyfi typy vzdélavani.

e Prvnim znich je vzdélavani instrumentalni, které se tyka zlepSovani prace
poté, co bylo dosazeno zakladni urovné vykonu,

* druhym typem je vzdelavani poznavaci (kognitivni), které ma vést ke zlepseni
znalosti a pochopeni véci,

« tretim je vzdélavani citové (emocni), u n¢hoz jde o formovani postoji nebo
pociti spiSe nez znalosti,

* poslednim typem je sebereflektujici vzdelavani, pii némz se formuji nové

vzorce nazirani, mysleni a chovani a v disledku toho se vytvafi nové znalosti.

Vzdélavani mizeme rozdélit z jiného hlediska na formalni a neformadlni, pfi¢emz
,2Formalni vzdélavani je planované a systematické a pouziva strukturované vzdélavaci
programy skladajici se zinstruktdze a praktického vyzkouSeni si naucené latky.
(Armstrong, 2007, s. 466) Za neformalni vzdélavani oznacuje Armstrong uceni se ze
zkuSenosti, které¢ vétSinou neni planované ani jasné specifikované, ale je zavislé¢ na
motivaci a schopnostech pracovnikli. Dochazi k nému v pritbé¢hu pracovniho procesu
— pozorovanim kolegl, feSenim problémi, komunikaci s kolegy, spolupraci na
projektech a pracovnich tkolech. Tyto dva typy vzdélavani se béhem celého procesu
vzdélavani kombinuji a vzajemné doplituji. Néktefi autoii (Serak, Dvoiakova, 2009)
ptidavaji jeste tzv. informdlni vzdélavani. Jedna se o sebetfizené uceni se, které se déje

¢asto nevédomé v ramci kazdodennich aktivit.
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Hronik (2007, s. 128-129) dé€li vzdélavani na funkcni, které mé charakter odborné
pfipravy a uceni do zasoby, navazuje na popis prace a zabezpecuje vykon préace,
vzdélavani doplitkové funkcni (rozsituje funkcéni vzdélavani a Casto ma charakter
zakazkového feSeni), manazerské (které je zaméfeno na manazerské dovednosti),
Jjazykove, IT vzdelavani, ucelové vzdelavani (probihd vétSinou standardizovanou
formou a soustiedi se asto na specifické mekké dovednosti, jako je stres management

apod.) a skoleni ze zdkona (je pro vSechny povinné, napt. Skoleni bezpecnosti prace).

2.1 Cile a funkce vzdélavani

Cilem podnikového vzdélavani je zajistit, aby pracovnici byli kvalifikovanymi,
schopnymi a vzdélanymi zaméstnanci. Diky takovymto pracovniklim je mozné dojit
uspokojeni potieb organizace. Pracovnici by méli znat pozadavky pracovniho mista,
které zastavaji, potfeby a cile organizace, byt s nimi ztotoznéni a sami se podilet na

svém vzdélavani.

Podle Hronika (2007, s. 127) ma vzdélavani dva zakladni cile. Prvnim z nich je rozvoj
zpusobilosti vS§eho druhu a druhym pak zvysSeni kratkodobé¢ a dlouhodobé vykonnosti.
K témto dvéma pridava autor jest¢ funkce vzdélavani. Jedna se o funkci adaptacni,
integracni, kvalifikacni, specializa¢ni, inovac¢ni a zménovou, a motivaéni. Vzdélavaci
aktivita nenapliiuje vSechny funkce najednou, ale jednotlivé funkce se uplatiiuji
v ruzné fazi vzdélavani. V prubchu adaptace pracovnika se naptiklad uplatiiuje funkce

adaptacni.

Vzdélavani pracovniki by mélo zacit jiz v obdobi adaptace na novém pracovnim
misté. Vedle absolvovani Skoleni ze zdkona je mozné zaméstnance pomoci riznych
metod, jako jsou napfiklad tréninky, e-learning a Skoleni, sezndmit s rGznymi
oblastmi jeho prace a pomoci pracovnikovi co nejdiive podévat optimalni vykon.
Dobie vybrany adaptacni proces, ale také plan rozvoje a vzdélavani zaméstnance jiz
od jeho nastupu do zaméstnani, je mozné vnimat také jako zajem zaméstnavatele,
ktery tak dava jiz od pocatku pracovnikovi najevo, Ze mu na ném zalezi a ma zajem

na jeho rozvoji.
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2.2 Proces systematického vzdélavani

Vzdélavaci aktivity byvaji vSeobecné koncipovany podle urcitého schématu.

V soucasné dobé se prosazuje systematicky piistup ke vzdélavani, ktery je

charakterizovan komplexnim pfistupem ke vzd€lavani pracovnikll a zohlednénim

Sirokych souvislosti. Systematicky pfistup se snazi piinést vzdélavani pirehledné,

komplexné a v celé jeho sloZitosti.

Vzdélavani probiha v ur€itém sledu na sebe navazujicich aktivit a proces vzdélavani

ma tak nekolik fazi. Hronik uvadi ¢tyii faze, které jsou podle n€j dnes jiz vSeobecné

pfijimany (Hronik, 2007, s. 127-133).

identifikace mezery, vzdeélavacich potreb a moznosti,
design vzdeélavaci aktivity,
realizace vzdelavani,

zpétna vazba.

Armstrong (1999, s. 536-537) uvadi celkem osm fazi vzdélavani.

Identifikace a definovani potreb vzdeldvani, ve kterém se jednd o analyzu
soucasnych i1 budoucich potieb vzdélavani pracovniki v souladu s potiebami
ziskat nové znalosti a dovednosti ¢€i si rozsifit ty dosavadni,

definovani pozadovaného vzdelani uptesiuje jaké dovednosti a znalosti se
maji pracovnici naucit a rozvijet,

definovani cilii vzdélavani uptesiuje, ceho maji byt pracovnici po absolvovani
vzdélavacich aktivit schopni,

planovani vzdelavacich programi slad’'uje vhodné metody vzdélavani, formu a
misto vzdélavacich aktivit,

rozhodnuti o tom, kdo bude vzdélavani zabezpecovat umoziuje stanovit, zda
bude vzdélavani zajiSténo z vnitinich zdroji organizace nebo za pomoci
externich dodavateld,

realizace vzdeélavani je stézejni Casti procesu, kdy je nutné zajistit kvalitu

poskytovaného vzdélavani a jeho pribéhu,
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* vyhodnoceni vzdelavani umoznuje sledovat pfinosy a zapory vzdelavacich
aktivit a zajistit pInéni cilt vzdélavani,
* zdokonaleni vzdeélavani a jeho pripadné pokracovani se déje, pokud je to

nutné, na zdkladé vyhodnoceni vzdélavani.

Systematické vzdélavani pracovnikii je neodmyslitelné navdzano na hodnoceni
pracovnikll a jejich vykonu. Na neustadlém hodnoceni je mozné poté koncipovat
rozvojové a vzdélavaci aktivity. Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci by nemélo byt ze
strany personalniho oddéleni ani vedeni spolecnosti podcenovano. V dnesni dobé je
nabidka kvalitniho vzdélavani a moZnosti rozvoje povazovana ze strany soucasnych i
potencialnich pracovnikl za samoziejmost a je velmi ocefiovana. Spolecnost by méla
pohlizet na vzdélavani pracovnikli jako na investici a néstroj k oboustranné
spokojenosti. Do budoucnosti pifindsi piidanou hodnotu, kterda umoziiuje byt

zaméstnanclim piipraven i na necekané vyzvy a ptipadné zmény.

Vyhody systematického vzdélavani jsou mnohé. Jednak napoméha prosazovani a
dosahovéani podnikovych cil, ma kladny vliv na firemni kulturu a podporuje
identifikaci pracovnikii s podnikem, ale ma také vyrazny motivaéni charakter pro
pracovniky, umoznuje pribézné ovliviiovat jejich pracovni vykon, zlepSuje image
podniku a piisobi jako marketingovy nastroj pro potencialni pracovniky. Ma pozitivni
vliv na vykon pracovnikd, tyma i celé organizace a miize pomoci harmonizovat

vztahy mezi nadiizenymi a podiizenymi (Serdk, Dvotakova, 2009, s. 79).
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3 Rozvoj pracovniku

“Rozvoj je vyvojovy proces, ktery umoziiuje progresivné postupovat ze soucasného
stavu znalosti a schopnosti k budoucimu stavu, v némz je zapotiebi vétsi urovné
dovednosti, znalosti a schopnosti.” (Armstrong, 2007, s. 470) Rozvoj, spolu se
vzdélavanim pracovniki, patii mezi personalni ¢innosti. Je Gizce provazan s fizenim
kariéry, hodnocenim a odménovanim pracovniki. M¢l by vychazet z celkové strategie
a politiky organizace a byt zdrovenn v souladu s potiebami samotného pracovnika.
Rozvoj pracovnikli je dilezitou c¢innosti v ramci aktivit persondlniho oddé€leni
zejména proto, Ze schopni, vzdélani pracovnici, ochotni se déale rozvijet, jsou
povazovani za jeden z hlavnich faktorG UspéSnosti organizace a jeji konkurenéni

vyhody.

3.1 Vyznam rozvoje pracovnikii

Marianne Minor (1995, s. 15) uvadi divody pro rozvoj zaméstnancii a jeho pfinosy
pro organizaci, jedince i vedouci pracovniky. Pro organizaci ma rozvoj pracovnikll
své vyhody, jelikoz zvysSuje jejich produktivitu a vykon, zvySuje retenci a muze
pomoci udrzet dobrou pracovni moralku diky dobré reputaci firmy. Déle podporuje
motivaci a pocit zdvazku pracovnikil vici firemnim hodnotdm a cilim a umoziuje
zamg&stnanciim rychleji reagovat na zmény. Pracovnikim pomaha rist, udrzuje jejich
znalosti, dovednosti a schopnosti aktualni, zvySuje zapojeni pracovnikli do procesu
rozhodovani a managementu a umoziiuje pracovnikim pfistup k potiebnym
informacim. U vedoucich pracovnikii podporuje rozvoj sdileni zodpovédnosti za
vedeni lidi, dodava uspokojeni ze sledovani podfizenych a jejich rastu, ¢imz zvysuje
reputaci vedouciho a jeho schopnost rozvijet lidi. Pfindsi také vice moznosti pro
delegovani a dodavd vice prostoru pro pozndni pracovnikli, budovani tymu a

uskute¢niovani vizi.

Dlvodii rozvoje pracovniki je ale daleko vice. Pracovnici nabytim novych
schopnosti, znalosti a zkuSenosti mohou urychlit sviij kariérni postup v ramci
spoleCnosti. Zvysi si pocit sebehodnoty a sebedivéry, nabudou divéry ve své

schopnosti. Ziskaji chut’ se dale rozvijet, postupovat v kariéfe, za€nou vidét ve své
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praci smysl. Citi podporu a péci zaméstnavatele, coz zvySuje spokojenost v praci a
loajalitu zaméstnavateli, citi, Ze s nimi zaméstnavatel pocita do budoucna, protoze do
nich investuje a ve svém zaméstnani citi vEétsi jistotu. Své nové nabyté znalosti a
schopnosti mohou jednotlivi pracovnici déle pfedavat svym kolegiim ¢i podfizenym a
pomoci tak prispét i k jejich rozvoji. Péce o rozvoj pracovnikli je dobrou vizitkou
organizace jako potencidlniho zaméstnavatele pro absolventy a nadané talenty.
Vzdélavani a rozvoj miiZe ptispét k rozvijeni inovace a kreativity, zaméstnanci piinasi
nové napady a zlepSeni, citi se kompetentni. V piipadé, kdy je rozvoj pracovnika
navazan na jeho kariérovy posun, diky rozvoji a vzdélavani mize organizace ziskat

zralého néstupce na manazerské misto.

Spolecnosti se vyplati své zaméstnance rozvijet a vzd€lavat a snazit se o to, aby
vydané investice do pracovnikl byly dale zaroceny, aby zaméstnanci neodchazeli. Do
budoucna je rozvoj pracovnikli vyzvou pro organizaci, ponévadz i pokud zaméstnanci
podavaji perfektni vykon, vzdy je zde prostor pro zlepsSeni nebo ,aktualizovani‘
znalosti a schopnosti. Pokud je totiz Gspé$ny zaméstnanec, je vétsi pravdépodobnost,

ze 1 spolecnost bude Uispésna.

Zakladem pro uspéSny rozvoj pracovnikl je vytvofeni vhodné atmosféry v celé
spolecnosti. Prostredi, které je pozitivné naklonéno vzdélavani a rozvoji pracovniki a
kde ob¢ tyto Cinnosti maji hodnotu a jsou samoziejmosti, ovliviluje pozitivné i
rozvijeni pracovniki. Kladny postoj ke vzdélavani ze strany organizace povzbuzuje
pracovniky, aby se vzdélavali a rozvijeli radi, vyuzivali nabyté dovednosti pfi své
praci a sdileli je se svymi kolegy. Takové prostiedi je motivujici zejména i pro mladé
profesiondly a zacinajici talenty, ktefi vyhleddvaji moznosti postupu ve své kariéfe a

svém rozvoji.

0]



3.2 MoZnosti rozvoje pracovnikii

O rozvoj pracovnikid mulze spolecnost pecovat nékolika zplsoby. Jednim z nich je
podporovat sebevzdélavani a aktivitu pracovnikl, dal$im je poskytnuti vhodnych
podminek a pfilezitosti k tomu, aby zaméstnanci mohli dosahovat svych rozvojovych

cilti a vyhovéli narokiim pracovniho mista a cilim organizace.

Pracovnici se uci a rozviji 1 béhem prace. Pozoruji své vedouci pracovniky a uci se od
nich. Dne$ni generace je velmi dobfe pfipravena a orientovdna na sebefizené
vzdélavani, hodné je vyuzivan internet a elektronické zdroje a chaty, mnoho
informaci je dnes snadno a rychle dostupnych. Pracovnici ¢asto berou velkou ¢ast
zodpovédnosti za své vzdélavani na sebe a jsou ¢im dal vic nezavislejSimi. Presto
vSak miizeme fici, Ze nezastupitelnou roli stale hraje podpora organizace, vedoucich

pracovniki, kouc¢l a mentora.

Miutzeme uvést nékolik aspektd sebefizeného rozvoje zaméstnancii. Jednd se o
pozitivni pfistup organizace ke vzdélavani a vytvoreni vhodného prostfedi pro rozvoj,
ponechani zodpovédnosti za uceni 1 na pracovnikovi, vytvareni rozvojovych plani,
jejichz soucasti je zjisténi rozvojovych potieb, stanoveni terminti a nasledné méfeni
efektivity a vyhodnoceni uspésnosti rozvojovych cilli pracovnika. Sebevzdélavani je
vzdy uspesnéjsi, jakmile je soucasti firemni kultury a je podporovéano samotnou
organizaci. N&ktefi autofi zminuji, ze ,,... klicem je flexibilita. Nejlepsi volbou byva
obecné umoznit pracovnikiim, aby si sami vybrali v ¢em maji potfebu se rozvijet,
stanovili si metody a terminy a zaroven zajistit, aby i cile organizace byly splnény.*

(Tobin, Pettingell, 2008, s. 181)

Vedle podporovani zaméstnancli v sebefizeném rozvoji by méla kazdé spole¢nost
poskytovat vhodné mnozstvi a frekvenci rozvojovych aktivit. Z pozice organizace je
zajisténi vzdélavani pro pracovniky cestou ke zlepSeni jejich schopnosti a vyvarovani
se dodate¢nych nakladii za ptipadné hledani pracovnikd, kteti tyto schopnosti maji.
,»rénink, ktery doporucite, nebo vyberete pro urcitého pracovnika zalezi na typu

Skoleni, které potiebuje, na naléhavosti daného tréninku, rozvojovych preferencich a
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na investici penéz a Casu, které jsou manazerem shleddny jako pfimétené. (Tobin,

Pettingell, 2008, s. 186)

Rozvojové aktivity je mozné rozdélit do nékolika skupin. Jedna se bud'to o aktivity
externi, zajistované externimi dodavateli nebo aktivity interni, zajistované z vlastnich
zdroji. Interné zajiStované aktivity maji vyhodu, Ze jsou vétSinou poskytovany na
miru a prendsi se vnich zab&hnuté a vyzkouSené postupy dané organizace a jeji
know-how a jsou finan¢né uspornéjsi. Externi aktivity byvaji ¢asto standardizované a
nemuseji se vzdy setkat s o¢ekavanim. Rozvojové aktivity mohou byt skupinové nebo

individualni.

Potteby rozvoje je mozné uspokojit pomoci fady ¢innosti. Napiiklad pozorovani prace
ostatnich, praci na projektech, pfijetim role vzoru (mentor), zapojenim se do jinych
oblasti prace, planovanym vyuzivanim vnitfnich prostiedkid, podilenim se na
formulovani politiky, zvySenim profesionality v praci, koucovanim jinych lidi,
studiem doporucené literatury, zvlastnim poveéfenim néjakym ukolem, ucenim se akcei,
distanénim vzdélavanim a vzdélavacimi kurzy (Kocianova, 2007, s. 143—144). Pro
rozvoj a vzdélavani pracovnikl miizeme stanovit kompetenéni modely a nastavit
pozadavky kazdého pracovniho mista. Zaméstnanec méa potom moznost dobie
sledovat sviij posun a zamé&fit se na to, co je tfeba se jesté naucit, jasn¢ vidi, co jeho

prace obnasi a vyzaduje.

3.3 Planovani rozvoje pracovnikii

Planovani rozvoje pracovniki je dulezitou cinnosti pfedchazejici samotnym
rozvojovym aktivitdm. Podili se na ném jednotlivi pracovnici, jejich vedouci a
personalisté. Rozvoj pracovnikii by mél planovan v souvislosti s kariérou pracovniki,
naroky pracovni pozice a byt v souladu s potfebami organizace. Zakladnim
pfedpokladem pii planovéani rozvoje zaméstnancl je snaha pomoci jim porozumét
cilim organizace a jeji Cinnosti tak, aby sami mohli planovat své vzdélavani za
ucelem pomoci spolecnosti dosdhnout stanovenych organizacnich cilti. To pomiize
zam&stnancim zjistit, co je pro organizaci dilezité a poskytne voditko k rozvoji

takovych schopnosti a dovednosti, aby mohli postupovat ve své kariéie
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Planovani osobniho rozvoje zaméstnance je proces, ktery mlze probihat ve ¢tyiech

krocich (Armstrong, 2007, s. 471 voln¢ piejato).

*  Analyza soucasné situace a potieb rozvoje, ktera mlize prob&hnout v ramci
procesu fizeni pracovniho vykonu;

* stanoveni cilii (jednd se o rozvoj konkrétnich oblasti, zlepSeni vykonu,
ptiprava na budouci zménu pracovni pozice apod.);

* naplanovani jednotlivych krokii (¢innosti), neboli planu rozvojovych aktivit a
stanoveni, kdo je za né zodpovédny, Casovy rozvrh, stanoveni oc¢ekavanych
vysledk;

* poslednim krokem je realizace naplanovanych krokt (je mozné realizovat i ve
form¢ smlouvy o vzdélavani). Tento proces se obycejné¢ opakuje v urCitych
intervalech, Casto po jednom roce. Rdda bych sem dodala, ze za kazdou
realizovanou rozvojovou aktivitou by méla nésledovat zpétnd vazba a

hodnoceni efektivity a priabéhu rozvoje.

Rozvoj i postup kariéry je tfeba v pribéhu monitorovat a vyhodnocovat jeho
uspéSnost. Dilezitd je také zpétnd vazba, ktera by méla byt bezprostfedni,
systematickd a tykat se vykonnosti, mySleni v kontextu a sily zdvazku pracovnika

vici vlastnimu rozvoji (Hronik, 2007, s. 108).

Jednou z metod planovéni rozvoje zaméstnancli jsou rozvojové plany a Casto byvaji
uvadény za stéZejni. Jsou navazany na hodnoceni pracovnikli a spocivaji v dohod¢
mezi nadfizenym a pracovnikem za podpory personalniho oddé¢leni, ktefi spole¢né
stanovi oblasti, ve kterych by se mél pracovnik rozvijet a uptesni konkrétni rozvojové
cile. Rozvojovy byva stanoven vétSinou na dobu jednoho roku a je periodicky
aktualizovan. Zahrnuje vzd¢lavaci a rozvojové aktivity, které vedou k zadouci zmeéné

(Hronik, 2007, s. 31).

Armstrong (2007, s. 422) zdlraznuje odpoveédnost pracovnikll za sviij rozvojovy plan.
Plan osobniho rozvoje obsahuje plan vzdélavacich aktivit, za které jsou s pomoci
svych manazerii a své organizace pracovnici odpovédni. Tyto aktivity mohou

zahrnovat formalni vzd¢lavani, ale budou obsahovat také mnohé vzdélavaci a
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rozvojové aktivity, jako je samostatné vzdélavani, kouovani, mentoring, prace na

projektech, rozSifovani a obohacovani prace.

Rozvojovy plan obsahuje vlastni predstavu pracovnika o svém rozvoji a predstavu
nadfizeného na zakladé¢ zhodnoceni souladu ¢i nesouladu mezi ocekdvanymi a
realnymi vysledky a plan, ktery odrazi budouci predstavu znalosti a dovednosti. Pfi
vytvafeni rozvojovych plani pracovnikl se vychazi z potieb pracovniki, ale také
z potieb celé organizace a cilem je pak tyto potfeby sladit. K identifikaci rozvojovych
potieb se vyuzivd né€kolika metod. Nejcastéjsimi je autofeedback, identifikace
rozvojovych potieb nadfizenym, development centre a 360° zpétnad vazba (Hronik, s.

137-140).

vvvvv

Zaméstnanec potiebuje vice hlubSich znalosti, ale také rizné dovednosti v
multifunkénim slova smyslu..., zvySuji se ndaroky na flexibilitu a komunikaéni
dovednosti dovnitf 1 navenek..., od manazert se ocekava hlubsi vhled do situace trhu,
pfedvidani a objevovani pfilezitosti pro podnikdni, schopnost odolavat tlaku a
pracovat s vét§imi kolektivy. Uspé$na firma musi se zménami drZet krok napied. A k
tomu slouzi systematicky a efektivni rozvoj zaméstnancii.” (Hnojskéd, Hoffmannova,

2008)

Cilem rozvoje by mélo byt pomoci pracovnikiim dosdhnout takového osobnimu i
profesnimu posunu , aby mohl obstat narokim, které jsou na n&j kladeny, byl
pfipraven na naro¢né situace i ukoly a Celit i budoucim moznym vyzvadm postupu
v kariéfe. V neposledni fadé¢ jde vrozvoji také o zvySeni pocitu sebehodnoty,

schopnosti uspét a o chut’ se i nadéle ucit novym vécem a rozvijet se.
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3.4 Rozvoj manaZerit

Manazeti byvaji vnimani jako klicovi pracovnici, ktefi maji ¢asto vliv na spokojenost
a vykon dalSich pracovnikli ve firmé& (podfizenych, tymovych spolupracovnika
apod.). Na jejich rozvoj je proto kladeny vétsi naroky a je jim vénovana detailnéjsi
pozornost. Vzdélavani manazerti ma sva specifika, lisi se casto obsahem, metodami i
organizaci. I zkuSené manazery je tfeba vzdélavat a neustale rozvijet, aby byli schopni
reagovat na pfipadné zmeény, stres, nové situace a dokazali se jim pfizpUsobit.
V dne$ni dobé se manaZzeti rozvijeji také v oblasti mezinirodni a interkulturni
spolupréce, tymové prace, ale také jsou velmi oblibené rozvojova témata, jako je

emocni inteligence a intuitivni leadership.

Manazeti potiebuji SirSi okruh znalosti a schopnosti, jelikoz jejich rozvoj je
orientovan zejména na podnikové tkoly a cile. Rozviji se u nich proto zejména
schopnost orientace na zakaznika, uméni motivovat a rozvijet pracovniky, fidit lidi a
jejich pracovni vykon a vidcovské a tymové dovednosti. Manazetfi musi byt schopni
prijmout vétsi zodpoveédnost a pravomoci. Je na né kladen pozadavek k neustalému
rozvijeni sebe sama a ¢asto se v jejich rozvoji jednd o pestrou paletu mnoha aktivit.
Kromé planovanych aktivit rozvoje manazert se vSak vedouci pracovnici uci také pfi
praci, feSenim novych problému a nezndmych situaci, nebo zménou pracovniho mista.
Soucasti rozvoje manazert by méla byt schopnost neustéle reflektovat své kazdodenni
pracovni postupovéani a rozvoj a ponaucit se z nich. , Toto retrospektivni nebo
reflexivni uceni bude efektivni, jestlize pouceni z ného budou manazefi moci uspeésné

aplikovat v budoucnosti.” (Armstrong, 2007, s. 494)

Armstrong (2007, s. 495) uvadi uceleny pfistup k rozvoji manazeri a pét zésad,
kterymi je tfeba se fidit. Je tfeba si uvédomit, Ze manaZerskd prace je casto
dezorganizovand a formalni vzdélavani manazeri nepokryje vSechny jeji aspekty. Je
proto nutné soustfedit se na potieby kazdého manazera a jeho specifickou funkci a
orientovat rozvoj na soucasné, ale i budouci potfeby. Manazery je tieba vést
k seberozvoji. Zakladnim bodem rozvoje manaZzerii je poskytnout jim moznost ucit se
ze zkuSenosti uz od pocatku jejich kariéry. Uceni se zkuSenosti by mélo byt vhodné

doplnéno formalnim vzdélavanim.
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U manazert jsou Castymi ndastroji rozvoje koucovani a mentoring. Vedouci pracovnici
byvaji mentorovani a koucovani, ale Casto se také sami stdvaji, po nalezitém tréninku,
internimi kouc¢i a mentory svych kolegli ¢i podfizenych pracovnikl. ,,Forma
vzdélavani managementu je Casto komplikovanéjsi a zad4 si individualni ptistup, at’
uz se formy nebo casového aspektu tyce. V tomto sméru klade HR utvar vyssi naroky
z hlediska uspokojeni potieb a také koordinace systematického vzdélavani a rozvoje.
Casto se tyto piipady fesi napiiklad pomoci koudinku, ktery v sob& zminéné

pozadavky spojuje.“ (Hnojska, Hoffmannova, 2008)
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4 Koucovani

Koucovani se v poslednich letech stalo velmi populdrnim néstrojem rozvoje
pracovnikl, ktery rozviji potencial lidi, zvySuje vykonnost a pomahd dosahovat
stanovenych cill. Je dnes vyuzivdm zejména u manazert a klicovych pracovnikd,
jelikoz je finan¢né a Casové narocnou metodou. Presto ukazuji vyzkumy, Ze pocet
spoleCnosti, které kouCovani povazuji za efektivni, rychle stoupa. Mnozstvi
zahrani¢ni 1 Cesky psané literatury a ¢lankd v odbornych periodikach se zvétSuje a
velké mnozstvi informaci je dostupné na internetovych strankéach ptimo se vénujicich

koucovani.

Koucink vsak ptesahuje oblast rozvoje pracovnikli — nalezneme jej ve sportu, ale také
v oblasti zivotniho a rodinného koucovani (life coaching, family coaching). V rdmci
organiza¢niho rozvoje existuje vice forem koucovani. V prvé fad¢ se jedna o byznys
koucovani (a exekutivni koucink, jako jeho formu), leadership koucovani a tymovy

kouéink.

V dnesni dobé najdeme jiz n€kolik pojeti koucovani. International Coach Federation
(ICF) jej definuje jako “...duveéryhodny vztah, ktery napomahd klientovi podniknout
konkrétni kroky za ucelem dosazeni jeho vize, jeho cile nebo piéani... Koucink je
partnerstvi s klienty v procesu, ktery je tvlirci, podporuje nové napady a inspiruje je k
maximalnimu vyuziti jejich osobniho a profesniho potencidlu... Profesiondlni
koucovaci vztah nastava tehdy, kdyz koucovani zahrnuje obchodni dohodu nebo

smlouvu, ktera definuje odpovédnosti kazdé strany.” (ICF online, cit. 11.5.2010)

Ceska asociace kouéti chape koudovani jako ,,... proces kontinualni podpory klienta
pfi stanovovani a dosahovani jeho vlastnich profesnich i osobnich cilt. Tento proces
vede k trvalému zvySovani kompetence partnera, piicemz kou¢ klientovi ponechava
odpovédnost jak za stanovovani cilti a hledani cest k nim, tak 1 za dosazeni kone¢ného

vysledku.” (CAKO, online, cit. 12.5.2010)

Armstrong (2007, s. 467) zdlraziuje, ze koucovani ma formu osobniho piistupu ke

vzdélavani na pracovisti (zpravidla se jednd o spolupraci kouce s jednim
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pracovnikem). Kou€ovani poméaha témto pracovnikim rozvijet jejich dovednosti a

urovenl schopnosti pomoci dobfe clenéného (strukturovaného) a ucelového,

k urc¢itému cili smétujiciho dialogu, ktery je zakladem kazdého koucovani.

Koucovani je tfeba odlisit od dalSich pojmu, se kterymi je casto v nejasném vztahu.

Ceska sekce European Mentoring and Coaching Council (EMCC) uvadi v Zavéreéné

zpravé (online, cit. 20.5.2010, s. 9) svého vyzkumu nasledujici vymezeni pojmi

koucink, mentoring a konzultace.

U koucovani nalezne koucovany feSeni sam a tim je obvykle zaruceno, Ze se
s nim ztotoznuje a ma vétsi Sanci ho zrealizovat. Kou¢ neni expertem na dany
problém nebo oblast koucovani, musi vSak byt schopen rozumét kontextu a
vést koucovaného k cili.

Mentoring je zaloZzen na skuteCnosti, Ze mentor ma vlastni zkuSenosti
z urcitého oboru a je tudiz schopen poradit mentorovanému feseni, které¢ ho
mize dovést k cili.

Konzultace se opird o obecné platné principy, zakonitosti a best practices.
Konzultant doporucuje klientovi feSeni, které nemusi byt zalozeno na

vlastnich prozitych zkuSenostech.

Podle Necase (2009, s. 14) se obecné rozliSuje nékolik druha (pfistupti) koucovani.

Mezi nimi uvadi

1.

3.

Individudlni koucink, kdy kou¢ pracuje sjednim klientem (pracovnikem).

Mezi formy individuadlniho kou¢ovani mizeme zaradit nasledujici.

Byznys koucink (business coaching) zaméteny na dosahovani pracovnich cili,
rozvoj kompetenci, pomoc pii prekonavani pirekazek apod. Za moznou
variantu byznys kouCovani byva uvadén tzv. exekutivni koucink, ktery se
zaméfuje na exekutivni pracovniky. Kou¢ mlize mit v tomto piipadé vlastni
zkuSenosti z prace na exekutivnich pozicich ve firmé.

Zivotni koucink (life coaching), ktery se soustfedi na feSeni mimopracovnich
problémil a zalezitosti

Kariérovy koucink (career coaching), zaméfeny na praci s talenty, jejich

rozvoj, motivaci a riist v ramci spolec¢nosti.
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* Tymovy koucink se od individudlniho 1isi tim, ze kou¢ pracuje s vice lidmi

najednou.

Clutterbuck (2007, s. 13—15) rozliSuje druhy koucovéni na tradi¢ni a exekutivni

kouéink.

V ramci tradicniho koucovani pracuje kou€ s koucovanym na dosazeni
vytyceného cile (nebo pozadovaného vykonu), ktery vSak Casto nevychazi
z prani kouCovaného, ale je zaloZen na cilech tymu nebo obecném ramci
kompetenci. Tento typ koucinku je zaloZzen na pozorovani a nasledné
zpétné vazbé. Kouc¢ pozoruje klienta pfi praci a na zdklad€ pozorovani mu
pomaha identifikovat nedostatky a pfipadn¢ zménit pfistup. Koucovani zde
vychézi z definovaného planu aktivit, které zahrnuji zaméstnancovu praxi.
Nasleduje zpétna vazba, kterou vytvaii sdm koucovany na zéklad¢ dialogu
a reflektovanim danych aktivit. Cilem je, aby koucovany v budoucnu umél

sam reflektovat vlastni vykon a proces prace.

Druhym typem koucovani je exekutivni koucovani, které byva casto
nazyvano také ,kouCovani krozvoji“. Je zalozeno na principech
Sokratovského dialogu, ale vychazi také zpraxe mentoringu a
behaviordlni védy. V tomto ptipadé kou¢ vyuziva uméni kladeni otazek,
aby pomohl klientovi pochopit situaci, procesy vramci této pracovni
situace a vnitini a vnéjsi zdroje, které maji vliv na jeho vykon. Pomaha
vybudovat a udrzet motivaci kouovaného k dosazeni cilli a je zde pro

dalsi stimulaci a dialog v pfipadé€ potieby kou¢ovaného.

Vsechny ostatni druhy koucinku fadi Clutterbuck jako ,hybridni druhy*

spadajici mezi tradi¢ni a exekutivni koucink.
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4.1 Pocatky koucovani

Termin koucovani pochazi z oblasti sportu, kde ,.kou¢“ je oznacenim trenéra jedince
¢i sportovniho tymu. Do oblasti managementu byl tento pojem pienesen v prubéhu
dvacéatého stoleti. Za otce kouCovani je mozné povazovat Timothyho Gallweye,
tenisového odbornika, ktery se o metodé kouc€inku zminil v souvislosti s vykonem
jedince jako prvni. S Johnem Whitmorem poté tuto metodu rozsifili do oblasti
managementu. Dnes je koucovani vyuzivano jako forma rozvoje lidi v managementu,

ale také v mnoha dalSich oblastech.

13

Jak zminuje Sir John Whitmore, “... je té¢Zké definovat pocatky koucinku urcitym
datem nebo udalosti, ale jeho kofeny nachdzime v humanistické psychologii (60. 1éta
20. stoleti). Prvni aplikace kouc¢inku v kontextu vykonu byla pfedstavena Timothym
Gallweyem v jeho The Inner Game of Tennis I (1975). V pfiblizné€ stejné dobé se stal
koucink popularnéjsi nez psychoanalyza... Kratce po Timovi jsme ja a ostatni zavedli

kou¢ink ve Spojenych statech a v Evropé v oblasti byznysu.” (Whitmore, In:

Dembkowski, s. xi)

Tim Gallwey je tviircem metody, kterou sam nazyva ,inner game* a kterd muze
zvysit vykonnost lidi (jak profesni, tak osobni). ,,...John Whitmore a Tim Gallwey
nejprve zacali vyuzivat svlij koucovaci pfistup pro zvySovani vykonnosti sportovcu.
Diky tomu, Ze mezi sportovci byli také vysoce postaveni manazeti, ktefi vidéli
v tomto pfistupu moznost, jak Iépe pracovat se svymi lidmi a tymy, pak tuto metodu
uspésné prenesli do firem. Zde se stejnym uspéchem zvySovali vykonnost manazerd,
a diky tomu i celych firem.” (Prazdkova, 2009, s. 1-2) Koucink, jako nastroj pro
dosahovani obchodnich cilt, se uplatnil zejména ve Spojenych statech. Do Evropy se
dostal v 80. létech 20. stoleti a stal se rozSifenym hlavné v anglosaskych a

skandinavskych zemich.
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4.2 Cile a vyuZiti koucovani

Dutivody proc¢ si najimat kouce se béhem poslednich let vyrazné proménily. Pred deseti
lety si mnoho organizaci najimalo kouce, aby pomohli ke zméné chovéni top
manazerd. Dnes je vétSina kouCovani vnimdna jako rozvoj schopnosti vysoce
potencidlnich (high potential) pracovnikid. Koucovani se stalo populdarnim pted
nékolika lety, kdy zaméstnavatelé zacali Celit nedostatku talentd a ztratdm klicovych
zamg&stnancl. Organizace se tak snazili dat svym pracovnikiim najevo, Ze jim na nich
zalezi, a zacali najimat kouce. Ve stejnou dobu dospéli lidé byznysu k nazoru, Ze jim
jiz nestaci pouze se vzdélavat v ,kvantitativnich znalostech®, ale ze ¢im dal vice
potiebuji interpersondlni dovednosti, v ¢emz mohou byt kou¢ové ndpomocni (Coutu,
Kauffman, 2009). Koucové jsou najimani zejména pro pracovni ucely a témata, ale
jelikoz je osobni a profesionalni Zivot Gzce provazan, koucové v nékterych oblastech

pfeci jen narazi se svym klientem i na osobni zaleZitosti.

Koucovani miizeme vyuzit v mnoha ptipadech. Potfeba kouc¢ovani miize vzniknout na
zakladé¢ formalniho nebo neformélniho posuzovani vykonu pracovnikl, ale také
béhem normalnich kazdodennich c¢innosti. Koucovéni, jako soucdst normdlniho
procesu fizeni, tvoii podle Armstronga zabezpecovani toho, aby si lidé uvédomovali,
jaky je jejich pracovni vykon; kontrolované delegovani (aby pracovnici v&déli, co se
od nich oc¢ekava a méli dostatecné znalosti ke své praci); vyuzivani kazdé ptilezitosti
k prosazovani a propagovani vzdélavani; podnécovani lidi, aby se zabyvali

naro¢néjsimi problémy a tim, jak s nimi zachdzet. (Armstrong, 2007, s. 468).

Koucink je jednim z nastrojii rozvoje lidi, ale je také “... nastrojem podstatnych a
permanentnich zmén, méfitelného zvySovani vykonu a dosahovani velmi naro¢nych
podnikatelskych cilii. To je pak hlavnim ucelem koucovéni, pficemz profesiondlni a

osobnostni rozvoj koucovanych jde ruku v ruce s nim.” (Hejdukova, 2007, s. 5)

Aby byla investice do koucovani navratna a koucovani plnilo sviij tcel, je tieba, aby
byly splnény urc¢ité podminky. Nejprve je tfeba na zakladé objednavky koucovani
(kterou zadava zaméstnavatel) stanovit cile koucinku. Ty se mohou tykat jak

konkrétnich pracovnich cilii, tak i pozadavkli na osobni rozvoj pracovnika. Cile a
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objednavku vyjednadva kou¢ skoucovanym, na zdkladé¢ ptedeslé dohody se
zadavatelem (spoleCnosti). Je dilezité, aby koucovany v tomto bod¢ vstupoval do
koucovaciho procesu dobrovolné a spolupodilel se na zadavani cild, kterych je tfreba
dosdhnout, aby bylo koucovani efektivni. Diky koufovani muzeme zvySovat
produktivitu prace, 1épe presvédCovat zakazniky, zvladat ¢asovy tlak a stres, Gu€inngji
pracovat se svymi podfizenymi, umét se 1épe prosadit v konkurenci ostatnich, mit
odvahu ke zméné a tak dale, jelikoz cile je mozné stanovit jakékoliv (Hejdukova,

2007, . 4).

Vyznamnym bodem je, Ze cely proces koucovani je divérny, ¢imz je zajiSténa
otevienost a diveéra mezi koucem a pracovnikem. Spolecnost kontroluje vysledky
koucovani monitorovanim jeho pribéhu a zjisStovanim, jak se pracovnikovi dafi plnit
stanovené cile. DalSim zdrojem informaci o tom, jak je koucovani usp&sné je zpétna
vazba od pracovnika i od kouce. Koucink probihd pfevazné individualné, ale je
mozné koucovat i tym. Setkdni s koucem se pravidelné¢ opakuji (cca 3 az 5 hodinova
sezeni) po 4 az 6 tydnech a cely proces koucovani trva po nékolik mésici (vétSinou

Sest aZ osmndct).

4.3 Principy koucovani

Koucink vychézi vétSinou z tzv. ,,GROW* modelu, ktery vznikl za spoluprace Johna
Whitmora a Tima Gallweye. Jedna se o nastroj kouc¢ovani, ktery je propracovanym
systémem otazek, doplnénym o dal$i metody vedeni lidi. Slovo ,,grow* vystihuje
podstatu koucinku, v ptfekladu totiz znamena ,rast. ZacateCni pismena tohoto
modelu vyjadiuji slova ,,goal* (cil), ,,reality* (skutecnost, realita), ,,option (moznost)

a ,,wrapping up* (shrnuti, zabaleni, n€kdy také vile).

Armstrong (2007, s. 468) popisuje model grow takto:
1. G —(goal) je cil kouCovani, ktery je tieba vyjadfit v konkrétnich méfitelnych
(posuzovatelnych)  pozadavcich  reprezentujicich ~ smysluplny  krok
k budoucimu rozvoji,
2. R — (reality) znamena drzet se ve skutecnosti (vytvotit podrobny popis vseho,
co se dané osoba mé naucit),

3. O — (option) se tykd zkoumdani nabizejicich se moznosti a feSeni,
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4. W — (wrapping up) k ,,shrnuti“ dochdzi tehdy, kdy kou¢ rozpoznd, ze je
koucovany jedinec odhodléan k akci (néekdy také jako ,,will“, viile, akcni plan,

pozn. RK).

Béhem koucovani pomahd kou¢ objevit Casto skryty potencidl v clovéku a rozvinout
ho. D¢&je se tak pomoci dialogu. Kou¢ pfi ném ,,... umoziiuje vystoupit ze zajetych
zpiisobll mysleni, nabizet souvislosti, kterych si zdkaznici pfedtim nevSimli, objevit
synergii tam, kde by ji necekali, uvédomit si moznosti, které je nenapadly.”

(Hejdukova, 2007, s. 5)

Kou¢ je odbornikem na préaci s lidmi, na aktivni naslouchani a pifimou komunikaci,
ktery formou dialogu a pravidelnych setkdni pomahé kouCovanému objevit jeho
vnitini sily, vlastni feSeni a cesty ke stanovenym cilim. Tim je dosazeno toho, Ze
koucovany sdm piebird zodpovédnost za svilj pokrok a riist. Kou¢ se, narozdil od
vétSiny psychologil, nesoustifedi na minulost, ale je orientovan na budouci okamziky

uspéchu a na dlouhodoby rozvoj kou¢ovaného a zmeénu jeho chovéani.

4.4 Postaveni a funkce kouce

Koucovani je zalozeno na systematickém kladeni otdzek a dialogu, kterym se kou¢
snazi provazet klienta na cesté za jeho vytyCenymi cili a jednd spiSe jako privodce,
nez jako lidr. Poméha rozvinout jejich plny potenciél a zlepSovat schopnosti a vykon,
objevit vnitini silu a chut’ se sam rozvijet, klast diiraz na pozitivni pfistup a opirat se o
uspéchy, kterych jiz klient v minulosti dosahl sam. Kou¢ je jakymsi ,,privodcem® na
cesté k hlubsimu rozvoji pracovnika a porozuméni sama sobé¢, neni expertem na svého
klienta a jeho specifické potieby, ale je profesiondlem na efektivitu prace s lidmi. To
znamena, ze koucovaného doprovazi v hledani jeho vlastnich cest, respektuje jeho
zdroje a je mu partnerem pii volbé co nejefektivnéjsiho postupti k cili (CAKO, online,

cit. 12.5.2010).
Clutterbuck (2007, s. 9) tika, Zze koucové jsou vnéjsi stimulatoii potencialu, ktery si

lidé nosi v sob&. Vyuzivaji kombinace trp€livosti, porozuméni, vytrvalosti a z4jmu,

aby pomohli najit kou¢ovanému vnitini i vnéjsi zdroje ke zvysSeni vykonu. Pfipomina
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také, ze v kazdé definici koucinku se objevuje metafora cesty. Kouce je tak mozné

vidét jako prostiedek, ktery koucovaného “veze” cestou, kterou si pieje jet.

Kouc ve spolupraci s pracovnikem pomuze nastavit a ujasnit cile, kterych chce klient
dosahnout, v¢etn¢ terminu jejich dokonceni. Dobii koucové nechaji samotné klienty
stanovit si vlastni cile, terminy i cestu, jak k nim dojit. Kou¢ podporuje a povzbuzuje
koucovaného, poskytuje mu psychickou podporu pii dosahovani cile a zdlraziuje
dil¢i uspéchy. Pomahé klientovi objevit své silné stranky a na zaklad¢ dialogu a
reflexe podporuje kou¢ klienta k rozpoznani vlastnich pfednosti a najit zptisoby, jak je
dale rozvijet. Kou¢ miize inspirovat a pomahat pracovnikiim, aby ve své praci vydali
ze sebe to nejlepSi. V neposledni tfadé kou¢ vytvaii prostfedi, které umoziuje
pracovnikiim byt uspé$ni. Dovoli jim rozhodovat se sami a pfijima i jakmile udélaji
chybu. Vzdy poskytuje zpétnou vazbu a poméaha koucovanému reflektovat svilij rozvoj

behem koucovaciho procesu.

Kou¢ by mél byt akreditovan u mezinarodn€ uzndvané spolecnosti, jelikoz akreditace
zaruCuje jeho profesionalitu a umoziuje personalistim orientaci mezi mnozstvim
koucid. Kou¢ by m¢l mit také bohaté a dlouhodobé zkuSenosti s kouovanim a byt
zralou osobnosti. Dilezité je, aby si kou¢ s klientem porozuméli a vzajemné si

vyhovovali.

Vramci firmy mizeme vyuzit nasledujici formy podpory aplikace koucovani a
rizného postaveni koucl. Jedna se o vyuziti sluzeb externiho kouce, ¢i vyskoleni
kouce interniho. Dal$i moznosti je rozvijet kouCovaci dovednosti a styl vedeni
vramci rozvoje manazerskych kompetenci. V neposledni fadé pak je mozné

implementovat zménu firemni kultury (Ondracek, 2009, upraveno).

1. Za prvé mizeme koucovani vyuzit jako ndstroj rozvoje jednotlivcit i tymii
(koucovani je povazovano za velice efektivni nastroj rozvoje). Koucovaci
dovednosti miizeme rozvinout u vlastnich zaméstnancii ptisluSnym tréninkem,

nebo diky externé najatému kouci.
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e  Externi kouc

Kouce miizeme vybrat z externich zdrojli na zéklad¢ jejich profesionality, vlastni
zkuSenosti, doporuceni ¢i referenci. Pokud chceme kvalitniho a zkuSeného kouce
s dolozenou odbornosti, madme k dispozici vybér z akreditovanych koucl. Zarukou
takové akreditace (odbornosti koude) je v Ceské republice spoleénost ICF
(International Coach Federation) a CAKO (Cesk4 asociace kou¢i). Pro spoleénosti je

certifikace koucli moznosti, jak si vybrat kvalitniho kouce.

ICF je mezindrodni organizace sdruzujici profesionalni kouce (koucujici v oblasti
profesniho, ale také osobniho Zivota), zajist'ujici jejich trénink a akreditaci, ¢imz se
snazi zaruCit vysoky standard koucovaci profese (pozn. RK). ICF definuje zakladni
kompetence, které by m¢l kou¢ mit. Kou¢ by mél vytvotit vzajemny vztah davéry
s klientem, umét aktivné naslouchat, klast ,silné otdzky“ (otazky, které odhali
skutecnosti pottebné pro ziskani maximalniho uzitku z koucovani a pro klienta), znat
uméni pifimé a efektivni komunikace, rozvijet sebeuvédoméni klienta, rozvijet a
pomoci dodrzovat stanovené plany k dosaZeni cile, rozvijet klienta a zvySovat jeho
odpovédnost za vlastni rozvoj a plnéni cili. Kou¢ by mél dodrzovat eticky kodex

kouce a profesionalni standardy koucovani (ICF, online, cit. 12.5.2010).

International Coach Federation nabizi tfi stupné akreditaci kouct, které se rozliSuji
podle ziskanych tréninkli a zkuSenosti (tj. odkoucovanych hodin). Certifikace poméaha
stanovit zékladni standardy kouct a zajistit kvalitni kouce. Jednd se o mezinarodné

uznavané tituly kouct (ICF, online, cit. 12.5.2010):

1) Associate Certified Coach (ACC) — prvni a zakladni stupen certifikace pro
profesionalni kouce. (60 hodin tréninku, 100 odkoucovanych hodin)

2) Professional Certified Coach (PCC) — pokrocily stupen certifikace pro
profesionalni kouce. (125 hodin tréninku, 750 odkoucovanych hodin)

3) Master Certified Coach (MCC) — nejvyssi stupen certifikace pro
profesionalni kouce. (200 hodin tréninku, 2500 odkoucovanych hodin)

Z prizkumu spolecnosti EMCC (Zavérecna zprava vyzkumu EMCC, s. 13) vyplyva,

ze spolecnosti v Ceské republice vyuzivaji (nakupuji) koucink ptevazné z externich
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zdroji jako formu benefitu pro top manazery a pro feSeni konkrétnich problému.

Externi kouce si firmy také najimaji za ucelem vyskoleni internich kouc.

e Interni koué

Koucem se miiZze po odborném vycviku stat také interni pracovnik, nejcastéji jsou jim
manazefi a persondlni pracovnici. V ramci kariéry se, podle Hronika, dostava
pracovnik do role kouce v tfetim stupni kariéry, tzv. “vrcholu“: ,Pracovnik se
propracoval do pozice, ve které je respektovan. Vystupuje v roli kouce. Pro druhé je
inspiryjicim piikladem. Dosahuje maximalni vykonnosti a jsou mu svéfovany

naro¢néjsi ukoly*. (Hronik, 2007, s. 100)

Vétsinou vsak spolecnosti vedle internich kou¢ii vyuzivaji zaroven i kouce externi:
z vysledkt vyzkumu EMCC vyplyva, Ze ¢eské firmy nejdiive vyuzivaji externich

kouci a potom teprve internich kouc¢t-manazera.

2. Koucovani jako manaZerska kompetence

Jednou z roli manazera je i rozvoj podiizenych, kterému mtize napomoci i dovednost
koucovani, diky které je mozné rozvijet u pracovnik napf. samostatnost,
zodpovédnost, kreativitu, kritické mysleni apod. Proto dal$i moznosti je aplikace
koucovani ve firmé& jako rozvijeni koucovacich schopnosti u top manazerti a
vedoucich pracovnikii. Manazefi, ktefi jednaji jako koucové mohou u svych
podfizenych dosdhnout pozitivniho zlepSeni vykonu a dopomoci jim i k rychlejSimi
rozvoji. Vedle motivace a podporovani snahy pracovnikt, hraje koucink zasadni roli
v ucicim se procesu a rozvoji schopnosti, znalosti a sebedlivery. Pracovnici se uci
sobéstacnosti a jsou pomoci kou€ovani rozvijeni k tomu, jak pracovat efektivnég, jak si

sami stanovit cile, které dovedou ke zdarnému konci a jak se sami rozhodovat.
Koucovaci styl vedeni je zaméfen na systematickou a dlouhodobou podporu pomoci

zakladnich principti koucovani. Manazefi tak rozvijeji u zaméstnancli schopnost

neposuzujiciho pozorovani, aktivni volbu a sebediivéru ve vnitini potencial.
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Podporou a koucovanim pracovniki nepfispivaji manazefi pouze k vétsi spokojenosti
svych podtizenych, ale umozni sami sob¢€ pln¢ rozvinout vlastni potencial a kreativitu

a stanou se ve své praci efektivnéjSimi.

3. Koucovani jako vyznamny aspekt firemni kultury

Koucovaci firemni kulturu mizeme implementovat jednak zménou ,shora®, tj.
pfesvédCenim manazert o potiebé kouCovani a jeho podpofe a poté jej Sifit mezi
podfizené. Druhou moznosti je zavadét kouCovani nejprve mezi jednotlivé tymy a
postupné jeho vyuziti §itit dal do celé firmy. Vzdy je vSak nutné, aby byl cely proces
dobie provazan a promyslen. V tomto piipadé se organizace snazi o zavedeni tzv.
koucinkové kultury, kdy vedouci pracovnici znaji a vyuzivaji techniky koucovani pfi
vedeni lidi a komunikaci se svymi podiizenymi. Jedna se o komplexni zménu firemni
kultury, kdy dochédzi k implementaci zakladnich principii koucovani ve vSech
urovnich a oblastech. Firma se stdva nehierarchickou, konkurenceschopnou,

motivujici a inovativni.

4.5 Prinosy koucovani

Koucovani je vnimano jako efektivni rozvoj pracovnikl, ktery je vSak narocny na
Cas, finance 1 aktivitu kou¢ovaného. VSeobecné tak plisobi na zlepSeni kvality Zivota
koucovanych a je proto stile oblibengjsi. Jeho vysledky je mozné vidét témér
okamzité¢ v praxi zaméstnancii, ale ma také dlouhodoby vliv na schopnosti lidi, na

jejich rozvoj a zménu chovani.

Koucovani je efektivni pro pracovniky, kteti jsou ochotni a pfipraveni se rozvijet a
prevzit zodpovédnost za sviij rozvoj, vysledky svého usili a prace. “K vyslednym
efektim dochézi ve vzajemné spolupraci na zéklad¢ synergie, profesionality kouce a
aktivity partnera.” (CAKO, online, cit. 12.5.2010) Pro usp&ch kou¢inku je nutné, aby
koucovany byl sam motivovan k rozvoji a m¢l o néj zijem. S koucem by si mél
»sednout®, citit se s nim piijemné, vybér kouce je pro to stézejni zaleZzitosti, aby mu
koucovany mohl dostatecné dlveétovat. Vedeni spolecnosti by také mélo mit

opravdovy zdjem na rozvoji pracovnika.
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Personalist¢ a specialist¢é na rozvoj a vzdélavani v organizaci se cCasto potykaji
s otazkami vedeni, zda jsou penize vynalozené na rozvoj pracovnikli dobfe vyuzity.
Jednou z moznosti, jak se pokusit zméfit pfinosy koucinku je uvadéna Balanced Score
Card metoda predstavend Robertem Kaplanem a Davidem Nortonem z Harwardské
univerzity. BSC méfi z nésledujicich Ctyt perspektiv: z perspektivy business procestl,
zakaznikd, finan¢ni perspektivy a z perspektivy lidi a jejich vzdélavani (Dembkowski,
2006, s. 168). Piinos koucinku je také nutné neustdle monitorovat pomoci zpétné
vazby koucovaného i kouce a priitbéznym sledovanim dosahovani cili ve stanovenych
terminech. Vysledky koucovani pozorujeme také v praxi jednotlivych pracovniki.
Koucink je vyuzivdn a vniman jako efektivni metoda zejména pro manazery na

exekutivnich pozicich, stfedni manaZery, junior manazery a talenty.

“Koucovani sméfuje ke zméné mySleni. Poméaha tam, kde nestaci doplnit znalosti a
dovednosti, ale je tfeba vytvaret nové pohledy a postoje, pfekondvat vnitini osobni
bariéry, ... rozvinout svoji kreativitu, prichazet na nové ndpady a mozZnosti jak véci
délat 1épe, efektivnéji.” (Hejdukova, 2007, s. 5) Koucovani miize pracovnikiim
pomoci 1épe smyslet sami o sob¢, ziskat odvahu a divéru ve své schopnosti, vnimat
svlj své uspéchy a citit se 1épe v béZzném Zivoté i v pracovnim prostiedi. To, jak se
lidé citi a jak vnimaji sami sebe a svijj Zivot je tzce propojeno s jejich vykonem v

zameéstnani.

Koucink podporuje u zaméstnancti prevzeti zodpoveédnosti za sviij vlastni rozvoj a za
stanoveni svych cilii a jejich naplnéni. Svym soustiedénim se na pozitivni stranky
kazdého Clovéka a jeho silné schopnosti doddva pracovnikiim pocit moznosti ovladat
svlj vlastni Zivot, véfit sdm sob& a spolehnout se na vyzkousené metody, které mu
pomohly dosdhnout cili v minulosti. Pracovnik si 1épe uvédomi své silné stranky a
bude si 1épe vazit sam sebe, protoZe to bude on, kdo dojde (i kdyZ s pomoci kouce
jako prvodce) za svym cilem. Pozitivni pfistup k praci miZze u pracovnika podporit
nadSeni jednak pro svou praci, ale pro budouci rozvoj sebe a motivaci svych
spolupracovnikd. Koucovani tak miize mit pozitivni a dlouhodoby vliv na pracovni
vykon mnoha zaméstnancti. Casto je viak stdle vidéno jako finan¢né ndroéné a
zdlouhavé a je proto u nds nabizeno zejména pracovnikiim na vedoucich pozicich a

dalSim kli¢ovym lidem v organizaci.
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Cook (1998, s. 6) uvadi, ze koucovani vede k rozvoji kompetenci pracovnikii. Pomaha
pracovnikiim si uvédomit, ze dosazeni jednoho cile zvySuje sebevédomi a vede
k vy$§i motivaci k dalSimu rdstu a vétSimu vykonu i v budoucnosti. Pomdha
identifikovat probléemy vykonu pracovnikii a zlepsit vykon. Po identifikaci problému je
tieba najit zplsob, jak zvysit vykon pracovnika. Cook zdlraziiuje ponechani na
pracovnikovi, aby sdm nalezl feSeni ke zvySeni vlastniho vykonu. Koucovani muize
identifikovat problém v chovani a uskutecnit zmeénu. Je dulezité, aby si pracovnici
sami uvédomili, kde je problém a jak mtize ovlivnit jejich vykon, vztahy na pracovisti
apod. a zacali na ném védomé¢ pracovat. Dale podporuje produktivni pracovni vztahy
a zlepsSuje socialni dovednosti a dodava prilezitosti k ocenéni prdace pracovnikii a
pochvale (zejména v piipad¢ interniho kouce, poznamka RK). V neposledni fadé pak
koucink podporuje sebe-koucujici chovani, tj. pomaha pracovnikim umét fesit
podobné problémy v budoucnosti, pomadha najit vhodny smér, jakym zlepsovat vykon
a byt si vedom svého chovani a zlepsuje pracovmikovo vnimani sebe sama a
pracovniho prostredi jeho prdce. Jak se pracovnici citi a jaké je jejich sebevédomi, to
vSe mé vliv na pracovni vykon. Koucovani také zlepsuje moralku tim, Ze pracovnici

berou zodpovédnost za sviij vlastni rozvoj a iniciativu.

4.6 Bariéry a rizika koucovani

V aplikaci koucovani ve spolenosti miize existovat nékolik bariér, které ji mohou
z hlediska organizace a jejiho fizeni vyrazné znesnadnit. Jednd se zejména o
nesystematické Fizeni a organizaci koucinku, jelikoz vzdy zalezi na tom, jak
organizace vybird kouce a ovétuje jejich kvalitu a kvalifikaci. Je tfeba dbat na zadani
koucovaciho kontraktu a jeho monitorovani a vyhodnocovéani. Déale muze jit o
nepochopeni principii koucovani. Kou€ink neni pouhé kladeni otazek a zaméstnanci i
manazeti by méli znat jeho opravdovou podstatu. Efekt koucovani mize omezit také
neakceptovand zpétnd vazba ,,... jedna ze zékladnich podminek pro koucink je, Ze
klient chce dosahnout zmény. To piedpoklada, ze obdrzel zpétnou vazbu, kterou
akceptoval.“ (Ondracek, 2009) Mezi dalsi bariéry kouCinku miizeme uvést strach
manazeri z toho, ze diky koucovani je jejich podfizeni ,,pferostou’ a také ptipad, kdy
se neangazuje top management, jelikoz manazeti by vzdy méli jit svym podiizenym

ptikladem a podporovat kouc¢ovani.
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Jednim z dalSich rizik koucovani je moznost, ze se koucovany stane na koucovi
zavislym. Kou¢ by si mél byt védom, ze jeho tkolem je rozvijet u koucovaného
spolehnuti se sama na sebe a svou kompetentnost. Pokud k tomu koucovani nevede, je
vice nez pravdépodobné, Ze se kouCovany stava na koucovi stale zavislejsi. Je tieba se
proto vyvarovat toho, aby se z kouce stal pracovnikliv osobni psycholog, jelikoz
funkce kouce neni feSit psychiku koucovaného ani mu radit ohledné¢ jeho prace

(Maccoby, In: Coutu, Kauffman, 2009).

Diky popularit¢ koucinku nartistd dnes mezi kouci také mnozstvi lidi, ktefi se
vydavaji za kouce, ale schazi jim odbornost i zkusenosti. Pro personalistu je proto
tézké vybirat kvalitniho kouce. Divodem neni neexistence akreditace, spiSe mnoZzstvi
certifikatli od rtiznych spole¢nosti, které 1ze dnes ziskat. To vSak stavi personalisty a
objednavatele kouCinku pfed nelehkou volbu. Diive nejasnd situace ohledné
profesionality koucii vedla velké organizace jako je EMCC a ICF, aby zapocaly
proces stanovovani standardli a kompetenci kouct. Do procesu se zapojily 1 dalsi
narodni organizace, univerzity a akreditacni spolecnosti, které se podilely na vzniku

standardizovanych tréninkii pro kouce.

4.7 Soulasné vyufiti koucinku v oblasti managementu v Ceské
republice

S ohledem na postupujici popularitu koucinku napii¢ zapadnim svétem, stalo se
koucovani i u nas vyrazem novych spolecenskych hodnot souvisejicich s pfenesenim
diirazu na interni zodpovédnost koucovaného. Podle vyzkumu ceské pobocky
European Mentoring and Coaching Council (EMCC) , ktery probihal od kvétna do
srpna roku 2008 a kterého se zucastnilo celkem 45 spolecnosti, z nichz 53 % bylo
velkych a.s., 42 % jinych soukromych spolecnosti a pouhé dvé spolecnosti pattily
mezi statni podniky — jednalo se o malé, stfedni i velké firmy ryze Ceské i se
zahrani¢ni zakladnou, ptsobici v CR. Nejvétsi mnoZstvi spole¢nosti puisobilo
v oblasti obchodu a sluzeb. Nasledujici informace jsou Cerpany ze Zavérecné zpravy
vyzkumu EMCC, Koucink ve firemni praxi v Ceské republice. [dostupné online na
http://www.emccouncil.org/cz/public/emcc_ceska republika/index.html] (cit.

12.5.2010, 17:50).
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Cilem vyzkumu bylo zmapovat aktudlni situaci pouzivani koucinku jako nastroje
rozvoje lidskych zdrojt, shrnout dosavadni zkusenosti firem s nabizenymi sluzbami v
této oblasti, analyzovat pfinosy koucinku pro firemni praxi a odhadnout dalsi vyvoj
potieb trhu v ramci CR vyplyvaji dale uvedené skutecnosti tykajici se koué¢inku a jeho

vyuziti v CR.

“Koucink se u nas prvné objevil v devadesatych letech minulého stoleti a to diky
investicim zahrani¢nich firem, které sem tuto kulturu pfinesly. V ramci Evropy patii
Ceska republika mezi zemé, kde se rozsifuje vieobecné povédomi o koudinku a &¢im
dal vice firem uznava a vyuziva tento zpiisob rozvoje potencidlu lidi. Na pomyslném

evropském zebficku rozvinutosti koucinkové kultury se nase republika nachazi ve
sttedu. Zatim mame daleko k zemim jako je Velkd Britanie ¢i Némecko, kde je
vyrazn€j§i povédomi o piinosech koucinku a jsou zde ustanoveny vSeobecné
uznavané koucinkové standardy. V Ceské republice vsak nékolik poslednich let
probiha dynamicky proces rozvoje nabidky a poptavky po kouc€inkovych sluzbach a

spolu s tim se zvySuje 1 jejich kvalita.” (Zavérecna zprava vyzkumu EMCC, s. 6)

Ze Zavérecné zpravy vyplyva, ze koucink se prosazuje i u firem v nasi republice a to
nejvice u vrcholovych a stfednich manazerti (v tomto piipadé¢ jde vétSinou jde o tzv.
byznys koucink, ktery je zaméfen na dosahovani obchodnich cili). Déle je koucink
v ¢eskych firmach vyuzivan pro rozvoj zaméstnancl a feSeni problémil. Koucovani
vyuzivaji tfi ¢tvrtiny z dotdzanych 45 firem. Déle je ve zpraveé uvedeno, Ze zhruba 35
% vétsich a stfednich firem ma praktické zkuSenosti s koucovanim, u malych firem je
to pouze 10 %. Co se tyce délky vyuzivani kouc¢inku, uvedla Ctvrtina spole¢nosti, ze
jej vyuzivaji vice nez pét let, 16 % firem uvedlo dobu 3-5let, 30 % 1-2 roky a 33 %

mén¢ nez jeden rok.

Jako divody vyuziti koucinku uvadély spolecnosti piiklad, kdy zahrani¢ni vlastnik
vyuziva koucovani a svoji zkusenost prevede do ¢eské pobocky nebo se top manazeti
chtgji dale rozvijet, ale nemaji ¢as ani chut’ navstévovat standardni kurzy a tréninky,
koucink je pro n¢ flexibilni, na miru Sitou metodou, ktera jim pomaha prekonavat
sebe sama. Déle byl zminovan ptipad, kdy vedeni firmy nebo specialista ¢eli dilezité

vyzvé a hledd odbornika, ktery mu pomuze. Kouc¢ v této situaci fesi s koucovanym
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pfedem jasné¢ dany problém. Ttetim divodem vyuziti koucovani byl fakt, Ze Skoleni a
tréninky jiz firm¢ nestaci. Je tieba zajistit, aby byly nabyté znalosti skutecné efektivné
vyuzity na dané pozici a pracovisti. Posledné zminovano bylo, ze koucink je moderni
nastroj rozvoje zaméstnancti, Rada spole¢nosti ho usp&né pouziva, tak pro¢ ho také
nezkusit? Z daného vyzkumu muzeme usoudit, Ze kouc€ink je v Ceskych firmach
vyuzivan, ale jednd se zejména o stfedni a vét§i spolecnosti, hlavné soukromé, a
koucovani je pomérné¢ novou zalezitosti, kterd neni vyuzivana po dlouhou dobu.
Nejvétsi skupinu pracovniki, kterd kou€ink vyuziva je top management (59 % top
manazerll vyuzivd koucink), stfedni management (57 %), obchodnici (36 %) a

specialisté (23 %).

Co se tyce ,,druhti* koucinku, nejvice je u spolecnosti vyuzivan byznys koucink (73
% firem z vyzkumu uvedlo jeho vyuziti) a také kariérni koucink pro talenty (32 %).
Méné je pak vyuzivan zivotni a tymovy koucink (oboji 18 %), se kterym maji firmy

zatim pouze malé zkuSenosti.
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S Mentoring

Mentoring patfi mezi nastroje fizeni kariéry, ale také knowledge managementu a
rozvoje pracovnikd. Mentoring je mozné vidét jako rozvijeni lidi, které probihd pfi
vykonu préce a je zaloZeno na principu vedeni zkusenéj$im kolegou ¢i nadiizenym a

na predavani zkuSenosti.

Armstrong (2007, s. 469) definuje mentoring jako ,,... proces pouzivajici specidlné
vybranych a Skolenych jedinct, kteti vedou pracovnika a poskytuji pragmatické rady
a soustavnou podporu, ¢imz pomahaji pfi vzdélavani a rozvoji pracovnika nebo
pracovnikd, ktefi jsou jim piidé€leni.” Ne vzdy vSak musi byt mentor pracovnikovi
nutné ptidélen. Podle Hronika (2007, s. 105) mtze byt vybran na principu seniority
(je v organizaci respektovany), principu ,.exteritoriality” (neni ze stejné organizacni
jednotky) a nebo neni urceny ani pfidéleny, ale vztah mentora a mentorovaného je
zavisly na vlastni volbé. Meggison a Clutterbuck (2006, s. 5-6) definuji mentoring
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jako “... pomoc jednoho Clovéka druhému pomoci predavani dualezitych znalosti,

zplisobll prace a mysleni.”

Hlavnim rozdilem mentora od kouce je, ze mentor ptfedava pracovnikovi vlastni rady
a zkuSenosti, kdezto kou¢ nechdvd pracovnika, aby na feSeni pfiSel sam, rady
neposkytuje. Mentor ,,...podporuje, motivuje a povzbuzuje. Pomahd porozumét a
vnimat véci zjiného uhlu pohledu. Poskytuje mentorovanému hodnotné znalosti,

schopnosti a zkuSenosti druhého ¢loveka.“ (Francis, 2009, s. 36—40)

5.1 Historie mentoringu

Casto byva v literatufe zmifiovan Homériiv epos Odyssea, vnémz se Odysseus
vypravuje do Trojské valky. Pred svym odjezdem vSak pozdda starSiho pfitele
jménem Mentor, aby v dob¢ jeho nepfitomnosti byl zkuSenym rddcem jeho synovi
Telemachovi. A tak bylo slovo mentor pieneseno do dnesniho chapéani jako moudry
ucitel a radce. (McLaughlin, 2010, s. 871-884) Mentorovani se v soucasnosti

objevuje také jako pojem na akademické pude, kdy ucitel je mentorem studentovi.
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V dnesni dob¢ se ale o mentoringu mluvi zejména v oblasti byznysu a podnikového

rozvoje.

Pojeti mentoringu v sobé¢ plvodné zahrnovalo dlouhodobou perspektivu prace
mentora s mentorovanym, kladlo diiraz na rozvoj mentorované¢ho a bylo zaloZeno na
jejich hierarchickém postaveni. Tato metoda, kterd se diive vyskytovala spiSe méné¢,
dnes nabyla mnoha dalSich podob. Mentoring jiz nemusi mit nutn¢ dlouhodoby
charakter, nerozviji pouze mentorovaného, ale je pfinosem i pro samotného mentora,
kterého nutné neptedstavuje zkuSengjsi a starsi kolega, ale mlize se jim stat vedouci
pracovnik, mladsi kolega i externista. Mentoring je tradi¢né¢ metodou ,,one-to-one®,
ale objevuji se nové také metody skupinového mentoringu, a¢ je otazkou, zda se jesté
stale da hovoftit o mentoringu. Podobné jako koucink, stal se i mentoring v posledni

dobé¢ jednou z oblibenych a efektivnich metod rozvoje zaméstnanctl.

5.2 Cile mentoringu

Hlavnim cilem mentoringu je uUspéSny pienos znalosti a zkuSenosti vedouci
k osobnimu rozvoji pracovnikd. V posledni dobé€ se stale Castéji objevuje nazor, Ze
cenné znalosti nejsou ziskdvany pouze od mentora, ale i sdm mentor se mtize ucit od
mentorované¢ho. “Mentoring je nejcastéji nabizen nové pfichozim zaméstnanctim,
poté stfednimu managementu a specialistim... Ackoli se nejdiive predpokladalo, Ze
nejvetsi efekt bude mit mentoring pro talenty, podobné jako pro nové pracovniky,
talenti byli prekvapivé az na Sestém misté z celkem deseti cilovych skupin

pracovnikd.“ (Clutterbuck, 2009, s. 3-6)

DalSimi cili mentoringu je dosahovani rozvojovych cili a rlst vykonu a efektivity
prace jednotlivych pracovniki. Mentoring je také zaméfen na motivaci talentl v jejich
kariérnim postupu a piispiva ke stabilizaci kli¢ovych pracovniki a loajalité vaci firmé
tim, Ze pracovnikim poskytuje hodnotnou moznost dlouhodobého rozvoje a jistotu.
Novym zaméstnanciim nabizi moznost zorientovat se v organizaci z hlediska rozvoje
kariéry a profesniho smétovani. Mentorovany ziskd od zkuseného kolegy rady,
postupy a podporu pii feSeni moznych problémil. Mentoring piina$i podnéty a

inspirace pro praci.
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Mentor rozviji pracovnika tim, Zze mu poskytuje jasnou a konkrétni zpétnou vazbu,
kterd vede k vétSsimu uvédoméni mentorovaného a zjisténi moznych silnych stranek ¢i
naopak oblasti, ve kterych je nutné se zlepSovat. Mentorovany je motivovan
k pfevzeti vétsi zodpovédnosti za svou kariéru a osobni rozvoj. Mentoring také
posiluje firemni kulturu a interni komunikaci vytvafenim prostfedi sdileni firemnich
hodnot, uzsi komunikace, spoluprace jednotlivych pracovnikl a vytvarenim novych
socialnich siti. Tim posiluje tymového ducha a rozviji tymové dovednosti. Diky nému
si pracovnici zlepsi ¢i osvoji také manazerské dovednosti (HRM IHNED, 27.11.2009,
online databaze, cit. 24.2.2010).

5.3 Funkce mentora

Mentorem se mize stat zkuSenéjsi pracovnik, ktery je odbornikem v dané oblasti a
druhému pracovnikovi predd své zkuSenosti a znalosti, mize jim byt vedouci
pracovnik nebo kolega, ale také mentor najaty organizaci z vnéjSich zdrojii. Mentor
pomaha pracovnikovi v jeho rozvoji a pfipadné jej pfipravuje na postup v kariéte.
Pracovnici, ktefi jsou mentorovani se uci rychleji a rychlejsi byva i jejich kariérni

posun.

V ramci kariéry se do role mentora ¢lovek dostdva ve Ctvrtém stupni své kariéry,
tzv.“plateau’. V tomto stupni kariéry mé pracovnik dostate¢né znalosti a dovednosti
ziskané dlouhodobou praxi, které vyuziva k tomu, aby si udrzel vysoky vykon. Své
zkusenosti miize predavat daliim pracovnikéim. ,,Casto vystupuje v roli mentora,
nebot’ vliv na druhé je stale vysoky.“ (Hronik, 2007, s. 101) Pokud je mentorem

vedouci pracovnik ¢i kolega, musi byt pro svou roli dobte proskolen a informovan.

Mentor poskytuje lidem rady a pomoc s programem vzdélavani, vede je k ziskani
potiebnych znalosti a dovednosti k vykonu prace, informuje je o chodu organizace a
jeji kultute, orientuje pracovniky spravnym smérem vedeni projekt a naslouchd jim
(Armstrong, 2007, s. 469). AvSak mentoring neklade ndroky pouze na pracovnika,
ktery je mentorovan, ale také na mentora, jelikoz ten musi byt dobfe proskolen, na
kazdou schlizku se pfipravuje a vénuje mentorovanému svilj ¢as. Ponévadz jak jsem

jiz v8ak zminila vySe, poskytuje mentoring moznost rozvoje i pro mentora.
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5.4 Priinosy mentoringu

Jednim z benefiti mentoringu je efektivni vyuziti ¢asu pracovnika. Mentor pomaha
zvySovat vykon a motivaci zaméstnancli, mize vyrazné urychlit jeho rozvoj a
pracovnik s nim muize sdilet své Uspéchy a o¢ekavat povzbuzeni. Mentoring vytvari
prostiedi pro neustalou kreativni komunikaci a pomdhé vytvaret sit’ socidlnich vztahi.
Pro nové zaméstnance mize byt mentor spiiznénym clovékem v dosud neznamém
pracovnim prosttedim. Pro mnohé znamend mentoring Casto jedine¢nou moznost

rozvijet se pomoci odbornika ¢i zkuSeného manazera.

Clutterbuck a Meggison (2006, s. 30-31) uvade¢ji Ctyfi oblasti, ve kterych je mozné
vidét pfinos mentoringu (procenta ukazuji pocet zminovanych benefitl mentoringu
v ramci pruzkumu z roku 2005 proveden¢ho Mentoring and Coaching Research Uni

z Scheffield Hallam University, pozn. RK).

1. Jednd se o zlepSeni vykonu zaméstnanci a spolecnosti a implementaci
organizac¢ni politiky (30 %);

2. zvySeni motivace pracovniki (33 %);

3. rozvoj znalosti a schopnosti (24 %);

4. fizeni zmény a nastupnické plany (13 %).

Z mentoringu ma piinos mentorovany, kterému je piipisovano 40 % z celkovych
benefitl, ale také organizace (27 %) a sam mentor (33 %). Pomérn¢ vysoké procento
uzitku mé& z mentoringu i organizace a mentor sam. Pracovnik si odnasi vy$si
vykonnost a produktivitu, moznost kariérniho postupu a povyseni, zlepSeni znalosti a
dovednosti, vyS$si sebediivéru a spokojenost. Pro mentora plynou vyhody, mezi
kterymi uved’'me zlepsSeni vykonu, zlepSeni spokojenosti, loajality a sebeuvédoméni,
rozvoj v oblasti leadershipu a manazerskych kompetenci. ,,Vime, Ze ti, kdo jsou
mentorovani poukazuji na zvySeni vlastni moralky a svych schopnosti. Dale se také
zlepsuji ve schopnosti naslouchat.” (Stone, 2007, s. 156) Mentofi naopak vyzdvihuji,
ze diky mentoringu si zlepsili svoje komunikaéni dovednosti. Poukazali také na radost

ze sdileni svého know-how s ostatnimi.
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Meggison a Clutterbuck (2006, s. 32—-33) zminuji ptedpoklady uspésného mentoringu.
Je jim dobrovolnost mentorovaného a jeho ochota se rozvijet, mentor by mél byt na
mentoring dobie pfipraven a trénovan. Mentoring ma byt zaméten na mentorovaného.
Benefity, které znéj plynou pro mentora a organizaci jsou zaloZeny na rozvoji
pracovnika, ktery je mentorovdn. Mentora je vSak dobré podporovat ze strany
organizace nebo jiného mentora. Behem procesu je tfeba neustale hodnotit GispéSnost
mentoringu, kterd zavisi na schopnostech mentora a dobie stanovenych rozvojovych
cilech mentoringu a mimo jiné také vzajemné sympatii a porozuméni mezi mentorem
a mentorovanym. Dulezitd je i podpora ze strany organizace, kterd véfi, ze rozvoj a
vzdélavani jsou hodnotné a zajiStuje pfiznivé podminky pro mentorovani a dobrou

metodu ovéfovani jeho efektivity.

Podle Judith Germain (2008, s. A121-A125, R12) je vyhodou mentoringu, Ze se
pracovnik miize spolehnout a diivérovat nékomu mimo organizaci, pokud to vyzaduje
situace ve firm¢. Dal§im pfinosem je objektivita mentora, ktery by se mél na situaci
umét podivat nezaujaté a bez emoci. Mentor mize poskytnout manazerovi dobré rady
a podporu pfi vedeni tymu a mize ho upozornit na ptipadné nedostatky, vyhodou je
zde jeho pohled nezaujatého hrace. Diky mentorovi je mozné vypozorovat, jaké
interakce v tymu probihaji a doporucit moznd zlepSeni nebo feSeni dané situace.
Vedouci pracovnik si praci s externim mentorem rozsifi své obzory a ziska nové
zkuSenosti diky vzajemnému plsobeni lektora a klienta. Diky mentoringu je mozné
rozvijet u vedouciho pracovnika jeho schopnosti leadershipu kontinualné a
v bezpecném prostfedi. Mentor by se m¢l umét postarat o to, aby byl pracovnik
vystaven neustale novym vyzvam, zlistal motivovan a priabézné se rozvijel, pticemz
jsou hloubéji rozvijeny jeho jiz nabyté schopnosti a pracuje se na tom, aby se z limitl

staly silné stranky manazerovy prace.

Mentoring se zdd byt vhodny pii rozvoji schopnosti a dovednosti, kdy mentor ma
znalosti a zkuSenosti, které jsou osvédcené, vidi do problému objektivné, zvenci a
s nadhledem a dokaze poradit pracovnikovi spravnou cestu. Mentoring se vyplati,
pokud potfebujeme najit efektivni feSeni a posun kuptedu a rozvijet nové dovednosti
v kratkém case. Je uzitecny také v pfipadé, kdy klientovi chybi potiebné znalosti
k dosazeni dalsi pticky rozvoje, ale neni zde dostatek ¢asu na to, aby jako v ptipadé

koucinku, na né¢ mohl koucovany pfijit sém. Mentor, ktery ma vyborné znalosti a
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zkuSenosti a dokaze klientovi pomoci v€as a profesiondlné, mize byt vidén jako
vhodnéjsi metoda nez koucink, zejména v dobé, kdy je potfeba rychlého rozvoje a
vysledku, nebo pokud jde o problematicky piipad v rdmci vétSiho celku ¢i organizace

jako takové, kdy je tfeba rychlé a praktické rady.

Jak uvadi Meggison a Clutterbuck (2006, s. 32), mohou pfi mentoringu v rdmci
uréitych podminek (v socidlnim, kulturnim kontextu, schopnosti mentora apod.)
nastat mozné problémy. Mezi nimi uvadi podporu elitafstvi nebo vyfazeni (exkluze)
nékterych skupin pracovnikii, manipulace, opakovani manazerského chovani, spise
nez jeho zména a udrzovani hierarchické struktury v organizaci. ,,Mentoring funguje,
pokud klient rozumi nutnosti ¢elit novym vyzvdm a pracovat na svém rozvoji,
uvédomil si ¢eho dosahl a podpofil tak moznost uspéchu celé organizace... Existuji
pouze dva piipady, kdy mentoring nefunguje: pokud si mentor a klient nevyhovuji
anebo v pfipadé, Ze klient neni pfipraven na to byt otevieny a upfimny k mentorovi a

neni ochoten vystoupit z komfortni zony.* (Germain, 2008, s. A121-A125,R12)

5.5 Porovnani koucovani a mentoringu

Casto je koudovani zamé&hovano s mentoringem. Tyto dvé metody rozvoje lidi maji
spolecné, Ze ob&é pomdhaji lidem dosahovat cili pomoci rozvijenim jejich
sebeuvédomeéni, zvySovanim jejich motivace a poskytovanim mentalni podpory. Oba
nastroje také ¢asto slouzi k usnadnéni zmén. Lisi se vSak v ucelu vztahu mezi koucem

¢i mentorem a pracovnikem.

Kouc¢ se vyhyba jakymkoliv radam kou€ovanému. Mentor mize radit, a to na zaklad¢
vlastni zkuSenosti. Koucink je casto kratkodobé&jsi spoluprace nez mentoring a je
zaméfen na rozvoj danych cill, zejména v oblasti zlepSeni manazerskych a
komunikac¢nich dovednosti a dovednosti zoblasti leadershipu. Mentoring je
soustfedén na dlouhodobéjsi spolupraci s klientem. Je tfeba mit rozdil mezi
koucovanim a mentorovanim stidle na paméti a vyuzivat ten nastroj, ktery je pro
aktualni situaci nejpiihodnéjsi. Jak koucink, tak mentoring usnadiiuji proces zmény
pomoci zvySovani pracovnikova uvédoméni o déni v jeho okoli, ale také uvniti néj
samotného, provazenim pracovnika pii procesu plnéni pracovnich zavazki (Casto tim,

ze se klient zavaze jesté kouci/mentorovi), vyjadfovanim davéry v jeho schopnost
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uskutecnit zménu; podporou ve chvilich netispéchu a praci na neustdlém zlepSovani

jeho zptsobu mysleni (Clutterbuck, 2007, s. 18).

Koucink je nedirektivni metodou a jeho cilem neni poskytovat rady. Je vhodny
zejména tehdy, kdy cas nehraje roli. V pribéhu mentoringu poskytuje expert
kouc¢ovanému vedeni, radi mu a usnadnuje piimy a ¢asové vazany pienos znalosti.
Mentoring vyzaduje od mentora flexibilitu a schopnost vyuzivat velké mnozstvi
technik vedeni klienta. Koucink naopak od kouce zadné odborné znalosti leadershipu

nevyzaduje. (Germain, 2008, s. A121-A125, R12)

V ramci vyzkumu EMCC (European Mentoring and Coaching Council) byli tdzani
HR specialisté, jak vnimaji rozdil mezi koucinkem a mentoringem: “Ackoli jsme
zaznamenali velké rozdily v nazorech, mezi nejcastéji uvadénymi rozdily bylo, ze od
koucinku pracovnici ocekdvaji vétsi vyzvy a mentoring byl ¢asto chapan jako vztah
dlouhodobéjsiho razu mezi zaméstnancem, ktery ve firm& plsobi dlouze a
mentorovanym, ktery pusobi kratce. Celkovy dojem z prizkumu vSak ukézal na
trvajici nejasnost ohledné rozdilii mezi kou¢ovanim a mentoringem.” (Clutterbuck,
2009, s. 3—6) Studie také ukazala, Ze jak koucink, tak mentoring jsou poskytovany
Sirokému spektru zaméstnancii, od fadovych pracovnikii az po top manaZery. Ale
koucink byl nabizen nejvice stiednimu a vys$§imu managementu a mnohem méné

talentim a odbornikim.”

K1



6 Rotace prace

Hronik (2007, s. 104) definuje rotaci prace jako “...do¢asny pobyt v jiné funkci na
jiném oddé¢leni, které je v “procesnim sousedstvi” (napi. obchod — distribuce, vyroba
— logistika)”. Nejedna se vSak o piefazeni na jinou praci. Rotace préce je tedy rotacni
program uréeny pracovnikim za tcelem jejich rozvoje, nabyti novych zkusenosti a
schopnosti v pribéhu vykonu odliSné¢ pracovni pozice (pozic) ¢i spoluprace na
projektu v jiném oddé€leni v rdmci téze firmy vyuzivany také jako ndstroj planovani
kariéry. V literatuie anglicky mluvicich zemi se casto objevuji synonyma job

rotation, job swapping nebo také cross training.

Rota¢ni programy mohou byt kratkodobé, ale vétSinou se jednd o rotaci
dlouhodobéjsiho razu, zpravidla trvajici po dobu né€kolika mésicti. Hronik mezi
rotace prace fadi i stdze. Ve své praci vSak fadim staZze jako samostatnou kapitolu a
tudiz je odliSuji od rotacnich programl. StaZzisty muzeme vidét vice jako
pozorovatele, avSak co se tyCe rotace prace, od pracovnika se vyzaduje aktivita,
pfevzeti pravomoci a odpovédnosti za vykonavani svéfenych ukolt ,,nového*

pracovniho mista.

6.1 Pocdtky rotace prdace

Rotace prace ma své pocatky v praxi japonskych firem, kde byla znama jiz od 50. let
20. stoleti. Postupné se jeji popularita rozsitila do Spojenych statti a dalSich zemi.
Méné znamé vSak je, Ze byla vyuzivana jiz v devatenactém stoleti v pracovnich
organizacich v ramci amerického, nabozensky zaméfeného, spolecenského hnuti
United Society of Believers, zndmého jako Shakers a také v izraelskych kibucich.
V téchto spolecnostech, které existovaly v jiném cCase, na jinych mistech a v rdmci
odliSené trzni struktury mizeme vnimat nékolik spoleénych charakteristik. Rotace
prace se zde objevuje jako dopln€k dalSich nekonvencénich ryst, mezi které patii
napiiklad celozivotni zaméstndni, participace pracovniki na rozhodovéni a
distributivni schémata zahrnujici podily zaméstnancii na zisku firmy. Dal§im znakem
spolecnosti vyuzivajicich rotaci prace je jejich pozitivni piistup k inovacim (Cosgel,

Miceli, 1998, s. 3-4).
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V Japonsku byvaji pracovnici tradi€né zaméstnani v jedné firmé po dobu celé své
kariéry (i kdyZ se v souCasné¢ dobé objevuji i v Japonsku znamky vlivu zadpadni
tradice). V ramci celozivotniho zaméstnani pracovnici vystfidaji nékolik pracovnich
pozic a rotace prace je zde be&znou zalezitosti. Kariéra japonského pracovnika je
propojena s dobou jeho piisobeni ve spolecnosti (princip seniority) a tak rotace prace
nemusi byt pfimo vadzana na kariérni posun. Rotaénim programim v japonskych
firmach je mozné vytknout, Ze zabraiuji vétsi specializaci pracovnikii. Casto vak
byva rotace vidéna jako jeden ze zaklada uspéchu japonskych firem — pracovnik ,,...je
v podstaté kazdy moment specializovan na urcity tkol, ale tkoly se po urcité dobé
méni.“ (Cosgel, Miceli, 1998, s. 4) Diky zkuSenostem japonskych pracovnikl
z n€kolika pracovnich mist je podle Ouchiho (1981, s. 31-33) zaruceno, ze v kazdém
oddéleni japonské firmy je n¢kdo, kdo zna kolegy, problémy a procesy z jakékoli
dalsi oblasti organizace. Pokud nastane potieba koordinace napfi¢ firmou, ob¢ strany

budou schopny si porozumét a spolupracovat jedna s druhou.

Z praxe japonskych firem vyplyvd, Ze rotacni programy usnadiuji komunikaci a
koordinaci ukoli napfi¢ firmou, zlepSuji spolupraci pracovniki a mohou pomoci
k efektivngjSimu a rychlej§imu feSeni pfipadnych problémi. Rotace prace umoziuje
pracovnikim také poznat firmu a pracovni procesy v SirSich souvislostech, dava
kazdému pracovnikovi ucelengj$i pohled na organizaci, jeji strukturu, procesy a
fungovani. Rotace prace tak dava pracovnikiim moznost se vice soustfedit na cile celé
organizace, jelikoz jsou schopni je vidét komplexnéji. ,,Pokud lidé zlstanou po dobu
celé své kariéry v rdmci jedné specializace, maji tendenci soustfedit se pouze na cile
dané specializace, spiSe nez celé organizace..“ a ,... manazefi ve velkych
organizacich rozvijeji své ,lokdlni cile“, coz zvySuje vykon jejich piisobiste, avsak
nemusi byt nejlepsi pro cile celé spolecnosti.” (Ouchi, 1981, s. 32-35) Japonsky
systém nabizi pracovnikim byt neustdle pfipraveni ucit se novym vécem, byt
flexibilni a otevieni komunikaci napfi¢ celou spolecnosti. Je naklonén budovani

loajality pracovnikll k zaméstnavateli a k porozuméni cilim celé organizace.

Pokud se podivame na mozné piinosy rotace prace, nejsou rotani programy vyhodou
pouze pro samotné¢ho pracovnika, ktery ziska mnoho zkusenosti a Siroké spektrum

dovednosti a schopnosti nabytych z praxe na vice pracovnich mistech, ale vyhody
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z n¢j plynou také organizaci, jelikoz rotace prace muze podpofit i loajalitu a zavazek
pracovnika ke spolecnosti: ,Jednim ze smysli celozivotni rotace prace je snaha
zaméstnavatele rozvijet schopnosti svych zaméstnancti a jejich vazbu k organizaci. Ve
Spojenych statech se zaméstnavatelé zdrahaji investovat do vzdélavani zaméstnanct,
aby nabyli nové odborné schopnosti, ponévadz schopny pracovnik pak mize snadnégji
najit nové zaméstnani a investice do svého rozvoje si vezme s sebou... Japonska
firma, zavazana celozivotnimu zaméstnani udéla mnohé proto, aby podnitila loajalitu

svych zaméstnanci...” (Ouchi, 1981, s. 33-34)

6.2 Cile rotace prace

Mezi hlavni cile rotace prace patii rozvoj pracovnikii a pfiprava pracovnika na
povyseni ¢i zménu pracovniho mista. DalS$im cilem rotac¢nich programi muize byt
zvySeni spokojenosti zaméstnanct a jejich vazby vici organizaci. Dil¢i cile rota¢nich
programui zaviseji na konkrétnich pracovnicich a pozicich, na kterych rotuji. (Cilem
tak mize byt naptiklad ziskani hlubokych znalosti ohledn¢ chodu spolecnosti a jejich
divizich a tudiz moznosti participace na cross-sellingovych aktivitdch a moznost 1épe

poradit a vyjit vstiic zdkaznikovi).

Rotace préce jsou jednim z nastroju fizeni kariéry a byvaji soucasti rozvojového planu
zaméstnancl. U vysokych manaZzerskych pozic mize byt rotace prace napojena na
plany nastupnictvi a jejim hlavnim cilem je poté ptipravit pracovniky na jejich
budouci pracovni pozici a zajistit rozvoj potiebnych dovednosti a schopnosti pro nové
pracovni misto. Pro fadové pracovniky a zaméstnance na nizSich manaZerskych
pozicich je cilem rotace prace nabidnout zaméstnancim moznost dal$iho rozvoje,
ziskani novych zkuSenosti a perspektiv, vystavit je moznosti nabyti SirSich schopnosti

a zvysit jejich spokojenost.

Rotacni programy byvaji asto soucasti planovani kariérového postupu zameéstnancti a
jejich cilem mitize byt budouci povySeni dané¢ho pracovnika. Celému procesu rotace
prace a piipravy pracovnikll je tfeba vénovat dostatek pozornosti. Je vhodné, aby
organizace védéla, co rotacemi sleduje, mela stanoveny pfesné rozvojové cile a

prabéh rotace monitorovala.

K4



6.3 Rotace prdace v praxi soucasnych firem

Cheraskin (1996) uvadi ¢tyii mozné podoby rotace prace.

1. Rotace prace za ucelem daného projektu. Ackoliv jsou Castéjsi rotace prace se
zménou celé pracovni pozice, mize se rotace také tykat kratkodobé spoluprace
s jinym oddélenim ¢i pobockou na daném projektu i pfi zachovani ptivodniho
mista.

2. Druhou moznosti je castecnd rotace prace, kdy pracovnik rotuje na jinou
pozici ¢i oddéleni pouze na nékolik dni v tydnu.

3. Kratkodobou rotaci prace mini Cheraskin pokryti doasnych potieb
organizace (jedna se o dobu matefské dovolené, zdravotni neschopnosti ¢i
dovolené jinym pracovnikem).

4. NejcastéjsSim druhem rotace prace je pak rotace dlouhodobéjsiho razu, ktera se
tykd zmény pracovniho mista. (Tomuto druhu rotace prace bude vénovana

vétSina pozornosti v této kapitole).

Je dulezité, aby rotace prace splnila sviij ucel a stanovené cile. Neméla by byt proto
prilis kratka, ma-li mit rozvojovy efekt a pracovnik by mél mit dostatek Casu, aby
mohl poznat chod spolecnosti a obohatit jak sebe, tak i oddé€leni (kolegy apod.), kam
rotuje. Je tfeba, aby vidél disledky své prace a ptevzal zodpovédnost za tkoly,
kterym se vénuje na nové pozici. Kazda rotace prace by méla mit dlouhodoby

rozvojovy ucinek.

Programy rotace prace byvaji u dneSnich spolec¢nosti nabizeny mladym talentim na
pocatku jejich kariérni cesty, ale také zaméstnanclim na vyssich stupnich kariéry.
Hronik zmifuje, Ze rotace prace byva povazovana za nastroj rozvoje vhodny zejména
na pocatku kariéry, také proto, aby se dany pracovnik dokdzal dobie zorientovat.
Avsak vétsi pfinos mohou mit pro pracovnika a organizaci, jestlize probéhnou ve fazi

plné rozvinuté kariéry (Hronik, 2007, s. 104).

Co se tyce rotaci nabizenych pracovniklim na pocatku jejich kariéry, miiZze rotacni
program pomoci ,,...vzdéldvat novou generaci lidrii... a poskytne ucastnikovi
komplexni zkuSenost s fungovanim organizace (pozn. RK) a rovnéz piilezitost poznat

vlastni silné stranky a schopnosti.© (Caprioni, 2009, s. 38—39) Pokud se rotaci ti¢astni
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pracovnici v ramci kariérniho postupu, mohou se setkat se Spickovymi odborniky
v oboru a zaméfit se na rozvoj vidéich schopnosti a urychleni svého kariérniho

rozvoje.

Rotace miize byt poté navazdna na pldnovani kariéry pracovnika a byt vnimana jako
zpusob, jak ziskat potfebné dovednosti a znalosti pro kariérni postup. Byva
pracovniky cenéna diky pfislibu mozného povysSeni nebo rastu platu. Mimo jiné je
také rotace prace zhlediska zaméstnanci ocenovdna jako investice ze strany

zaméstnavatele do jejich rozvoje (Cheraskin, 1996, s. 36).

Kazda spolenost ma zajem udrzet si kvalitni pracovniky, zejména na seniornich a
manazerskych pozicich, jelikoz do jejichZ rozvoje, vzdélavani a kariérniho posunu
nemalo investovala. Rotace mohou byt nastrojem obsazovani pozic z internich zdroju.
Rotacni programy muiizeme pfipravit pro rtizné skupiny pracovnikli a pracovnich
pozic. Kazdy pracovnik by mél byt informovan o tom, kde je zafazena jeho pozice
v ramci celé firmy a jaké jsou moznosti a vyhlidky jeho kariéry v ramci spolecnosti.
M¢l by mit také povédomi o tom, jaké pracovni pozice jsou potencidlné blizké jeho
souCasnému pracovnimu mistu. Pracovnik tak ziskd predstavu, jakym smérem se

v ramci spolecnosti miize pohybovat jednak vertikalné, ale také horizontalné.

Pro uspésnou rotaci prace je vhodné, aby byla dobfe planovana a byla soucasti
kariérniho (a rozvojového) planu. Schopnosti a znalosti, ve kterych se méa pracovnik
zdokonalit a oblasti jeho rozvoje by mély byt pfedem jasné stanoveny (Cheraskin,
1996, s. 36). Je tteba planovat s ohledem na potieby pracovniki a snahou nabidnout
jim moznost ziskat zkuSenosti a zdokonalit se v oblastech, které potiebuji, a dat
pracovnikim moznost rozvoje a zkuSenosti, které¢ jim chybi. Rotace prace se tudiz
objevuje naptiklad v ptipad¢€, kdy je potieba trénovat pracovniky na vykon novych
pracovnich povinnosti, nez které jim byly pivodné pfidéleny. Mize se jednat o
povinnosti dané pouze pro konkrétni piipad (projekt apod.) anebo miize jit i o
dlouhodobé¢ piipravovany proces. Rotace prace tak miize nabyvat mnoha podob, od
jedno az dvoudennich kratkodobych piisobeni na jiném pracovnim misté, az
k sofistikovanému procesu rotace prace trvajicimu nékolik mésici (Grensing-Pophal,

2005, s. 50-53).
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Rotaci prace je mozné vyuzit jak pro manazerské pozice, tak pro fadové pracovniky,
podobné také pro pracovniky na zacatku kariéry i v jejim prib&hu. Rotacni programy
mohou byt vyuzity jako soucast kariérového planu rozvoje pracovnikli a to i v
ptipad¢, kdy ,,... rotace prace nemusi vést nutné k okamzitému zdokonaleni, povyseni
nebo navysSeni platu... ale je dikazem, ze pracovnik je pfipraven a ochoten ucit se
novym schopnostem. Zdokonaleni nové nabytych schopnosti mize vést k novym

ptilezitostem v budoucnosti.” (Grensing-Pophal, 2005, s. 50-53)

6.4 Rotace prdace a rozvoj pracovnikii

Rotacni programy byvaji Casto zavadény za ucelem rozvoje zaméstnancti. Pracovnici
si tak vyzkousi préci na jiném pracovnim misté a ptipadné i v jiném oddéleni. Tyto
rotace mohou probihat v rdmci jednoho oddéleni nebo mezi né€kolika oddélenimi ve
firmé. Pracovnici maji pfilezitost piejit z jednoho mista na druhé a rotace jim nabizi
rozmanitou praci. Krome toho nabudou nové schopnosti, ziskaji novy pohled na riizné
aspekty prace v ramci organizace a cely proces jim muize pomoci k pocitu vlastni

dilezitosti a vést k riistu pracovni spokojenosti (Grensing-Pophal, 2005, s. 50-53).

Pokud se pracovnici, po skonc¢eni obdobi rotace prace, vrati na sva pivodni pracovni
mista, jsou obohaceni o nové zkuSenosti a schopnosti, které mohou vyuzit ve své
pivodni pozici. Manazerim a vedoucim pracovnikim miiZze rotace pracovnikll na
mistech vramci firmy poskytnout novy pohled na moznosti a schopnosti svych
podfizenych pracovnikt, ktefi pravé prosli rotacnim programem, a jejich potencial.
Jsou dobrym zpisobem, jak motivovat a rozvijet zaméstnance. Pracovnici si 0svoji
znalosti z podobného nebo 1 zcela jiného oboru a ziskaji celistvy pohled na organizaci

a spolupréci jednotlivych odd€leni a firmy.

Casto ziskaji pracovnici i zcela novy pohled na své ,,ptivodni* pracovni misto a objevi
v ramci novych ukold na ,,pfechodné* pozici své silné stranky a schopnosti, které na
puvodni pozici nebyli nuceni vyuzit. Rotace prace miize u pracovnikli obnovit pocit
entuziasmu z prace a nabyt didvéru vsebe sama a své schopnosti pfi piebirani

puvodniho mista.
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Rotacni program poskytuje pracovnikim moznost 1épe poznat tym pracovnikii a
pracovni prostiedi jiného oddé¢leni. Stanou se flexibilngj$imi a chapavéjsimi k praci
svych kolegli, rozvinou své komunikacni a tymové dovednosti. Rotace prace mulize
byt zavadéna i s cilem rozvinout schopnosti vedeni lidi — ,,... objevuje jako klicova
slozka programt pro rozvoj leadershipu, které¢ jsou vypracovavany pro udrzeni vysoce
kvalitnich pracovniki nabidkou moznosti rozsifeni kariéry a poskytnutim novych
ptilezitosti k rozvoji a vzdélavani. Takto miiZze byt rotace prace vyuzita HR specialisty

jako nastroj pro udrZeni talentli ve spole¢nosti. (Brown, 2003, s. 1)

Pro mnohé pracovniky je moznost vyzkouset si praci na nové pozici velkou pracovni i
osobni vyzvou, byva ale také stresovou zalezitosti. Zaméstnanci si museji zvykat na
nové pracovni podminky, kolegy, postupy. Z jistoty ptfedchoziho mista, kterému
dobfe rozumi, prestupuji Casto do oblasti, kterd je pro né¢ v mnoha ohledech nova.
Avsak umoziuje mu rozvijet se v oblastech, které potfebuje v ramci svého kariérniho
postupu. Béhem rota¢niho programu mize pracovnik ziskat nové zkuSenosti, osvojit
si potiebné dovednosti, které by na svém stavajicim misté nenabyl, a rozvinout své

dosavadni schopnosti.

Pracovnici mohou tézit také z novych znalosti o sobé samém, mohou si vyzkouset
nové pracovni role a objevit své schopnosti a silné stranky, o kterych diive neméli
tuSeni, nebo si v nich pfili§ nedivérovali. Jejich chut’ ucit se novym vécem a poznavat
dal$i moZznosti, jak rozvijet sebe sama pro né¢ mize byt motivujici, stejné tak jako

napiiklad pro jejich podtizené.

6.5 Prinosy rotace prdace

Zameéstnanci by si méli byt védomi rozvojovych pozadavkl, které na né klade jejich
pracovni pozice a vidét souvislost srotatnim programem k jejich osvojeni. Je
dilezité, aby byla rotace na jinou pracovni pozici ze strany pracovnika dobrovolnym
krokem, aby v zavéru méla kyZeny efekt. Dulezitou roli personalistli je zde vychazet
z popisu pracovniho mista a z pozadavki, které na zaméstnance klade. V rdmci jich
poté nastavit (ve spolupraci s vedoucim pracovnikem a pifipadné i zaméstnancem
samotnym) rozvojovy plan a jasné stanovit, jaké znalosti a dovednosti si ma dany

zameéstnanec béhem rotace osvojit a v jakych oblastech je tfeba jej rozvijet, naptiklad
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pro budouci kariérni postup. Pii pfipravé je tieba dbat na sladéni cilii organizace

s rozvojovymi a kariérnimi plany jednotlivych zaméstnanct.

Rotacni programy byvaji zndmkou, Ze je firma schopna a ochotna reagovat na
pfipadné zmény. Tento benefit odvozujeme zejména ze Sirokych znalosti, které
pracovnici ziskaji béhem rotace na pracovnich mistech. Pracovnici tak mohou dobie
reagovat na zmény a problémy, které se objevi i v jinych oblastech, na které se firma

zamétuje (Cosgel, Miceli, 1998, s. 3-4).

Rotace prace rozviji inovativnost pracovnikl. Pracovnici ziskaji moZnost pracovat
s novymi kolegy, jsou vystaveni novym zkuSenostem v ramci spoluprace na novych
projektech. Rotace umoznuje vyménu nazorti a myslenek a moznost fesit problémy
odlisné nez na své puvodni pozici. Novy pohled na problém i vlastni zkuSenosti
z ptedchoziho pracovniho mista mohou rozvijet zcela nové napady a pracovnici

ziskaji moznost podilet se na inovacich a zlepSenich.

Rotacni programy rusi nudu a stereotyp jednoho pracovniho mista. Mohou udrzet
pracovniky bd¢€lé a nadSenéjsi do prace. Vyssi spokojenost pracovnikd pomaha ristu
jejich vazby ke spoleCnosti a loajality. Pracovnici se diky zméné stavaji

flexibilnéjSimi.

6.6 Mozné prekaZky rotace prdace

Ackoli se ukazuji pomérné velké vyhody rotace prace, stale jesté neni zcela béznou
praktikou mnoha zaméstnavateli v zdpadnich spolec¢nostech. Ackoli mnohé firmy
nabizeji rotaci prace i béhem rozvinuté kariéry, muze byt ptekdzkou neochota
pracovnikll k mobilité, tj. ménit pracovni misto. Avsak ,,...vnitini mobilita je velmi
dilezitd zejména v organizacich s plochou organiza¢ni strukturou, ve kterych neni
kam rist.“ (Hronik, 2007, s. 99) Pracovnici se mohou také obavat vlastnich
nedostate¢nych schopnosti pro vykon dané pozice nebo nejsou ochotni zkouset nové
véci €1 nejsou naklonéni zméndm. Oblast ¢innosti oddé€leni ¢i pobocky, kam budou
zamg&stnanci rotovat jim nemusi byt blizka. Je proto tfeba pfedem stanovit misto

rotace spolu s pracovnikem a zajistit, aby rotace byla dobrovolna.
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Dalsi piekazkou uspéchu rotacniho programu mize byt neochota vedoucich
pracovnikl ,,ztratit“ dobrého pracovnika, byt i na n&jaky ¢as. Manazefi se mohou

také zdrahat zaskolovani a tréninku novacka.

Rotac¢ni programy nemusi byt tou spravnou a vyhovujici variantou pro kazdou
organizaci. Vhodné byvaji spise pro firmy s vétsi zakladnou a vice odd€lenimi, mezi
kterymi mohou pracovnici rotovat. Pro malé firmy miize byt ,ztrdta® pracovnika

v jedné pozici nepfizniva i pfes mozny pozitivni pfinos pro pracovnikliv rozvoj.

Rotace prace a jeji implementace muize byt také zavisld na firemni kultufe a
ptfipravenosti firmy rotaci zavést. ,,Rotace nejlépe funguje u spolecnosti, ve kterych
jsou riziko a inovace podporovany a lidem je dovoleno udélat chybu... klicovymi pro
rotaéni programy je dobré planovani, organizace a komunikace. Cim vice Easu
vénujete planovani, tim mén¢ Casu budete muset travit feSenim problémd, které se

mohou objevit.” (Grensing-Pophal, 2005, s. 50-53)

Do procesu planovani rotace pracovnich mist by méli byt zapojeni pracovnici, kterych
se vymeéna tykd, ale svou vyznamnou roli zde hraje i personalni oddéleni, zejména
pokud je tieba sjednat zalezitosti ohledné riiznosti platu, benefitii apod. Stejné tak by
se do planovani méli zapojit vedouci pracovnici. Existuje moznost, Ze ne ob&éma
stranam, pokud si napfiklad pracovnici navzajem méni sva pracovni mista, bude nova
pozice vyhovovat a jelikoz jsou rotace prace komplexni zalezitosti, je tfeba se dobie

pfipravit, planovat rozvoj a stanovit pravidla, se kterymi budou pracovnici seznameni.
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7 Staze

7.1 Zahranicni staze

V dnesni dobé plsobi po celém svété fada mezinarodnich spolecnosti, které
zamé&stnavaji pracovniky z mnoha riznych zemi. Setkdvani se s lidmi rtiznych kultur
v naSem kazdodennim Zivot€ je dnes samoziejmosti a mit zahrani¢niho kolegu je ¢im
dal Cast&jsi. Zahrani¢ni pracovni cesty a spoluprace podnikli napfi¢ svétem se staly

soucdasti zivota témér kazdého z nés.

Zahrani¢ni stdze se liSi od vysilani pracovnikli a nemély by byt zaménovany
s vyjezdy expatriantll. S pojmem “expatriant” neboli obCan jednoho statu, ktery
kratkodobé ¢i dlouhodobé Zije a pracuje v jiném staté, se miizeme setkat v rdmci tzv.
mezinarodniho persondlniho fizeni, Cili procesu zaméstndvani a rozvijeni lidi
mezinarodnich organizaci, které ptisobi v Evropé nebo globaln¢ (Armstrong, 1999, s.
137). Mezinarodni personalni fizeni je personalni fizeni pfes ndrodni hranice, které
muze zahrnovat nejen expatrianty, ale i obCany hostitelské zem¢ a obCany treti zemé
a je proto slozit€jsi nez persondlni fizeni v ramci jednoho stitu. S naristajicim
mnozstvim mezinarodnich spolecnosti a firem byva vyuziti expatriantl stale ¢astéjsi,
zejména pro plnéni zasadnich otdzek a tkold naptfi¢ zemémi, ale také pro usnadnéni

vstupu na trh v nové zemi a rozvijeni kompetenci mezindrodniho managementu.

V této casti diplomové prace se vSak zabyvadm stdzemi, které se uskuteciuji
v zahrani¢i, avSak nejednd se o tematiku expatriantd. ,Jak ukazaly vysledky
bleskového priizkumu Deloitte... stale vice spolecnosti v Ceské republice a na
Slovensku vysild pracovniky do zahrani¢i jiz nikoliv pouze v ramci tradi¢nich
expatriotskych pracovnich vyjezdii na zahranicni feditelstvi mezindrodnich firem, ale
i na sttednédobé rozvojové ¢i kratkodobé projektové staze. Zahrani¢ni zkusenost je

¢im dal vice povazovana za béznou soucast kariérového rozvoje®. (Cervinkova, 2008)
Zahranic¢ni stdz vétSinou zahrnuje fazi piipravy, pusobeni v zahrani¢i a opétovny

navrat. Pro UspéSnost pracovni staze existuje nékolik klicovych predpokladi.

Pracovnik, ktery se chystd na pracovni stdz by mél mit pfedem jasné definovanou
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kariérni dréhu a stanovené rozvojové cile staze. S vedoucim a personalnim oddélenim
by jesté pfed nastoupenim na staz mélo byt jasné¢ dohodnuto, jakym zptisobem bude
probihat monitorovani pracovniho a rozvojového procesu béhem staze a
samoziejmosti je pravidelny kontakt smanaZerem a personalistou (Cervinkova,

2008).
7.1.1 Rozvoj pracovniki v priibéhu zahrani¢ni staze

Zahranicni stz ptfinasi nové vyzvy a moznost obohaceni dosavadnich zkuSenosti. Se
zahrani¢ni stdzi se vSak objevuji i aspekty, na které je tfeba se dobie (zejména
psychicky) ptipravit. Dobrd informovanost pracovnika pied zacatkem staze a jasné
planovani umozni pracovnikovi vice se soustfedit na vlastni rozvoj a pomiize
k vytvoteni pozitivni zkuSenosti pro samotného zaméstnance. Zamezi také piipadnym

nedorozuménim a zklamanim po navratu (Cervinkova, 2008).

Jednou z vyzev, které piindsi zahrani¢ni staz je rozdilnost kultur, kterd s sebou nese
fadu dalSich aspekti, jakymi je naptiklad odliSny pohled na pracovni vykon, zplsob
fizeni zaméstnanctl, vedouci pracovnici a spole¢nost samotnad miize mit jiny pohled na
tymovost, individualitu, volnost v rozhodovani, miru kontroly ¢i prostor pro vlastni
iniciativu. Zajimavou rozdilnosti je taktéz zpétnd vazba, kterd je pfitom zcela zdsadni
pro spravny rozvojovy efekt celé staze. Dalsi skutecnosti, kterd se mlize v zahranici
odliSovat je postoj k hierarchii a autoritdm. V neposledni fad¢ se muze lisit i

uspofadani kanceléii a zpisob fungovani v nich (Cervinkova, 2008).

Vsechny tyto moZznosti odliSného vniméni prace a pracovniho prostiedi mohou vSak
slouzit k rozvoji pracovnika na mnoha urovnich. Zahrani¢ni stdze vedou k rozvoji
zejména v oblastech interkulturnich kompetenci, které je mozné rozvijet jeste¢ pied
odjezdem a prohloubit v rdmci staze. Novy a Schroll-Machl (2001, s. 35-39) uvadéji,
ze interkulturni kompetence 1ze rozvijet v ramci interkulturniho uceni nebo tréninku.
Interkulturni trénink maze byt zalozen na zprostredkovani informaci (prostiednictvim
filmi, ptrednasek atp.), nebo se jednd o kulturne orientovany trénink (ukazka
typického jednéani piislusnikti cizich kultur a jeho vlivy na pracovni jednani), trénink

orientovany na komunikaci a interakci, trénink tymové spoluprace mezindrodnich
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pracovnich tymii anebo o tzv. kulturni asimilator, ve kterém se kombinuji informace a

vyklad s urc¢itou diagnostikou interkulturni kompetence ti¢astniki.

Rozvoj pracovnikl v ramci stdze by mél umoznit stat se ve své soucasné praci po
navratu jesté efektivnéj$imi, cilem je formovat u pracovnikli potiebné schopnosti a
dovednosti a rozvijet je pro vykon jejich dosavadni funkce, ¢i je ptipravit na kariérni
postup. Jednim zcili rozvoje pracovnikii v pribchu staze je také zajistit, aby
organizace méla dostatek kvalitnich pracovnikil, jejichZz zkuSenosti a schopnosti

muze potiebovat v budoucnosti (Armstrong, 1999, s. 142).

Pii vzdélavani a rozvoji pracovnikli v pribchu zahrani¢ni staze se setkdvame s
faktory, které je tfeba brat v tvahu a které¢ se vyznamné tykaji slozitosti
mezinarodnich ¢innosti. Armstrong (1999, s. 142) uvadi faktory rozdilnosti kultur a

vliv riiznych pravnich, politickych, spolecenskych a hodnotovych systému.

Muzeme shrnout, ze pracovnikiim vysilanym na kratkodobé ¢i dlouhodobé zahranicni
stdZze je umoznén rozvoj v oblasti interkulturnich kompetenci: prace v mezinarodnim
tymu, vedeni mezinarodniho tymu. Osobni rozvoj zahrnuje také oblast rozvoje
tolerance, porozuméni, schopnost divat se na véci zjiného uhlu pohledu.

V neposledni fadé¢ rozviji stdZovani inovaci a tvofivost.

Existuje nékolik typl zahrani¢nich stdzi. Na dlouhodobéjsi zahrani¢ni mise jsou
vysilani pfedev§im manazefi, vedouci pracovnici a pracovnici s vysokym
potencialem. ,,V zévislosti na hodnoté, kterou ma staz ptinést spolecnosti, a zaroven
na rozvojovém efektu, ktery ma mit pro jejiho ti€astnika, mizeme rozlisit nasledujici

Styfi typy zahraniénich stazi.* (Cervinkova, 2008, viz Pfiloha A)

1. Za prvé tzv. ,strategicka prilezitost”, kterd je vyhrazena pro lidry a
mimotadné talenty. Jedna se o poskytnuti komplexni péce o zaméstnance i
jeho rodinu a stdz mé v tomto piipad¢ dlouhodoby a vyznamny vliv pro celou
spolecnost. O rozvoj pracovnika je tfeba pecovat stejné€ tak jako o retenci, aby

byla zaru¢ena navratnost investic do staze.
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2. Druhym typem stazi je ,,rozvojova zkusenost“, jez ma vysokou rozvojovou
hodnotu, ale relativné nizkou okamzitou hodnotu pro spolecnost. Tento typ
stdze je vétSinou urCen talentim a pracovnikiim, do kterych se firmé,
z dlouhodobého hlediska vyplati investovat. U tohoto typu stdze se
predpoklada, Ze ¢ast nakladli ponese zaméstnanec sam jako investici do svého

vlastniho rozvoje.

3. Tteti typ predstavuje prace na ,,specializované pozici“ (technické, projektové
¢1 manazerské). Tento typ staZe vyplituje nedostatek pracovni sily s urcitym
pracovnim profilem a byvd mnohdy kratkodobé Casové omezen. Vysilani
byvaji specialisté v daném oboru, z t¢ samé spolecnosti. Rozvojovy efekt zde
byva minimalni, pfestoze hodnota pro spolecnost je vyznamna. Tato staz vSak
muze mit pro pracovnika motiva¢ni dopad, zejména na toho, pro kterého je

moznost dalsiho riistu v rdmci spole¢nosti omezena.

4. Poslednim typem staze je , prdce jako kazda jina“, coz je typ zahrani¢niho
pobytu snizkou rozvojovou i byznys hodnotou. Jednd se vétSinou o
zaméstnance, ktefi maji zdjem o praci v zahrani¢i, ale neoc¢ekavaji ze strany
spole¢nosti vyraznou podporu co se tyce benefitl ani podpory. Piesto mohou
tyto typy stazi prinést sekundarni vyhody typu osobniho rozvoje ¢i ziroc¢eni

znalosti a pfedpokladii v domaci zemi doposud nevyuzitych.

7.2 Talent Management a Trainee Programy

Staze byvaji také Casto zminovany v souvislosti s talent managementem a trainee
programy. V tomto smyslu jsou zafazovany jako metoda rozvoje pracovnikii —
talentli, spolu s dalSimi metodami, jako je rotace prace, spoluprace na projektech a
podobné¢ (Hronik, 2007, s. 115, volné piejato). Talent management je fizeni
vybranych, nadanych lidi, ktefi jsou ziskavani z vnitinich, ale i vné&jSich zdroju.
Proces talent managementu zaclina identifikaci talentovaného pracovnika, jeho
ziskanim a pokracuje rozvijenim, udrzenim a poté i vyuzitim pracovnikova potencialu
a schopnosti v ramci organizace. Talenty miZeme ziskat z vnitinich zdroji (mezi

zameéstnanci) nebo vngjSich (napf. Absolventi vysokych skol).
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V ramci talent managementu byvaji stdze uréeny pracovnikim, ktefi jsou v organizaci
vnimani jako mimofadné nadani a schopni. Kazda firma si sama stanovuje, koho
povazuje za talenty. ,,V souCasnosti pfevazuje minéni, ze talent neni limitovan vékem,
ale vykonnost a respekt je kritériem talentu. Talent se taktéz vyznacuje perspektivou.*
(Hronik, 2007, s. 109) Z externiho prostfedi byvaji za talenty povazovani absolventi a
mladi talentovani pracovnici s Zddnou ¢i minimalni praxi, nebo se jedna o pracovniky,
kteti jiz v dané spolecnosti néjakou dobu plisobi, ale jsou na zacatku své kariéry a
jsou vybrani k dal§imu rozvoji. Absolventiim byvaji ur€eny tzv. trainee programy a
talentiim programy v rdmci tzv. talent developmentu (Hronik, 2007, s. 114-115).
Staze pro absolventy a talenty mohou byt lokdlniho ¢i dokonce mezinarodniho
charakteru a jsou nabizeny za tcelem rozvoje specifickych praktickych dovednosti,
znalosti z daného oboru ¢i profese anebo také za ucelem ziskdni manaZerskych

kompetenci a osobniho rozvoje.

Vramci fizeni talentl muizeme vymezit dva druhy programil. Jednak trainee
programy (program, kdy se lidé z vné¢jSich zdroja, po absolvovani piilro¢ni az rocni
rozvojové stdze, mohou stdt zaméstnanci) a talent development program (uréen pro
vnitini zdroje, tj. jiZ soucasné pracovniky). Trainee programy a talent development
jsou velkou pfilezitosti a zvySuji pravdépodobnost uplatnéni se ve firmé. Mohou
pomoci také k rychlejSimu kariérnimu postupu v rdmci organizace. Jejich pocatkem
byva formulace kontraktu, ocekavani a rozvojovych cill. ,Programy talent
managementu sméfuji pfedev§im k pochopeni nejrizngjSich firemnich kontextu.
Cilem je, aby ucastnik programu rozumél riznym souvislostem a provazanostem mezi
jednotlivymi oddélenimi a celou firmou.“ (Hronik, 2007, s. 115) Rizeni talentii je také
zaméfeno na rozvijeni pocitu zavazku (rozvoj commitmentu) pracovnikll vii¢i dané

organizaci.

Vybrani nadani jedinci z externich zdroji (mezi né¢ zatad'me i absolventy vysokych
Skol) jsou zafazovani do tzv. trainee programil. Uchaze¢i prochézeji ¢asto narocnym
vybérovym fizenim, které je vétSinou sloZzeno zvyhodnocovani zivotopisi a
referenci, Assessment Centra a mnohdy i behaviordlnich nebo kompetencnich
pohovorti. Pokud jsou talenti vybirani z vlastnich zdroji, déje se tak na zakladé
nékolika moznych metod, jakymi je systém hodnoceni, ucast v projektech,

development centre, méfeni potencidlu nebo nominaci (Hronik, 2007, s. 112—113).
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Trainee programy byvaji koncipovany jako staz na jednom oddéleni, mohou vSak mit
podobu také urcité formy rotace prace, kdy absolvent rotuje na vice pracovnich
mistech a tvarech. Cilem takovéhoto programu je zajistit pro organizaci potencidlni
budouci manazery a specialisty, které si organizace sama ,,vychovd“ a zéiroven
podnitit u tcastnikli programu angazovanost pro firmu. V prabchu programu jde také
o socialni a pracovni adaptaci potencialnich zaméstnancti a vytvareni sité socialnich
vztahl. V pribéhu trainee programu jsou pifedavany firemni normy, postupy i
hodnoty. Organizace mize diky nim ziskat levnou a vzdélanou pracovni silu a je ji
umoznéno od zacatku formovat zaméstnance pomoci jejich rozvoje a s ohledem na
potieby organizace. Z absolventii programu se mohou stat spokojeni a motivovani
zamé&stnanci, ktefi maji komplexni prfehled o déni v organizaci a jsou ochotni
angazovat se pro ni i v budoucnosti. Trainee program je pro n¢ idedlnim startem

pracovni kariéry (Polakova, 2006).
7.2.1 Rozvoj pracovniki v priitbéhu staze

Staze jsou piinosem pro vSechny zucastnéné, tj. organizaci, ,,stazistu i kolegy a
vedouci pracovniky. Pro ti¢astniky jsou stdze moznosti k rozvoji vétsi zodpovédnosti
a zlepSeni komunika¢nich a koordinac¢nich schopnosti pti spolupraci na projektech.
Staz umoznuje rozvijet dosavadni schopnosti a védomosti, ziskat nové odborné
zkuSenosti a porovnat je s teoretickymi znalostmi. Staze rozvijeji také profesionalni
vztahy a pomahaji vytvaret nové socidlni sité. StdZzovani pfinasi novy, komplexngjsi
pohled na fungovani organizace a na pracovni procesy. Diky novym zkuSenostem a
moznosti SirStho pohledu na organizaci (oddéleni, tym) mize stdZ podporovat
kreativitu pracovnikli a pfinaSet spolecnosti inovace a nové napady. V neposledni
fadé zvySuji staze sebehodnoceni pracovnika, jeho sebediivéru, lepsi pohled na sebe
sama, svlj potencial a vykon v dasledku nabyti novych zkuSenosti, dovednosti a

odbornych znalosti.

Pro ucastniky trainee programu se nabizi moznosti poznat firemni kulturu, podilet se
na fesSeni realnych problému a pracovnich situaci, na vyzkumu nebo projektech pod
vedenim zkuSenych kolegl. Trainee program pomaha stazistim ,,vhlédnout™ do

¢innosti organizace, pfinaS§i moznosti praktickych zkuSenosti i osobniho rozvoje.
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Rozviji samostatnost a rozhodovaci schopnosti, ale podporuje zaroven tymovou
spolupraci, pokud ma uchaze¢ moznost pracovat v ramci tymu. Pro absolventy je tato
stdZ moznosti, jak si upfesnit svou vizi budouci kariéry a sméfovat danym smérem,
najit své silné stranky a pracovat na nich, mtize jim také pomoci najit urcitou profesni

specializaci, kterou diive nevidéli nebo nepovazovali za atraktivni.

Kolegové a vedouci pracovnici mohou tézit z ptisunu novych napadi a inovaci z fad
talentl 1 absolventdi, mohou ziskat nového ¢lena tymu a podpofit rozvoj kolegl. Pro
organizaci jsou trainee programy dobrou pfilezitosti prizkumu pracovniho trhu a
ziskavani potencialnich zaméstnanci. ZvySuji popularitu  organizace jako
potencialniho zaméstnavatele a reputaci firmy. Pro firmu byvaji staZisti také cennym

zdrojem finan¢né nenarocnych, av§ak motivovanych a vzdélanych pracovniki.
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8 Rozvoj pracovnikii a jeho prinosy

Cilem vzd¢lavani a rozvoje pracovnikl je dospét ke stanovenym cilim organizace a
zvysit vykonnost pracovniki. Casto je hodnoceni pfinosti rozvoje pracovniki obtizné,
jelikoz zde ptsobi tada faktorti. Pro persondlni oddéleni je vSak vyzvou dolozit
vyznam rozvojovych a vzdélavacich aktivit pro udrZeni respektu ze strany

managementu, vedeni firmy a jeji ochoty do rozvoje pracovnikl investovat.

Rozvoj pracovnikll je ovlivnén fadou aspektii. Mezi n€ patii motivace zaméstnancii a
jejich ochota se dale rozvijet, ktera je zakladnim pfedpokladem uspésného rozvoje a
aktivity Ucastnikli. Co se tyce celé spolecnosti, plisobi na rozvoj pracovnikl také
firemni kultura. Pokud je spolecnost orientovana na vzdélavani a rozvoj, je firemni
kultura pozitivné naklonéna rozvoji zaméstnanct. V neposledni fadé zalezi uspéch
rozvoje pracovnikil na dodavatelich rozvojovych aktivit. At se jedna o interni nebo
externi zdroje, mély by byt poskytovany zkuSenymi profesionaly ve svém oboru a
jejich vysledky by mély byt systematicky sledovany a hodnoceny bud’to
bezprostitedné po vzdélavaci aktivité nebo az s urcitym odstupu. Zalezi také na
skuteCnosti, kdo je autorem hodnoceni (samotny ucastnik nebo nékdo ,,zvenci®).
Zhodnoceni pfinosu ucastnikem muize byt ovlivnéno subjektivné, ale mélo by byt i

ptesto samoziejmosti (Hronik, 2007, s. 178).

Pfi hodnoceni pfinosti vzdélavani a rozvoje je nutné vychazet z ptedem danych cila
vyjadienych ve strategii rozvoje. Vzdélavaci a rozvojové aktivity maji vliv na jejich
ucastniky, ale méli bychom se pokusit také odhadnout dopad vzdélavani a rozvoje
individudlniho pracovnika na tymovy vykon a vykon celé organizace (Armstrong,
1999, s. 513). AvSak hodnotit vyznam vzdélavani a rozvoje na vykon organizace
mize byt vnimano jako obtizné, protoze urcit podil vlivu rozvoje vedle dalSich

aspektt, které na vykon a GspéSnost organizace piisobi, neni snadné.

Urcitym zplisobem, jak zjistit, zda firma poskytuje dostate¢né a kvalitni moZznosti pro
rozvoj pracovnikll jsou priuzkumy spokojenosti, nejsou vSak zdaleka jedinym
zpusobem, spiSe je mozné je vidét jako dopln€k. Dilezitou roli hraje také zpétna

vazba z rozvojovych aktivit, jak bylo zminéno vyse.
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Uspé&snost rozvoje je podminéna vybérem nastroje vhodného pro rozvoj potfebnych
dovednosti a znalosti vybraného pracovnika. Co se ty€e pracovnikd, je tfeba, aby byli
dobfe motivovani a sami ochotni se aktivn¢ podilet na svém vzdélavani a rozvoji.
Védomi zodpovédnosti za vlastni rozvoj a také vzdélavani je dulezité pro uspésny
posun kuptedu. Pracovnik by se mél podilet na planovani svého rozvoje a méla by mu
byt ponechdna urcitd zodpovédnost za vybér rozvojovych programi. Dlraz by mél
byt kladen na specifi¢nost, méfitelnost i relevanci cilti. Pracovnik by si mél odpovédét
na otdzky, ¢eho a jak chce dosahnout, a za dodrzeni cili by mél byt odpoveédny.
Vedouci pracovnik zase ru¢i za poskytnuti vhodnych podminek a prostfedkl

(Hnojska, Hoffmannova, 2007).
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Z.avér

Koucovani, mentoring, rotace prace a z ¢asti i stdze se vyznacuji diirazem, ktery
kladou na aktivitu samotného pracovnika a jeho zapojeni do vlastniho rozvoje.
Aktivni ziskavani novych poznatkd, znalosti a zkuSenosti je ¢asto zminovano jako
efektivnéjsi nez pasivnéjsi pfijimani novych dovednosti a znalosti na Skolenich.
Pracovnik si odnasi ¢asto hlubsi a dlouhodobé;jsi pfinos vlastnimu rozvoji diky
pozorovani a u¢eni se od zkusenéjsich kolegl v rdmci staze, také od mentora pfi
mentorovani a z U€asti na novych ukolech pfi rotaci prace. S pravdépodobnym
rostoucim vyuzitim téchto nastroji rozvoje budou mit v budoucnosti vyhodu
zameéstnavatelé, ktefi zlstanou otevieni flexibilnim zplisobiim rozvoje pracovnikii a
budou ochotni reagovat na jejich potieby. Je pravdépodobné, ze se bude z urcité casti
upoustét od fixné€ stanovené¢ho formélniho vzdélavani a pozornost bude kladena spise

na nové metody a nastroje.

Pii studiu odborné literatury tykajici se koucovani a mentoringu jsem nabyla dojmu,
ze jesteé stale panuji pomérné velké rozdily mezi jednotlivymi autory ve vnimani toho,
co je koucink a co mentoring a v ¢em se tyto dva nastroje odlisuji. Casto se odbornici
nazorove 1isi v zapojeni kouce a mentora do procesu rozvoje pracovnika, casové

naro¢nosti metod a délky trvani kouovaciho a mentorovaciho procesu.

Co se tyce rotaci prace a problematiky stazi, odborné literatury neni dostatek, zejména
v Ceském jazyce. AvSak se o nich jiz pojednava v zahrani¢nich odbornych
periodikach. Do budoucnosti bude tieba se této tematice podrobnéji vénovat, jelikoz
se ukazuji rozvojové kvality rotacnich programil i stdzovani. Je tfeba, aby se mezi
odbornou, ale také laickou vetejnosti a samotnymi pracovniky rozvinula $irsi diskuse
nad moznostmi rozvoje v prib&hu stazi a rotace prace a podpofila se mobilita
pracovnikl. Stale v nasi spolecnosti pietrvava neochota zaméstnancti ménit, byt i jen
docasné, pracovni misto v ramci jedné spolecnosti, ackoliv se stale vice ukazuji

vyhody vyse zminénych nastrojii rozvoje.

Zda se také, ze koucink je stale jesté vice vyuzivan jako metoda pro dosahovani cil

v oblasti byznysu a obchodu nez k rozvoji pracovnikt a jejich potencidlu. Domnivam
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se, ze ale pravé v tomto rozvoji je potencial koucovani. Trendy v soucasnosti ukazuji
na stale vzristajici popularitu vyuziti koucinku 1 v této oblasti. Profesionalizace kouct
den ode dne roste i se vzrustajici poptdvkou po sluzbach koucinku. K vétsi popularité
a zejména ocenéni profese koucl je tieba diskusi v odbornych a akademickych
kruzich, dobra marketingova kampan a publikovani odbornych ¢lankti a knih.
Koucink miize byt postupem Casu rozsifen jako ndastroj rozvoje také pracovnikii na
niz§ich stupnich organizac¢ni hierarchie, byt je pro tuto skupinu zaméstnanci jeho

vyuziti omezeno kvili finan¢ni a ¢asové narocnosti.

Rozvoj pracovnikli a jeho kvalita je velmi zavisld na celkové podpofe vedeni
spolec¢nosti a na skuteCnosti, zda je firemni kultura rozvoji a vzdélavani naklonéna.
Velkd zodpovédnost za rozvoj zaméstnancli je vkldddna do rukou personalisti,
manazerl a vedoucich pracovnikil. Je proto nutné soustfedit se na kompetence prave
téchto zamé&stnancli a jejich schopnosti rozvijet lidi. Vyznam osobniho rozvoje a
moznost vzdéldvani je povazovana za dulezitou také zhlediska samotnych
zameéstnancl. Podminky vlastniho ristu a nabidka vzdélavani jsou dnes vnimany jako
samoziejmé a jsou od zaméstnavatele vyzadovany. Jsou vizitkou toho, jak
zamgstnavatel o své pracovniky pecuje, jak mu na nich zdlezi a je ochotny do nich

investovat.

Kazdy z nastrojii rozvoje pracovnikill, ktery je v praci uveden, se zaméfuje na jiné
aspekty lidské osobnosti. Rotace prace napomaha rozvijet schopnost divat se na véci z
mnoha uhld pohledu, ziskat komplexni pohled na celou organizaci a jeji fungovani.
Koucovani a mentorovani miize napomoci samostatnosti a odpoveédnosti za vlastni
rozvoj. V kouc¢inku a mentoringu se nabizeji nové alternativy, jejichz vyuziti bude
ku prospéchu nejen manazerim samotnym, ale pfedev§im celé organizaci. Staze
v ramci plisobeni v zahrani¢i rozvijeji zejména schopnosti interkulturni spoluprace a
vedenti lidi. Pro absolventy jsou pak staze ptilezitosti setkat se s odborniky a pracovat
na redlnych ukolech, coz rozviji jejich odbornost, samostatnost a pocit

kompetentnosti. Pfed pracovniky se tak diky tomuto rozvoji oteviraji nové moznosti a

VyZVy.

V organizacich bude rozvoj pracovnikii hrat nadale nepochybné dileZitou roli.

Situace na pracovnim trhu pieje piipravenému pracovnikovi, ktery je flexibilni,
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informovany a ochotny se stale vzdélavat a rozvijet. Je otevieny ke zménam a odolny
vici stresu. Dnesni doba nahrava ¢loveku, ktery si je védom svych schopnosti a umi
s nimi nakladat. Vzdélavani a rozvoj pracovnikid je mozné vidét jako navratnou

investici, kterd se projevi zejména z dlouhodobého hlediska.
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10 Priloha

7w

Priloha A, Tabulka €. 1: Typy zahrani¢nich staZi dle hodnoty pro zaméstnance a

zaméstnavatele

Vysoka rozvojova
hodnota

“Rozvojova zkuSenost”

Cilovi zaméstnanci:
Vychazejici hvézdy
Zameéstnanci, ktefi usiluji o
rozmanitost v oblasti zkuSenosti
a personalniho rozvoje

Piistup zaméstnavatele:

“Expat light”

Zaméteni na rozvoj

* Od zam¢stnance se o¢ekava, ze
ponese Cast nakladl

“Strategicka prileZitost”
Cilovi zaméstnanci::
Budouci lidii —
“Superstars”

Piistup zaméstnavatele:
“Expat plus”

Zam¢éteni na rozvoj,
zkuSenost a stabilizaci

* Garantované budouci
prilezitosti

Nizka rozvojova
hodnota

“Prace jako kazda jina”
Cilovi zamé&stnanci:
Dobrovolnici
“Nizkorozpoctovi” talenti
Piistup zaméstnavatele:
Minimalni vyhody i podpora ze
strany zaméstnavatele

Lokalni transfery

* Rizikové staze z pohledu
navratnosti

“Specializovana pozice”

(manazerska nebo
technicka)

Cilovi zaméstnanci:
Osvédceni pracovnici s
dobrym vykonem
Specializovani experti s
hlubokymi specifickymi
znalostmi/dovednostmi
Piistup zaméstnavatele:
Kratkodobé pobyty
Jasné vymezeny cil (napf.
projekt)

* Rychlé
umisténi/premisténi
zameéstnance

Nizka business hodnota

=>Vysoka business
hodnota

Tabulka prejata z: Petra Hnojskd, Anna Hoffmannova:

Deloitte HR Zpravodaj, Kveten 2008

[z * 2
Rozvoj s rozmyslem”,
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