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Resumé

Management of employees’ professional career is a current topics and a wide
process which is related to the recruitment, retention, utilization, improvement
and disposal of the human resources of an organization. The main role belongs
to rightly employees who ought to define themselves what they want to achieve
in their careers and what competences they have got. Executive managers should
help them to obtain their aims that were set by employees themselves according
to the classification, remuneration and training. The purpose of any organization
1s to secure the development of employees” career in line with the organization

Strategy.



0 Uvod

Rizeni profesni kariéry pracovniki je téma spadajici do oblasti fizeni lidskych
zdroji, které klade velky diiraz na vzdélavani, rozvoj schopnosti, znalosti a
dovednosti pracovniki. Jen velmi ztidka si cloveék po celou kariéru vystaci s tim,
co se doposud naucil. Méni se dynamika 1 povaha prace na pracovisti, z toho
vyplyva, Ze profesni pozadavky a naroky se obecné zvySuji a vyzaduji tak od
pracovnika riizné druhy dovednosti a flexibilitu.

Rozvoj pracovniki je v sou¢asné dobé povazovan za jednu z dilezitych ¢innosti
personalni prace, nikoliv jen proto, Ze ony pracovniky je potifeba neustile
motivovat a davat jim Sanci k profesnimu ristu, ale ptredev§im z toho divodu, Ze
prave lidské zdroje jsou klicovym faktorem Uspé$né organizace a tvorbé jejich
hodnot.

Aby k rozvoji a budovani kariéry pracovnikii viibec doslo, méla by organizace
dbat na jeji provazanosti se skutecnymi potiebami spolecnosti a také na
sladovani pracovnich ukolli a pracovnich mist s kompetencemi jednotlivych
pracovnikli. Tyto postupy se pak ndasledné stavaji nastrojem pro ftizeni
pracovniho vykonu, kde vyznacné misto zaujimd proces fizeni kariéry
jednotlivych pracovnik.

Tato bakaldiskd prace méa za sviyj cil shrnout a poskytnout piehled o
problematice fizeni profesni kariéry pracovnikll v organizaci, objasnit dalsi
personalni ¢innosti, které celkovy vyvoj profesni kariéry pracovnikii ovliviiuji a

zdiraznit jeji vyznam pro rozvoj pracovnikll v kontextu fizeni lidskych zdrojt.

Bakalatska prace je Clenéna do Sesti kapitol, z nichz nékteré jsou ¢lenény na
dals$i podkapitoly. V prvni kapitole se budu soustiedit na obecné vymezeni
terminu kariéra pracovniki a jeji mozné formy. Druha kapitola pojednava o
samotném procesu fizeni profesni kariéry, podrobné se zamétuje na jeji pojeti,
faze a cile. Tteti kapitola se zabyva problematikou kompetenci pracovnikli a
jejich souvislosti s profesni kariérou. Co nepochybné kariéru ovliviiuje, je

hodnoceni a nasledné odménovani pracovnikti, Cemuz se vénuje kapitola ¢tvrtad a



patd. Tématem Sesté kapitoly je planovani a proces vzdélavani a rozvoje
pracovnikli, kdy se timto tématem celd problematika fizeni profesni kariéry

pracovnikll uzavira.

Na tomto misté bych rdda pod¢kovala PhDr. Renaté¢ Kocianové, PhD., za jeji
laskavé vedeni a vécné pfipominky pfi tvorbe této bakalarské prace. Dale bych
rdda pode€kovala svym rodi¢im a blizkym prateliim za podporu béhem mého

studia.



1 Profesni kariéra pracovniki

Clovék v priibéhu svého Zivota prochazi uréitymi fAzemi vyvoje a udalostmi, jez
celkové vytvaii jeho zivotni cyklus. Béhem tohoto Zivotniho cyklu zastdva
jedinec urcitou socidlni roli a pozici, pomoci kterych se stdva soucasti mnoha
socidlnich vztaht. Soucasti Zivotni drahy je jeho fyzicky rast, rodinny vyvoj,
socialné-psychické formovani osobnosti a také jeho profesni draha, kariéra.
Pojem ,, kariéra “ plivodné pochézi z francouzského slova ,, carriere “, kterd se da
doslovné prelozit jako ,drdha Zzivotem, povoldni, lom* v pracovni oblasti.
Milkovich a Boudreau (1993, s. 433) definuji kariéru jako konkrétni sled
jednotlivych pracovnich mist a pracovnich roli, které¢ cloveék wvystiida, je
vysledkem jak zdmérnych rozhodnuti zaloZzenych na profesnich zajmech, stejné
tak 1 nevyhnutelnosti a pfiilezitosti, které se ¢lovéku naskytnou b&hem jeho
zivota. Kariéru tvofi sekvence vzestupl, stagnaci nebo klesani ziskavanych
pracovnich zkuSenosti. Kariéra tedy zpravidla vyjadiuje profesni drahu, zmény
profese, prubéh zaméstnani, pohyb v hierarchii pozic v zaméstnani - postaveni

v zaméstnani.

RozliSovany jsou rizné typy profesni kariéry, které vystihuji zaméteni, smér
profesni drédhy jedince a jsou vdzany na osobnost — typy kariéry podle preference
pracovniho prostiedi, preference potieb, na zakladé hodnotové preference.
Kariéra uzce souvisi s potencidlem Ccloveéka, s jeho vlohy, znalostmi a
dovednostmi, vlastnostmi, postoji, motivy a pfistupem k vykondvanym
C¢innostem — také zaleZzi na tom, zda se pracovnik vyznacuje rychlym
rozhodovanim, odvahou, schopnosti spoluprace, apod. (Bélohlavek, 1994, s. 40).
Kariérovy uspéch obsahuje dvé slozky, jednak vnitini a dale vnéjsi spéch, které
ovSem nemusi byt vpiimé umeéfe. Za wvnitini Uspéch povazujeme nasi
individualni spokojenost se stavajicim vyvojem a priibéhem kariéry a naplnénou
moznost seberealizace. VnéjSi Uspéch se vyznacuje vétsi mirou objektivné
meéfitelnymi hodnotami: hmotnymi statky, pfedmeéty, ale i pozici v hierarchii

organizace, autoritou, mnozstvim podiizenych, atd.



Dnesni globalizovany, postmoderni a ve vét$iné na materidlni hodnoty zaméteny

svét, prikladd samotné kariéfe vEétsi vyznam, nez by si mozna ve skute¢nosti

zaslouzila. Nicmén¢ faktem je, Ze pracovni kariéra je velmi podstatnou a

nedilnou soucasti kazdého ¢loveka, nebot’ (Bedrnova, Novy a kol., 2002, s. 372):

»  pracovni ¢innosti (zaméstnanim) travi ¢lovék pievaznou ¢ast produktivniho
obdobi svého Zivota,

» pracovni zafazeni jedince se vyznamnou mérou podili na jeho socialnim
statusu, na jeho zafazeni ve spole¢nosti, na tom, jak je spolecnosti vniman a
mnohdy i1 posuzovan,

» oblast prace — spolu s oblasti partnerskych ¢i rodinnych vtaht jedince a
s oblasti sexudlni — pfedstavuji tfi z Zivotnich oblasti, které se vyrazné
podileji na utvareni individualniho, subjektivniho pocitu zZivotni ispéSnosti,
zivotni naplnénosti, Zivotniho Stésti a radosti,

» chapeme-li potieby seberealizacni, sebeaktualiza¢ni (podle Abrahama
Maslowa) jako nejvyssi typicky lidské potieby a piipustime-li, Ze oblast
prace skute¢né skytd nejveétsi prostor pro napliiovani této skupiny potieb,
vynikne pro ¢lovéka vyznam pracovni kariéry,

» vneposledni fadé je pracovni Cinnost zpravidla zakladnim zdrojem

ekonomickeého zabezpeceni jedince a jeho rodiny.

Nutné je ovSem podotknout, Ze vyznam profesni kariéry nelze zobeciiovat,
protoze pochopitelné pro kazdého clovéka ma kariéra svou subjektivni hodnotu.
Nicméné i tato hodnota mize byt ovlivnéna riiznymi druhy faktort, které mohou
z kariéry ucinit prioritni doménu v naSem zivoté. Zalezi piedevSim na
osobnostnich predpokladech jednotlivych pracovnikd, na jejich postojich,
motivaci, identifikaci s praci a také s podnikem, pro ktery pracuji (z ¢ehoz se
posléze odvozuje mira oddanosti a angazovanosti v podniku), ale také na Zivotni
situaci, v které se aktualné nachézeji. Jaké stanovisko ke kariéfe pracovnici
zaujimaji, se odviji rovnéz od vné&jSich podminek (socioekonomickych,

politickych, hospodaiskych, atd.) a od vnitintho wuspofadani podniku



(organizacni struktufe, vztazich na pracovisti, prestize pracovisté, narocnosti
vykonu prace, apod.). V této souvislosti nesmime zapominat na ,,nezbytnost
vytvareni priznivych pracovnich a Zivotnich podminek pro pracovniky a viitbec
nezbytnost zlepsovani kvality pracovniho Zivota“, abychom jsme tak alespoi
z Casti mohli pfispét k vytvateni pozitivniho postoje pracovnika vici své

profesni kariéie (Koubek, 2007, s. 17).

1. 2. Formy profesni kariéry pracovnika

Tradi¢ni postoj ke kariéfe preferuje kontinualni postup po jednotlivych pozicich,
zavrSené dosazenim urcité fidici funkce. OvSem z daleka tomu tak nemusi byt.
Formy ¢i typy kariéry se odvijeji od hodnotové a postojové orientace jedince,
které, jak jsem jiz vySe uvedla, vychdzi z osobnostnich stranek ¢lovéka, jeho
cilevédomosti, flexibility, profesniho zaméteni a také z vnéjSich podminek, které
davaji vysledné form¢ profesni kariéry potiebny ramec. Bedrnova, Novy a kol.
v této souvislosti hovoti o tzv. ,strukturach pracovni kariéry “, které déli do Ctyt

diferen¢nich skupin (Bedrnovéa, Novy a kol., 2002, s. 373):

I. Stala struktura pracovni kariéry — pracovnik v priabéhu Zzivota neméni
profesi. Vjejim ramci dochdzi k socidlnimu vzestupu pracovnika.
Vyhraiiuje se jako vyznacny specialista. Tento typ pracovni kariéry je
bézny u profesi s vyraznou odbornosti narocnosti.

II. Stéla struktura pracovni kariéry provazena piechodem do fidicich funkci —
vychodiskem je shoda mezi odbornou ptipravou a obsahem vykonavané
prace. Pracovnik vSak postupné piebird rostouci fidici odpovédnost. Na
tomto zakladé dochézi k jeho socidlnimu vzestupu. Je to prevazujici forma
pracovni kariéry manaZera.

III. Nestéla struktura pracovni kariéry — odborna piiprava odpovidd obsahu
vykonédvané prace jen zCasti nebo pracovnik v pribchu Zivota i vicekrat

meéni profesi. Jeho socidlni vzestup je vazdn na zménu profese, je vSak
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touto skute¢nosti omezen. Tento typ pracovni kariéry je dosti Casty. Rzné
inovace a zmény jej posiluji.

IV. Difuzni struktura pracovni kariéry — odborna piiprava neodpovida obsahu
vykonéavané prace, dochazi k Casté zméné pracovniho zatazeni. Tyto zmény
mohou byt situaéni, nemaji vazbu na kvalifika¢ni profil a socialni vzestup
pracovnika. Difuzni typ kariéry je Casty, objevuje se zejména u pracovnikii
s nizkou arovni odborné pripravy a u pracovnikii, ktefi malo dbaji o

vzestup svého spolecenského postaveni.

2 Rizeni profesni kariéry
2.1 Pojeti profesni kariéry pracovniki
Pokud navédzu na vySe zminény tradi¢ni postoj v kariérové problematice, musim

hovofit o pracovnim postupu, ktery se vyznacuje smérem vzhlru, tzv.

vertikdlnim postupem pracovnikidi, ktery je typicky pro organizace

s vicestupfiovou organizacni hierarchii a jenz se tykd pouze urcitych skupin
zam&stnancti. OvSem krom¢ vertikdlniho sméru, mize mit profesni kariéra
podobu horizontalni. V soucasné dobé zacina byt kladen diiraz pravé na tento

horizontalni rozvoj pracovnikl, zvlasté pak u malych podnikt, které jsou spise

hierarchicky plosné a nenabizeji tak pracovnikiim klasicky pracovni postup
v organizaci, jak je tomu ve vétSich organizacich. Zde se jedna o usili nabidnout
pracovnikovi rozmanitéj§i a zajimavej§i Ukoly, zohlednit rozvoj jeho
rozhodovacich kompetenci, zaméfit se na jeho odbornou kariéru, apod. V téchto
organizacich jsou pak lidé obecné podporovani k vétSi mife samostatnosti,

kreativnosti v mysleni 1 kondni a zaroven také k udrzovani vSestranné vyhodné,

tymové spolupraci (Koubek, 1996, s. 54).

Je nesporné, ze ne kazdy touzi budovat vertikdlni kariéru, vyznacujici se

postupnym profesnim vzestupem. N&kteii naopak davaji prednost zaméteni se
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spiSe na horizontalni pracovni drahu a seberealizaci v mimopracovni oblasti

(napft. v roding, sportu, apod.).

Kariéra, respektive jeji vyvoj, je podminén dvéma Cinnostmi, které jsou na sobé
zavislé a které by mély byt v souladu, pokud usiluje o jeji rozvoj:

1. plénovani kariéry — lze chapat vice jako aktivitu jednotlivce, sméfujici
k nalezeni ,,vlastni cesty Zivotem*, dosazeni spokojenosti a uskute¢néni z toho
vyplyvajicich krokti. Tato aktivita, respektive jeji konkrétni naplnovani mtize byt
podpoiena ve form¢ fizeni kariéry,

2. ftizeni kariéry — probihd v organizaci, umoziuje pracovnikovi rozvinout jeho
potencidl v souladu s cili, potfebami a hodnotami podniku (Tureckiova, 2004, s.

97-98).

Jinak se da pladnovani kariéry také charakterizovat jako ,,proces, v nemz
zameéstnanci definuji a uskutecnuji jednotlivé kroky k realizaci cilii kariéry“ a
tizeni kariéry jako ,, proces, v neémz organizace vybird, hodnoti, orientuje a
rozviji zaméstnance tak, aby si zajistila urcité mnozZstvi kvalifikovanych
pracovnikii, kteri budou odpovidat budoucim pozadavkum.*“ (Milkovich,

Boudreau, 1993, s. 443).

Z hlediska jedince je planovani kariéry velmi dilezité, nebot’ na ptipadny Gspéch
¢1 neuspéch je vyrazné zavisla nase Zivotni spokojenost. Pro organizaci ma fizeni
kariéry pracovnikli také smysl, protoze pomoci ni je schopna zabezpecit mozné
potfeby v oblasti naslednictvi, dbat na pracovni i osobni rozvoj svych
zaméstnancli, C¢imZz cilené¢ pfispiva k vytvafeni fenoménu atraktivniho

zameéstnavatele.

Rozvoj profesni kariéry predstavuje z pohledu jednotlivce pldnovani kariéry na
zéklad¢ jeho individualnich z4ymii, hodnot, potieb, schopnosti a znalosti.
Pohled na urovni organizace pak predstavuje planovani kariéry profese nebo

profesi ve spojeni s konkrétni organizaci. V této souvislosti se hovoii o tzv.
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kariérovych kotvach. Schein zmifuje tfi slozky, které tvori danou kariérovou

kotvu a vedou k budovani sebedivéry pii vedeni, usmérnovani a stabilizovani
osobni kariéry pracovnika (Palan, 2002, s. 93):

Témito slozkami jsou:

a) vnimani vlastnich schopnosti a talentu,

b) vnimani motivi a potieb,

¢) vnimani postojlii a hodnot.

Tato teorie kariérovych kotev vychazi z predpokladu, ze jedinec ziskava béhem
svého zivota stale nové pracovni zkuSenosti, ziskdva informace sdm o sob¢, o
svych kladech a zaporech, ptedevS§im v disledku jeho sebekontroly a
seberealizace s danou praci. Na tomto zdkladé se vytvaii jeho profesni
sebepojeti. V ptipade, Ze se jedinec nachazi v prostredi, které jeho schopnostem,
potifebadm a zajmim nevyhovuje, hleda prostedi s vétsi mirou shodnosti. Velkou
roli zde hraje 1 délka Casu pracovni zkuSenosti, nebot’ jeho sebepojeti je
ovliviiovano pftilezitostmi, které mu jeho kariéra poskytla. Mezi kariérové kotvy
patii: technicko-funk¢éni, manazerska, kotva zamétfend na jistotu, autonomii nebo
kreativitu. Technicko-funk¢éni kotva je charakteristickd pro pracovniky, ktefi
svou kariéru a vnitini uspokojeni vnimaji vramci své odborné zpusobilosti
v jejich vymezeném oboru a nesoustfedi se na obecné manazerské dovednosti.
Naopak manazerska kotva je typickd pro jedince, ktefi se vyznacuji schopnosti
vést dalsi pracovniky a orientovat se v organizacni struktufe a praci, tfeba i na
ukor své odborné zpisobilosti. Zaméfeni se na jistotu je spojeno s jedinci
s nizkou mirou ambicidznosti a vysokou davérou (Ci spiSe bazlivosti v
rozhodovani) vii¢i organizaci. K vykonu své prace potiebuji jasnd pravidla a
piikazy. Kotva zaméfena na autonomii a kreativitu je smérodatnd pro jedince
vyzadujici vytvaret své vlastni originalni projekty, navrhovat nova feSeni a
pfedchdzet mozné rutiné v zaméstndni. Tito jedinci jsou velmi vhodni ¢lenové
managementu, nebot’ dokaZzou nahlizet na feSeni stavajicich problémul neotfelym

zptusobem (Bélohlavek, 1994, s. 25-27).
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2. 2 Cile tizeni kariéry pracovniki

V souladu s kariérovymi kotvami lze definovat cile fizeni organizace, na které
1ze nahlizet bud’ z pohledu jednotlivce nebo v kontextu dané organizace. Na
urovni jednotlivce je cilem fizeni kariéry schopnost dobfe predikovat svou
kariéru v organizaci a cilevédomé se soustfedit na rozvoj osobniho potencidlu.
Na trovni organizace jde o trvaly rozvoj jejiho ,, lidského kapitalu“ a zajisténi
kontinuity pracovnich procesii jako planovani a nastupnictvi v manazerskych

funkcich (Tureckiova, 2004, s. 98).

O obecnych cilech fizeni kariéry se ve své publikaci konkrétngji zminuje také
Armstrong (2002, s. 537):

1. Zabezpecit, aby byly uspokojeny potieby organizace v oblasti naslednictvi
v manazerskych funkcich.

2. Poskytnout lidem pfislib urCitého sledu vzdélavani a ziskavani zkuSenosti,
které je vybavi znalostmi a dovednostmi pro jakoukoliv Groveit odpoveédnosti a
pravomoci, které mohou vzhledem ke svym schopnostem dosahnout.

3. Poskytnout lidem, majicim pfisluSny potencial, vedeni a podporu, které
potfebuji, maji-li realizovat sviij potencidl a dosdhnout uspésné Kkariéry

v organizaci tak, aby to odpovidalo jejich talentu a aspiracim.

Rizeni pracovni kariéry pracovnikli podniku vychéazi z toho, Ze isp&$ny rozvoj
podniku je neodmyslitelné spjat s aktivni UcCasti vSech pracovniki, pfiCemz
kazdy z nich ma na zaklad¢ délby pracovnich ukoll svoji pracovni pozici €i roli.
Podle Armstronga (2007, s. 335) tvoii fizeni kariéry procesy planovani kariéry a
planovani naslednictvi v manazerskych funkcich. Tyto procesy ovSem musi byt
v souladu se strategickymi cili organizace, aby tak doSlo k uspokojeni potieb jak
pracovnika, tak i organizace. Do téchto procesii spada ,,...ziskdvani, plany
osobniho rozvoje, vertikdlni a horizontalni pohyby (mobilita), zvlastni poveéreni
vykonavat ukoly doma nebo v zahranici, rozvojové pracovni funkce, mosty

kariéery a podpora pro pracovniky, kteri se chtéji ddle rozvijet. VyzZaduje to
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kreativitu a rozpoznavani zpusobu, jak poskytovat prileZitosti krozvoji a
zvySovat loajalitu pracovniku. *“ (Armstrong, 2007, s. 335). Jde pfedevSim o to,
aby pracovnikiim pro dosaZeni Uspé$né kariéry bylo poskytnuto stabilni vedeni,
podpora a povzbuzeni, coZ jsou vhodné metody pro uplatnéni jejich potencialt a
talentd. Zjednodusen¢ feceno, zamérem podnikové strategie z hlediska politiky
fizeni talentl je dosdhnout, aby dochazelo k pfilivu a fizeni talentdi, coz by
vytvarelo a udrzovalo potfebny soubor talentii, nezbytny pro vykonnost a rozvoj

organizace.

Obecné vzato, primarnim cilem podniku je stabilizace, rozvoj a vyuziti
zaméstnancii, ktefi znaji a uméji vyuzivat jeho ,, know-how*. Podnikové
planovani pracovni kariéry daného pracovnika by mélo obsahovat nésledujici

zasady (Bedrnova, Novy a kol., s. 377):

» rozborem podlozené stanoveni narokii a pozadavka jednotlivych pracovnich
pozic (skupin pracovnich mist) na odbornou a osobnostni piipravenost
pracovnika,

= pfesné a dasledné rozliSeni pracovnich pozic zaméstnancl organizace (véetné
manazerll) podle narocnosti vykonavané prace a svétené odpoveédnosti,

» normativni vymezeni moZznosti (podminek, pfedpokladi) kariérového posunu
pracovnikil z jednotlivych skupin pracovnich mist,

» zdGraznéni urcit¢tho obecného principu jako zavazného (preferovaného) pro
napliovani pracovni kariéry pracovnikd v organizaci (princip vykonnosti,
princip seniority apod.),

= stanoveni variantnich kariérovych drah jednotlivych skupin pracovniki (nejen
manazert) a vymezeni podminek pro jejich napliiovani,

= vymezeni kariérové drahy konkrétniho pracovnika, tj. uréeni perspektivy jeho
pusobeni v dané organizaci,

= stanoveni obsahového pribé¢hu a casovych dimenzi jednotlivych krokt

vedoucich k naplnéni planované¢ kariérové drahy.
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Planovani kariéry nam tedy umozni v€as odhalit personélni potieby organizace,
piipadné¢ vyhledat pro ni nové, adekvatni pracovniky. Podrobnéji teceno,

k zdkladnim pozitivnim jevim fizeni kariéry pro podnik patfi:

e lepsi a vcasnéjSi identifikace a pfiprava zaméstnancl pro nova nebo
perspektivné uvoliovana pracovni mista, lepsi vyuziti zaméstnancti, zalozené na
lepSich znalostech jejich osobni kvalifikace,

e posileni vykonnosti zaméstnancii, majicich pfed sebou jasnou kariérovou
perspektivu, podpora motivace zaméstnancli k rozvoji, odpovidajicimu jejich
kariérovym cilim,

e snizeni nezadouci pracovni fluktuace, zvySeni firemni loajality zaméstnancii,

e vy$§i pracovni spokojenost, posileni pocitu pracovni jistoty zaméstnancl

(Urban, 2003, s. 175).

MozZnéa by se mohlo zdat, Ze tizeni pracovni kariéry je zaleZitosti jen daného
Clovéka, jehoz se ona kariéra tykd. OvSem pokud bereme v vahu vedle
osobnostni stranky také pracovni spokojenost jedince, kterd uzce souvisi
s pracovnim vykonem, je nutné usilovat v ramci (podnikového) persondlniho
fizeni o systematické fizeni a ovliviiovani pracovni kariéry pracovniki. Usp&sné
podniky jsou si védomy, ze personalni rozvoj pracovnikil pfispiva k jeji
prosperite, proto je tato oblast stale vice podporovana, s ohledem na podnikové
zajmy a potieby a formovani profesni kariéry vlastnich pracovnikii. Z toho
divodu je v rdmci persondlniho fizeni a fizeni personalniho rozvoje uplathovana
rozpracovana strategie a koncepce fizeni profesni kariéry vlastnich pracovnikd,
s cilem vytvoftit takové prostiedi, aby pracovnici mohli byt optimalné zafazeni, a

aby byli schopni a ochotni podavat optimalni pracovni vykony.

Bedrnova, Novy a kol. (2002, str. 375) uvadéji, v jakych zékladnich ¢innostech
ma byt pracovnik podnikem podporovany, aby byl pro dany podnik pfinosny a
ve vykonu své funkce Uspesny:

- ve sve pifipravenosti podavat vykon,
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- ve své ptipravenosti se ucit,
- ve své pfipravenosti na zmény (inovace),
- ve své pripravenosti k vnitropodnikové mobilité,

- ve své ptipravenosti (ochot€) k setrvani v podniku.

[\°]

. 3 Faze profesni kariéry pracovniki

Kariéru je mozné chronologicky rozdélit do nékolika vyvojovych fazi.
Zjednodusené ji miZeme nacrtnout v Sesti etapach: ptiprava, zacatek, rozvoj,
vrchol, stabilizace a stagnace kariéry. OvSem rlizni autofi maji rizné pohledy na
jeji pribéh. Jednodussi model piedkladaji napiiklad Kohoutek a Stdpanik (1999,

s. 36), ktefi rozdé¢lili prabéh kariéry pouze do Ctyt elementarnich etap:

piipravné obdobi — do prvniho nastupu do zaméstnani
pocatek kariéry — od prvniho nastupu do 35 let
sttedni vék — od 35 do 60 let

starSi vék — nad 60 let

AN owoho~

OvSem v piipad¢ fidicich pracovnik lze uvést koncepci, jez specifikuje
jednotlivé faze kariéry, avSak namisto ¢asového hlediska zohlednuje profesni
stranku véci a s nim spojenou odpovédnost za vykon prace. Bedrnova, Novy a

kol. specifikuji jednotlivé faze takto (2007, s. 180-182):

1) Vstup do odborné oblasti — odpovidajici pracovni zafazeni byva referent,

2) Samostatné feseni odbornych problémii — odpovidajici pracovni zafazeni
byvé — samostatny odborny referent,

3) Specialista v urcitém oboru — odpovidajici pracovni zatfazeni byva manazer,
vedouci odborného utvaru,

4) Generalista — odpovidajici pracovni zafazeni byvd manazer, generalista,

¢len vrcholového managementu organizace.
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2.4 Proces Fizeni kariéry pracovniki

Profesni drdha clovéka je tvofena mnohymi etapami se specifickymi rysy a
vzajemnou navaznosti. Samotny proces fizeni kariéry miZeme charakterizovat

pomoci nékolika slozek.

1) Faze kariéry. Pii planovani kariéry je vhodné pochopit dynamiku kariéry.
Ta obecné predstavuje zpiisob, jakym lidé ftidi svou kariéru z hlediska
povySovani, rozSifovani nebo obohacovani pracovnich povinnosti, zlepSovani
dovednosti a schopnosti a ddle narGstu pravomoci a odpovédnosti. Kariéra se
vétSinou Cleni do nasledujicich fazi:

a) Expanze — vztahujici se logicky k zacatku kariéry, kdy jedinec ziskdva nové
dovednosti, respektive dochazi k rychlému narGstu znalosti, rychle se
rozvijeji schopnosti a vyjasiiuji se aspirace, sklony, dispozice a orientace.

b) Vytvafeni a upeviovani dradhy — pomoci pouzivani znalosti a dovednosti
ziskané béhem expanzivni faze, mimo to se upeviiuji schopnosti a aspirace.

¢) Dozravani ¢i vyzravani — kdy dochazi ke stabilizaci v draze své kariéry,
v souladu se svou motivaci, schopnostmi a ptilezitostmi.

Znalost dynamiky kariéry je potfebna k formulovani politiky fizeni kariéry a

k ptipravé plani naslednictvi v manaZerskych funkcich. Zakladem pro zkoumani

dynamiky kariéry slouzi analyza kariéry jedinci a hodnoceni jejich pracovniho

vykonu. Analyza dynamiky kariéry miize vést ke specifikaci zpiisobu, jez je
nutny v ptipadé zmény orientace profesni kariéry nebo miize odhalit ptipadné
chybné postupy, naptiklad ptfecenéni ¢i podcenéni pracovnika na urcité pracovni

pozici (Armstrong, 2002, s. 538).

2) Analyza kariéry — jejim prioritnim predmétem jsou Zebticky a druhy

pracovnich funkci. Zebiiky pracovnich funkei jsou stupné, které mohou jedinci

béhem své profesni kariéry zaujimat. Druhy pracovnich funkci tvofi pracovni
funkce, kde se urcitd pracovni mista vyznacuji stejnou povahou prace (typické

v piipadé umélct, védci, inzenyrl, personalistli). OvSem je nutné zohlednit také

pracovni mista, ktera jsou velmi riznoroda, je tedy vhodné je rozd¢lit celé druhy
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na ur€ité pracovni skupiny. Vytvofeni §ir§i skupiny mist se pak da pouzit pro
potieby rozvoje kariéry nejen vertikalng, ale také horizontalné. Zjednodusené Ize
fict, Zze jde o zafazeni pracovnikl do skupin pracovnich mist a vytvofeni popisu
potiebnych k vykonu konkrétni pracovni funkce. Takto ziskané informace slouzi
pfi planovani kariéry, stanoveni vlastnosti a schopnosti pozadovanym pracovnim
mistem, mize z nich vychézet také pii hodnoceni prace (Armstrong, 2002, s.
540-541).

3) Politika Fizeni kariéry — se zabyva problematikou rozhodovani o
formovani manazera nebo ziskavani jinych lidskych zdrojt (zda ptijde o pokryti
potfeb z vnitinich nebo vné&jSich zdrojit). MlUZeme rozliSovat rizné piistupy
k zaméstnanclim organizace a to podle pfistupu organizace vii¢i investovani do
lidskych zdroji. Pro malé a intenzivn€ se rozvijejici organizace je piiznacné
soustfedéni se na aktudlni stav a velmi usporné investice do lidskych zdroju.
Naopak preferuji ziskdvani vykonnych pracovnikii mimo organizaci. OvSem ty
organizace, které¢ planuji kariéru svych pracovnikid z dlouhodobého hlediska,
onoho pracovnika chépou jako svou perspektivni pracovni silu, do které je
vyhodné dlouhodobé investovat. Tim zaroven ptedchédzeji pokryti potieb
z vn&jsich lidskych zdrojt.

Témet detailni systém kariéry vyuzivaji predevSim velké organizace
s rozvinutou organizacni strukturou. Mezi obéma variantami (malé ¢i velké
spole¢nosti) lezi model, ktery ma za cil soustfedit se na sou€asny pracovni vykon
pracovnika a zarovné zohlednovat jeho budouci pracovni postup. Tento model
pfedstavuje nejCastcjsi piistup ve vétSiné organizaci (Armstrong, 2002, s. 541-
544).

4) Planovani naslednictvi — je zaméfeno pfevazné na manaZery, nebot’ jako
klicovi pracovnici jsou nezbytni v tspéSném fungovani organizace. Dba se tedy
na to, aby byli k dispozici vhodni manaZefti pro pokryti volnych pracovnich mist,
vytvofenych povysenim, odchodem do dichodu, imrtim, odchodem z podniku
¢1 prevedenim dosavadnich pracovnikii na jind pracovni mista. Zakladni

podklady pro planovani naslednictvi slouzi k zisku piehledd o organizaci,
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planovani lidskych zdroji a vytvatreni hodnoceni pracovnikl (Armstrong, 2002,
s. 544).

5) Hodnoceni pracovniki — respektive hodnoceni pracovniho vykonu,
pomaha zjistit aktualni vzdé€lavaci potieby, poskytnout piehled o ptipadnych
smérech rozvoje kariéry pracovnikli, nastinit jejich mozné povySeni ¢i jiné
(horizontalni) postupy. Hodnoceni pracovniho vykonu na zaklad€ procesu fizeni
pracovniho vykonu, by mélo probihat kontinuidln¢ a vécné. Hodnocenim
pracovnikii se budu podrobnéji vénovat ve své praci v nasledujici kapitole

(Armstrong, 2002, s. 546).

Zajimavé je porovnat oba ndvrhy procesu fizeni kariéry, které ndm ve svych
publikacich specifikuje Armstrong (2002, s. 538 vs. 2007, s. 336). V té nov¢;jsi
verzi (z roku 2007) upousti od nékterych podrobné zpracovanych cinnosti
(sebehodnoceni, ziskdvani pracovnikil, mentoring, counselling pro Ucely kariéry)
a naopak nahrazuje svou koncepci obecnéj$imi terminy zadanych procest pfi
fizeni kariéry (posouzeni vykonu a potencialu, audit talentu, procesy a programy
rozvoje). Celkové tento koncept fizeni procesu profesni kariéry pulsobi
jednoduseji a ptehlednéji nez starsi verze.

Jednotlivé kliCové ¢innosti, ndm nazorn€ ukazuje obrazek 1.1 (Armstrong, 2007,

s. 336). V ném jsou schématicky znazornény postupy a podminky této politiky.
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Audit talentii
(kompetence)

l

Planovani
kariéry

Programy
rozvoje

Obr. 1.1 Proces rizent kariéry
Pramen: Armstrong, 2007, s. 336

Prvotni otazkou, kterou se musi organizace ¢i podnik zabyvat, je, jaké jsou cile
podniku na kterych se postavi strategicky plan a organizacni struktura podniku.
Poté zkoumd, zda ma predevSim dostatek svych internich kompetentnich
pracovnikd, kterym prioritné stanovi moZnosti jejich profesni kariéry v uréitém
Casovém horizontu, pfipadné i zajisti rzné rozvojové programy potiebné
k jejich kariérovému ristu.

Pokud organizace disponuje dostatkem svych vnitinich lidskych zdroja, logicky
dochazi ke zkoumani jejich prace, hodnoti se vykon i1 potencidl pracovnika a

nasledné¢ se vytvaii tzv. pldny naslednictvi a plany kariéry. Pldnovani

naslednictvi vychazi z hodnoceni a auditu talentli v organizaci, jehoz cilem je
zjistit, zda jsou k dispozici moZni naslednici (existence nabidky lidi, ktefi jsou
schopni pfipadné ptevzit kli€¢ové role), dale zda jsou dostatecné dobii a zda maji
spravné dovednosti a vlastnosti odpovidajici poZadavkiim podniku a pracovniho
trhu (Armstrong, 2007, s. 338-339). Na zakladé¢ zjisténého hodnoceni, se kromé
individudlnich plant rozvoje kariéry pracovnikli, urCuje také potieba dalSiho

vzdélani, zaskoleni ¢i dokonce moznd rekvalifikace (ovSem o ni lze hovofit
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pfedev§im v souvislosti s niz§imi pracovnimi pozicemi). Posoudit jednotlivy
vykon ¢i potencial pracovnika, je tllohou vedoucich pracovnikii, manazeri nebo
také tzv. development centra (v ptekladu rozvojového centra, resp. rozvojového
programu). Cilem development centra je zjiSténi aktualni urovné klicovych
kompetenci pracovnika, jeho slabych a silnych stranek, k uvédomeéni si
schopnosti, které jejich prace vyzaduje, na zakladé ¢ehoz si mohou vytvofit své
vlastni plany osobniho rozvoje, sméfujici ke zlepSeni jejich vykonu na
soucasném pracovnim misté a k pokroku v jejich kariéte (Armstrong, 2007, s.
496).

Je spravedlivé, aby byla v pocatecni fazi planovani néslednictvi a kariéry
kladena stejna pozornost jak na ,dobre, tak 1 Spatné* pracovniky, docasné
nedosahujici svych stanovenych cilli, a to za ucelem odhalit mozné pochybeni
v postupu, jak ze strany zameéstnance, tak i zaméstnavatele. Tato negativni
zkuSenost tak miize vést k ptipadné pozitivni inovaci podniku ¢i ke snaze o
zlepSeni vykonu konkrétniho pracovnika. OvSem pokud ani poté, kdy byly
pracovnikovi poskytnuty dostate¢né pracovni prostiedky a podminky, se jeho
vykon se nezlepsil, neni pochopitelné v zajmu podniku takového pracovnika mit
na oné pracovni pozici. V tomto piipad¢ dochézi k pfesunu na nizsi pozici nebo
k propusténi pracovnika, n€kdy s vyuzitim tzv. outplacementu, kdy se jedna o
program poskytnuti pomoci ze strany zaméstnance s nalezenim nového

pracovniho mista propusténym pracovnikiim (Koubek, 2004, s. 246-248).

Ovsem v piipad€ nedostatku lidskych zdroji uvnitt podniku, je nutné pfistoupit
k externim zdrojim, kdy nasledné zac¢ina proces ziskavani a vybéru vhodného
pracovnika na danou pracovni pozici. Prognozy poptavky a nabidky se vytvaieji
na zakladé metod planovani a modelovani lidskych zdroji nebo také pomoci
expertnich systémi, které stanovuji, jaké kompetence jsou pottebné k vykonu

dané prace (Armstrong, 2007, s. 337).
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3 Kompetence pracovniki a jejich role v procesu Fizeni kariéry

Aby bylo mozné sestavit kompetencni profil pracovnika, nasledné¢ jeho plan
kariéry a rozvojovy plan, je nezbytné zjistit na zakladé¢ hodnoceni vykonu a
osobnostnich slozek pracovnika jeho profesni a kvalifika¢ni potencidl.

Rozvoj pracovnika a jeho profesni kariéry, je podminén jednotlivymi
kompetencemi, na jejichz zakladé jsme schopni Castecné piedvidat, jaky (a zda)
pracovnik odvede nami ocekavany vykon. Proto je tak dilezité zaméfit se a
podporovat rozvoj potiebnych kompetenci. Je vhodné si uvédomit, zda hovotime
o kompetencich tzv. , prahovych®, které ptedstavuji zékladni schopnosti
pozadované k vykonu prace nebo o kompetencich tzv. ,, vykonnostnich*, které
jsou vazané na dosahovani vysoké vykonnosti (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, s.

57).

Vseobecné jsou kompetence tedy vnimany jako pravomoci uplatiiované v urcité
pracovni roli nebo jako schopnosti k vykonu konkrétni funkce. V tomto smyslu
by se daly kompetence obecné definovat jako znalosti, schopnosti, dovednosti ¢i
zkuSenosti pracovnika, které pfispivaji k efektivnimu a dobrému pracovnimu
vykonu (VeteSka, 2004, s. 35). Souhrn kompetenci pfedstavuje ur¢itou vysadu,
kterda se projevuje jako ,,soubor zpiisobii chovani, které urcité osoby ovladaji
lépe nez jine, coz jim umoznuje lépe zvladat dané situace.* (Palan, 2002, s. 99).
Tim, Ze tedy disponujeme urcitymi (pozadovanymi) kompetencemi, se miizeme

dostavat do vyhodnéjsi pozice nejen v oblasti pracovni, ale i soukromé.

Z hlediska pracovnika kompetence nasledné predstavuji predevSim souhrn
zadouciho chovani, kterym se musi vykazovat, aby uspésné¢ zvladal tkoly své
pracovni funkce. Kompetentni (respektive ten schopny, at’ uz =z hlediska
manazerského, interpersonalniho ¢i technického) pracovnik disponuje témito

ttemi predpoklady:
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I. Je vnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi a dovednostmi,
které k takovému chovani potfebuje (tyka se dovednosti, védomosti, které
je mozno pomérné lehce rozvijet).

II. Je ktakovému chovani motivovan, spatifuje vném tedy hodnotu a je
ochoten vynaloZit timto smérem potfebnou energii (hiif se rozviji, nebot’ jde
o motivy, hodnoty, pfesvédceni a zivotni filozofii).

III. M4 moznost v daném prostiredi podniku toto chovani pouzit (tento
pfedpoklad ovliviiuje pfedchazejici tim, ze jim vice ¢i méné umoziuje se

uplatnit), (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, s. 55).

Kompetence (zvlast¢ ty manazerské) se posléze posuzuji na zéklade
nasledujicich otazek, které mohou byt ptipadnou osnovou pii pldnovani rozvoje
kompetenci u pracovnikl. Je uzite¢né se nad nimi zamyslet a formulovat jasnou

odpovéd’:

1. Ktera kompetencni oblast ma byt konkrétné procvi€ovana?

2. Jak siln€ je (u manazera) jednotliva kompetence zastoupena? Nejsou
doporu¢ovany extrémy. Skodi nejen malo rozvinuta, ale rovnéz piilis
zastoupena dovednost.

3. Existuyji vhodné podminky pro rozvoj konkrétni kompetence? Jaké jsou
piekazky a jaké vstupni podminky jsou v konkrétni organizaci?

4. Jaké vhodné¢ ukoly je tfeba stanovit pro rozvoj specifické kompetence?

(Krohe, 2001, s. 48)

Tyto poloZené otazky nam mayji slouzit k vybéru vhodného rozvojového
programu ¢i metod (naptiklad situa¢ni metody, manazerské hry, hrani roli,
apod.), které ma pracovnika vést k jeho vétsi produktivité, rozvoji a jasnéjSimu

planu profesni kariéry.
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3. 1 Klicové kompetence

Kompetence tvoii celou Skdlu obecnych schopnosti a dovednosti, ovSem ty
smérodatné pro vSechny pracovniky jsou tzv. klicové kompetence, které jsou
k vykonu dané funkce nejen zadany, ale i nezbytné. Pokud o nich hovoiime, je
vhodné uvést jejich definici. Klicové kompetence jsou ,, ...soubory schopnosti,
znalosti, dovednosti, hodnot a postojii, které presahuji konkrétni znalosti
pouzivané v urcitém oboru, jsou pozadovany pro velke mmnoZstvi riznych
pracovnich funkci a zarazeni...” (Belz, Siegrist, 2001, s. 150). Zahrnuji tedy
riznou fadu kvalifikaci, nikoli v8ak jen Gzce odbornych, a proto maji také delsi
zivotnost a Sirsi uplatnéni. Zajimavy pohled, ktery Belz a Siegrist (2001, s. 151)
ptedkladaji, zdlraznuje ptedevsim to, Ze schopnost najit si zaméstnani v priabchu
zivota zavisi nejenom na tom, zda cloveék ziskd odpovidajici kvalifikaci,
védomosti a znalosti, ale pfedev§im na tom, zda je vybaven kliCovymi
kompetencemi, které jsou nezbytné pro pracovni uplatnéni a které umoziuji
snadnéjs$i zaskoleni. Dale je také dulezité si uvédomit, ¢im se rovina kompetenci
vyznacuje. Jde pfedevSim o to, ze rizné komplexni schopnosti plisobi spole¢né,
nikoli izolovang. Termin ,,klicové* jsou pak synonymem pro pojmy: ,, ...zdsadni,
rozhodujici, tedy ekonomicky perspektivni, tj. takové, které prinasi stanoveny
vysledek. Obecné tedy zajistuji dosazeni pozZadovaného cile, z ekonomického

hlediska pak dosazeni zisku a prosperity. “ (VeteSka, 2004, s. 36).

Uceleny pohled na klicové kompetence nastinil Mertens, ktery je jako prvni
definoval v roce 1974, a z n€hoz pak vySe zminéni Belz a Siegrist vychézeli
(Belz, Siegrist, 2001, s. 167)":

Déleni klicovych kompetenci podle Mertense (1974). Ten rozdé€loval kliCové

kompetence do ¢tyt zdkladnich kategorii a to nasledujicim zpisobem:
e  zikladni — zakladni mySlenkové operace,

e  horizontalni — ziskani a zpracovani informaci,

" (E. H. Schein se oviem jiz 5 let pfed Mertensem, tj. v roce 1969, ve své publikaci zmifiuje o tzv.
manazerské kompetenci, ktera obsahuje tfi obsahové shodné oblasti - pojmenoval je ,, analyticka,
interpersonalni a emociondlni kompetence. “ Psychologie organizace, Praha Orbis 1969)
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e  rozSifujici — znalosti pro urcité povolanti,

e dobové — doplnovat mezery vzhledem k novym znalostem.

Rozpracované déleni kli¢ovych kompetenci podle H. Belze a M. Siegrista (2001,

s. 159), aktudlné aplikované v souvislosti s potifebami organizace. Autofi se na
zéklad¢ vyzkumul soustfedili pfedev§im na tyto kli¢ové kompetence, kterymi

museji klicovi pracovnici disponovat:

e komunikace a spoluprace (naslouchat, jasné¢ se vyjadfovat, opakovat,
shrnovat, vnimat neverbalni sdéleni a potieby),

e FeSeni problémi a tvorivost (schopnost rozpoznat problém a tvofive jej
resit),

e samostatnost a vykonnost (samostatn¢ svou praci planovat, provadeét ji a
kontrolovat),

e odpovédnost (zauyjmout odpovédné stanovisko k vykonu prace a snim
spojené pracovni prostiedi),

e spolehlivost (pfebirat spoluzodpovédnost),

e mysleni a uceni (fidit vlastni uceni, myslet v souvislostech, hodnotit),

e zdivodinovani a hodnoceni (vlastni, spolecnou 1 cizi praci umét vécné

zdlvodnit a kriticky posoudit).

Belz a Siegrist (2001, s. 152) ptedkladaji ve své publikaci kromé toho i daleko
vice komplexnéj$i model rozdéleni klicovych kompetenci, které jsou
strukturované do jednotlivych oblasti:

1) Socialni kompetence

a) schopnost tymové prace,

b) spoluprace,

c) schopnost ¢elit konfliktnim a stresovym situacim,

d) komunikativnost.
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2) Kompetence ve vztahu k vlastni osobé

a) kompetentni zachdzeni se sebou samym, tj. nakladdnim s vlastni
hodnotou,

b) byt svym vlastnim manazerem,

c) schopnost reflexe viici sobé samému,

d) veédomé rozvijeni vlastnich hodnot,

e) schopnost posouvat sam sebe (motivace) a déle se rozvijet.

3) Kompetence v oblasti vzdélani dospélych — v podnikovém vzdélavani - se
ptikladé zvlast’ diraz kompetenci z oblasti metod:

a) schopnost analyzovat,

b) kriticky pfezkoumavat stavajici stav v souladu s Zddanymi inovacemi,

c) pfijit s novym feSenim problému,

d) davat nové poznatky do kontextu,

e) podchytit souvislosti a tiidit nové informace.

Vzdélavani dospélych je jednim z pilith celozivotniho uceni, jehoz cilem je
dosahnout zdokonaleni znalosti, dovednosti a odbornych ptedpokladii — tedy
zvyseni své kvalifikace a zisk kliCovych kompetenci, pfiCemz je dualezité, aby
v tomto procesu byla pfitomna motivace a kontinualnost. Pracovnik, ktery se
vénuje tomuto procesu uceni, zaroven zvysSuje svou cenu na trhu préce, nebot’
ten vyzaduje stale vice novych odbornosti, dovednosti a schopnosti. CeloZivotni
uceni je v dneSnim svéte s nariistajicimi naroky na pracovni pozice, globalizaci,
informacéné-technologickou a znalostni spole¢nosti, chapano jako ,, horizontdlni

aspekt strategie zaméstnanosti. “ (VeteSka, 2004, s. 37).

At uz jsou klicové kompetence déleny podle jakykoliv métitek ¢i hodnot, faktem
je, ze profesni kariéra je dnes nemysliteln¢ spjata s procesem celozivotniho
uceni. Rychlé tempo Zivota, rozvoj novych informacnich technologii, vétsi mira
konkurence na trhu prace apod., v nasi dobé kladou na jednotlivce stile vyssi

naroky nejen z odborného, ale i osobnostniho hlediska. Zakladni védomosti,

27



které jsme se uz jednou naucily, mohou byt v diisledku stale kratSich inovac¢nich
cykll a rostouci slozitosti technickych systémi velmi rychle pfekonany. Pomoci

v této situaci ma byt pravé zprosttedkovani a rozvijeni klicovych kompetenci.

Domnivam se, ze zatimco na mnoha mistech si uZ nasly cestu do systému
podnikového vzdélavani a doskolovani odborniki, v nékterych vetejnych sférach
(napt. ve vysokych Skolach) jsou bohuzel témét opomijeny, ptestoze by bylo
jisté¢ vhodné v pocatecni pripravé mladych lidi pro prakticky Zivot i napiiklad v
procesu rekvalifikace nezaméstnanych. V disledku téchto fakti je mnoho lidi
pfipraveno o Sanci na zvySeni klicovych kompetenci, které jsou casové

perspektivnéjsi nez odborné kvalifikace (Veteska, 2001, s. 45).
4 Hodnoceni pracovnikii — predstupen Fizeni kariéry pracovniku

Hodnoceni pracovnikil je jednou ze strategickych personélnich ¢innosti, kdy na
zaklad¢ jeho vysledkl se odvijeji kromé fizeni kariéry pracovniki, takeé dalsi
persondlni Cinnosti (odménovani, vzdélavani, atd.). Pro kontrolovani,
usmériiovani a motivovani pracovnika je nezbytné neopomenout hodnotit také
jeho pracovni vykon. A to bud’ formalné (systematicky ¢i prilezitostné, vétSinou
standardizovanou metodou) nebo neformalné (tj. pribézné, nahodile, béhem
samotného vykonu prace). Pomoci hodnoceni pracovniho vykonu bychom méli
odkryt ptipadné vzdélavaci potteby, nastinit mozny rozvoj kariéry pracovniki ¢i

ukazat vhodny zptlisob pro jejich postup v kariéte.

Hodnoceni pracovniki lze charakterizovat jako zjiStovani a posuzovani
pracovniho vykonu a pracovniho chovani, pozndvani pozitiv a negativ ¢innosti
pracovnika a stanoveni ukoll s cilem zlepSeni pracovni ¢innosti hodnoceného
pracovnika. Systematické a pravidelné hodnoceni pracovniki je jednim z
primarnich ukoll kazdého vedouciho pracovnika ¢i manaZzera, i prestoze patii
mezi jejich nejméné oblibené Cinnosti. Hodnoceni pracovnikll je provadéno
Casto nedostatecné ¢i s fadou chyb, ovSem pravé proto je dilezité vénovat mu

odpovidajici pozornost a osvojit si spravné navyky hodnoceni.

28



Castou chybou je, Ze hodnotitelé¢ vnimaji hodnoceni jako formalni proces, ktery
chtéji mit ,,co nejrychleji za sebou®, bez poskytnuti trvalé zpétné vazby, jenz je
z hlediska zlepSeni daného vykonu stézejni. Dal§i problém se vyskytuje
s nepiesn¢ formulovanym cilem — co chceme vitbec hodnotit. Jasna formulace
ucelu hodnoceni pracovnika je z tohoto diivodu zédkladem pro vybér vhodnych

kritérii hodnoceni (Urban, 2003, s. 137-147).

Vykon se da chapat jako celkovy obraz prace pracovnika, proto hodnotime vice
aspektli nez jen vécny vykon dané ¢innosti. Hodnoceni pracovnikl piedstavuje
jednu ze zakladnich personélnich ¢innosti, ktera se podle Koubka (2007, s. 207-
208) zabyva:

0 zjistovanim toho, jak pracovnik vykondva svou praci, jak plni ukoly a
pozadavky svého pracovniho mista Ci své role, jake je jeho pracovni chovani
a jaké jsou jeho vztahy ke spolupracovniklim, zdkazniklim ¢i dal§im osobam,
s nimiZ v souvislosti s praci ptichazi do styku,

0 sdélovanim vysledki zjistovani jednotlivym pracovnikiim a projednavanim
téchto vysledkti s nimi a

0 hledanim cest ke zlepSeni pracovniho vykonu a realizace opatfenim, které

tomu maji pomoci.

Obecné ma hodnoceni za cil shrnout vykon za uplynulé obdobi (pfipadné€ pokusit
se o0 jeho zefektivnéni), prispét ke vzdjemné komunikaci mezi nadfizenymi a
podiizenymi pracovniky (napf. za ufelem poskytovani zpétné vazby, rad a
psychické podpory) a planovat rozvoj 1 kariéru pracovnika (z hlediska mozného
Skoleni, stanoveni cili kariéry). Podminkou je, aby i kritické hodnoceni bylo
konstruktivni a pozitivné ladéné. Spravné hodnoceni vykonu ma podporovat
silné stranky pracovnika, ptekonavat jeho slabiny, zlepsit jeho vykon a vytvofit
podklady pro planovani jeho kariéry, odménovani, rozmistovani a vzdélavani,
v§e pomoci tréninku, koucinku a dalSich nastrojii osobniho rozvoje. Je tieba také
zohlednit pracovni schopnosti a osobnost pracovnika odpovidajici formalnim

pozadavkiim pracovniho mista a nasledné jeho pracovni roli. OvSem pokud ani
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poté pracovnik nevykazuje splnéni svych stanovenych cill, je vhodné pfistoupit
k jiné alternativé, tj. pfesunout ho na jinou, respektive nizsi pracovni pozici nebo

pfipadné¢ s nim rozvazat pracovni pomer.
4. 1 Metody a zpiisob hodnoceni

Metody hodnoceni jsou ureny na zdklad€ ucelu hodnoceni a kritérii, kterd maji
byt u pracovnikli sledovédna. Jsou vybirdny sohledem na strategické cile,
charakter organizace a pracovniho mista. Hodnoti se pracovni vykon a pracovni
chovani, které se zaddno k dané pracovni ¢innosti. Hodnotitelem je zpravidla
piimy nadfizeny, n¢kdy také spolupracovnici, podfizeni, expert (psycholog), teti
osoba (klient) ¢i dokonce cely tym hodnotiteld. ZvIlastni formou hodnoceni je

sebehodnoceni, které je zaloZeno na sebereflexi konkrétniho pracovnika.

Meéritek, respektive kritérii pro posuzovani vykonu je cela skala. Vykon je
soubor technicko-ekonomickych piedpokladt (fizeni, organizace, technologie,
odménovani) a osobnostnich predpokladi (télesnych, zdravotnich a dusevnich
schopnosti, dovednosti, kvalifikace, praxe a motivace). Vykon miizeme m¢cfit
bud’ piimo (tj. mnozstvim a kvalitou prace, Cetnosti zmetka, chyb) a to pomoci
pfimych ukazatelii (jako je mnozstvi prace nebo kvalita prace) nebo nepiimo
(absence, fluktuace, Urazovost), jehoz ukazatelem je naptiklad bezpecnost pfi
praci, absentismus, stabilita vykonu v pribéhu pracovni smény a jiné (metody
casoveho a kvalitativniho rozboru chyb a chybného jednéni v pritbéhu pracovni
¢innosti). Provedeni vykonu a chybovosti pracovnikil je vysledkem pfedev§im
jejich individualni odliSnosti, pracovnik schopnosti a mirou motivace (Kohoutek,

Stépanik, 1999, s. 36).

Mezi metody hodnoceni 1ze pokladat pfedevSim: hodnoceni podle cilli (pouziti
pro hodnoceni manazerGi a specialistil), hodnoceni na zékladé¢ plnéni norem
(hodnoceni pro délnické profese), volny popis (hodnoceni univerzalni, vhodné
pro manazery a tvirc¢i pracovniky), hodnoceni na zékladé kritickych ptipadi
(zaznamy o konkrétnich pfipadech, které se pifi vykonavani prace udaly),

hodnoceni pomoci stupnice (hodnoceni jednotlivych aspekti prace), dale
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checklist (dotaznik), metoda BARS (behavioralni posuzovaci Skaly, hodnotici
pracovni chovani), metody zalozené na vytvareni potadi pracovnikl podle jejich
pracovniho vykonu a v neposledni fad¢ také assessment centre (komplexni
hodnoceni vhodné zvlast€é pro manaZery a specialisty), jiz vySe zminény
development centre ¢i aktudlné popularni metody hodnoceni tzv. 360° zpétna

vazba (Koubek, 2007, s. 219-224).

4. 1. 1 TristaSedesatistupniova zpétna vazba

V soucastné dobé patii mezi nejpreferovanéjsi hodnotici soubory metod tzv.
tiistaSedesatistupiiovd  zpétnd vazba, kterd se pouzivda po konzultaci
s personalnim oddé€lenim pfedevsim v piipad¢ hodnoceni manazert (¢1 uchazect
o manazerskou funkci). Protoze je to velmi financné i1 casov€ nakladna
zélezitost, nejvice ji vyuzivaji velké, prosperujici organizace, které maji

rozvinuty systém hodnoceni manazera a dostatecné finan¢ni prostiedky.

TiistaSedesatistupiiova zpétnd vazba, jak ji definoval Ward je ,, ...systematicke
shromazdovani udajii o pracovnim vykonu jedince nebo skupiny, ziskanych
z fady zdroju, hodnoticich tento pracovni vykon, na néz navazuje poskytovani
zpétné vazby...” (Armstrong, 2007, s. 433). Jedna se tedy o vicezdrojové
hodnoceni, jez je postaveno na stanovisku vice pozorovatelll (hodnotitel). Témi
muzou byt jak nadfizeni, tak i1 podfizeni hodnoceného pracovnika, jeho
kolegové, piipadné vnitini zdkaznici. Jednim ze zdrojii hodnoceni mize byt také
sebehodnoceni, které ndm muze poslouzit k porovnani s ostatnimi pozorovateli.
Toto vicezdrojové hodnoceni ma pochopitelné vétsi objektivitu a mozna také
vypovédni hodnotu, nez jak tomu je v pfipadé¢ pouze jednoho pozorovatele.
Ovsem pravé tato vyhoda muaze byt zaroven nevyhodou, protoze jednak je to
velmi naro¢ny zplisob hodnoceni, a také na samotného hodnoceného pracovnika
muze byt vyvijen vétsi tlak (kdy mitize pocitovat vEtsi stres, uzkost, nervozitu),

nez v piipadé ,klasického* hodnoceni.

Z hlediska pouziti, je tato metoda proto vhodnd piedevSim pro vzdélavani,

seberozvoje nebo programu rozvoje manazerli, naopak neni piili§ vhodna jako
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podklad pro rozhodoviani o odméinovani. Podle Armstrongovych zdroji
(Ashridge Management Research Group, 1996), ze 45 uzivatell této metody,
kteti se ucastnili béhem roku 1996 prizkumu vyplynulo, Ze: ,,...71% pouzivalo
tristaSedesatistupniovou zpétnou vazbu pro ucely vzdélavani a rozvoje, 23% ji
pouzivalo pro ucely rady personalnich cinnosti, jako je hodnoceni pracovnikii,
zabezpecovani pracovnikii pro organizaci a planovani naslednictvi, a pouze 6%
pro ucely rozhodovani o odmenach...“ (Armstrong, , 2007, s. 434). Podotykam,
ze tyto statistické idaje prezentuji nazory britskych firem, nakolik jsou totozné

se situaci v ¢eskych podnicich, se mi nepodafilo zjistit.

Diivod pro¢ je tiistaSedesatistupiiova zpétna vazba tak populdrni, lze nalézt
pievazné v tom, ze tento zpusob hodnoceni ndm piedklada obraz nasi osobnosti,
respektive vypovidd o tom, jak nas vnimaji ostatni. Pom4ha nam tedy vice
pochopit svou pracovni roli a zaméfit se na mozné problematické stranky nasi
osobnosti, které by mohly branit v sili o dosazeni spé$né kariéry. Zaroven
motivuje manazery k tomu, aby i oni méli tendenci se neustdle zlepSovat a
rozvijet pomoci riznych vzdélavacich a rozvojovych programii a zabrénili tak
jejich mozné stagnaci. Tato orientace na rozvoj a otevienost, mimo jiné

podporuje soustavné zlepSovani klimatu i moralky v organizaci.

Urcitym negativem této metody miize byt, Ze odkryvanim silnych a slabych
stranek pracovnika, miize pro n¢ho nastat ponckud stresova a trapna situace, kdy
hodnotitel¢ mizou udélat tu chybu, Ze k nému (k jeho vykonu prace) nebudou
spravedlivi a upfimni. Casto je také cely proces zatizeny piilinou byrokracii a
technologii, na kterou se lidi radi z diivodu pohodlnosti ptespfiliS spoléhaji

(Armstrong, 2007, s. 437-438).
4. 2 Hodnotici rozhovor

Podstatnou soucasti, ktera uzavird proces hodnoceni je hodnotici rozhovor.
Pokud jsme jiz obeznameni s vysledky hodnoceni, je na misté¢ informovat
konkrétni pracovniky, kterych se hodnoceni tykalo. Jesté pfed osobni schiizkou

je vhodné jim zaslat ony vysledky hodnoceni, aby se mohli k samotnému
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hodnoceni vécné vyjadfit, piipadné se na n¢ho psychicky pfipravit. Hodnotici
rozhovor by mél mit formalni podobu, tj. mit pevné stanoveny obsah a pevné
casovy plan, ovSem mél by také probihat v souladu s participativnim stylem
rozhovoru, v ptatelské atmosféie, aby byla zachovana pomyslna rovnopravnost
mezi hodnotitelem a hodnocenym. Podle Koubka (2007, s. 225) je ucelem

rozhovoru predevsim:

1. Zhodnotit soucasny vykon pracovnika, popiipadé¢ vykon v uplynulém
obdobi.

2. Formulovat plan sméfujici ke zlepSeni vykonu.

3. Rozpoznat problém a/nebo prozkoumat mozné prilezitosti tykajici se
prace.

4. Rozpoznat faktory na pracovnikové vuli nezavisejici, ale negativné
ovliviiyjici jeho pracovni vykon.

5. Orientovat pozornost na praci a nékter¢ jeji aspekty.

6. Zlepsit komunikaci mezi podiizenymi a nadfizenymi.

7. Umoznit pracovnikovi zaujmout stanovisko, hodnotitel by m¢l
vyslechnout jeho nazor.

8. Zabezpecit podklady pro odméiovani.

9. Rozpoznat potencidl pracovnika a moZnosti jeho povySeni nebo
pfedvedeni a jinou praci.

10.Rozpoznat potireby vzdélavani a rozvoje zhlediska pracovnika i1 jim

vykonavané prace.

Mimo to je dulezité, aby pracovnici, ktefi jsou hodnoceni a s nimiz posléze
vedeme hodnotici rozhovor, nabyli pfesvédceni, ze hodnoceni je vyznamné
nejen pro podnik, ale rovné€z pro né¢ samé, respektive pro jejich kariérni rast. Jak
jsem jiz vySe naznacila, hodnotitel se ma na v pribéhu rozhovoru pokusit
vytvofit uvolnénou atmosféru, odstranit pocity napéti, vysvétlit cile rozhovoru,
pokladat oteviené otdzky, ale i naslouchat nazoriim hodnoceného, nastinit

moznosti dalSiho profesniho 1 osobnostniho rozvoje a na zavér rozhovoru
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povzbudit pracovnika a dodat mu motivaci. Hodnotitel by mé byt hlavné

empaticky, konkrétni a diskrétni, aby v pracovnicich vzbudil diivéru a respekt.
5 Odménovani pracovniki
5.1 Systém a slozky odménovani

Odmeénovani pracovnikll je dalezitou persondlni Cinnosti, ktera hraje v procesu
fizeni kariéry pracovnikili svou nezanedbatelnou roli, nebot je moznym
nastrojem majici vliv na pracovni motivaci, rist produktivity (coz ovliviluje
schopnost piebirat vysS§i a ndrocnéjSi pracovni Ukoly) a castecné zamezuje

poklesu pracovni absence ¢i fluktuace.

Kazdy pracovnik si Zada byt za sviij pracovni vykon patfi¢né odménén a to nejen
materialné, ale 1 mordln¢. Pravidlem odménovani je, aby byli pracovnici
odménovani slusné, spravedlivé a vsouladu sjejich pfispénim k plnéni
strategickych cili organizace a hodnotou, kterou pro organizaci znamenaji.
Systém odménovani tak pomahd ziskavat a udrzovat potiebné kvalifikované
pracovniky, kterym nabizi nepfimou cestu k rozvoji jejich kariéry a profesnimu

rustu (Armstrong, 2007, s. 515).

Celkovy systém odménovani se odviji od filozofie, strategie, hodnot a cill
organizace a je tvofen, tak jak o tom piSe Armstrong (2002, s. 553): ,,...ze
vzajemné propojenych politik, procesii a praktickych postupiti organizace pri
odmenovani jejich pracovniki podle jejich prinosu, dovednosti a schopnosti a
jejich trzni hodnoty.” Tento systém by nemél byt rigidni, naopak by m¢él
reflektovat nejen samotny vykon pracovnika, ale i jeho osobnostni potencial,
vzdélani, délku praxe a pusobnost (postaveni) v organizaci. Kromé& toho je
nezbytné zohlednit rovnéz specifika konkrétniho pracovniho mista - pracovni
chovéni, pracovni podminky, povinnosti a miru odpovédnosti, jez se vztahuji
k danému pracovnimu mistu. Zda se mi celkem nespravedlivé, kdyz se dovidam,

Ze nastupni plat u vyrobniho délnika je kolikrat téméf totoZzny s platem mistra
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useku, nebot’ neatraktivnost téchto profesi zptsobuji nedostatek pracovnich sil

pro vykon této prace.

Zékladni slozky systému odménovani pracovniklt v organizaci jsou tzv.

transakéni a relacni (vztahové) odmény. Mezi transakéni odmény patii zakladni

penézni odmeéna (mzda ¢i plat), dodatecné zasluhové penézni odmeény ¢i podily
ve vlastnictvi a zaméstnanecké vyhody (napt. penze, nemocenské davky, uhrady

pojistného, sluzebni auta, atd.), které souhrnné tvoti celkovou hmotnou (vné;jsi)

odmeénu. K relaéni odméndm, které miizeme povazovat za nepenézni (vnitini)
odmeény, se vztahuje organizaci poskytnuté vzdélavani a rozvoj, zkuSenosti a
zazitky z prace odraZejici miru naSi spokojenosti s praci, pracovnim prosttedim
nebo pracovnimi vztahy, také a procesy fizeni pracovniho vykonu, rozvoj
kariéry a profesni riist. Dohromady vSechny tyto typy odmén — tj. pfimé,
nepiimé, vnitini, vnéjsi, tvoii vyslednou celkovou odménu jako kompenzaci za
praci a pracovniklv ptinos pro dany podnik. Koncepce celkového odmeénovani
ma pozitivni dopad na motivaci, oddanost lidi, zlepSeni zamé&stnaneckych vztahi

a zatraktivnéni zaméstnani (Armstrong, 2007, s. 519-521).

Prakticky jsou vSak vSechny typy odmén se sebou spjaty a navzajem se
podminuji (Koubek, 2007, s. 283-287). Proto by mél persondlni management
organizace, na tento fakt klast draz, nikoliv se zamétfovat pouze na materialni

typ odmén.

Mezi podstatnou slozku, kterd ma na systém odménovani vliv, jsou 1 vngjsi
faktory (ekonomicko-spolecenska situace, Uroven zdanéni, situace na trhu, u
konkurence, apod.). Vedouci, respektive ti, kteti jsou odménovanim povéteni, by
méli mit moznost stimulovat pracovniky naptiklad i mimofadnymi odménami. Je
vhodné informovat pracovniky nejen o téchto odménach, o kariérnim riistu a
jeho podminkach, ale i o pfipadnych sankcich, které miizou nastat v ptipadé
hrubého poruSeni pracovni kazné ¢i nedodrZzeni ocekavaného pracovniho
vykonu. Jak jiz bylo vySe uvedeno, pracovnici jsou motivovani nejen

momentalni penéZzni mzdou, ale 1 dalS§imi nehmotnymi odménami. Nehmotné
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odmény miizou byt z hlediska investice do pracovnika daleko vice perspektivni,

protoze zvyseni platu je pouze kratkodoby stimul (Kohoutek, Stépanik, 1999, s.
110-116).

5. 2 Cile odménovani

Ukolem systému odménovani je tak ptredevSim zabezpelit kvalifikované,

schopné a dobfe motivované lidské zdroje, které organizace ke své prosperité

nezbytné potiebuje. Konkrétnéji Ize jmenovat jednotlivé cile, které musi byt do

systému odménovani zahrnuty (Koubek, 2007, s. 285):

Prilakat potiebny pocet a potfebnou kvalitu uchazeci o zaméstnani
V organizaci.

Stabilizovat zddouci pracovniky.

Odménovat pracovniky za jejich usili, dosazené¢ vysledky, loajalitu,
zkuSenost a schopnosti.

V ziskovych organizacich napomoci k dosazeni konkurenceschopného
postaveni na trhu.

Povaha systému, jeho ndklady a ¢asova narocnost museji byt raciondlni,
pfiméfené moznostem (zdrojim) organizace a potfebam dalSich
personalnich ¢innosti.

Byt pracovniky akceptovan.

Hrat pozitivni roli v motivovani pracovnikii, vést je k tomu, aby pracovali
podle svych nejlepSich schopnosti.

Byt v souladu s vefejnymi zajmy a pravnimi normami.

Poskytovat pracovnikiim pfileZitost k realizaci rozumnych aspiraci pfi
dodrzovani zasad nestrannosti a rovnosti.

Slouzit jako stimul zlepSovani kvalifikace a schopnosti pracovnik.

Zajisti, aby naklady prace mohly byt vhodnym zplsobem kontrolovany,

zejména s ohledem na ostatni ndklady a s ohledem na piijmy.

Aby tento systém odménovani spravné fungoval, je potfeba respektovat a

dodrzovat urcita pravidla odménovani. Koubek (2007, s. 291-292) déle hovoii o
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klicovych otazkach, na kterych je politika odménovani zalozena. Proto je nutné

se na n¢ koncentrovat a zvazit jejich odpovédi, abychom jsme mohli sestavit tzv.

navod pro rozhodovani a jednéni, na zadklad€¢ n¢hoz se budou odmény ptidelovat.

Klicovymi body, které navod obsahuje podle Koubka jsou (2007, s. 291-292):

1.

Minimalni a maximalni arovné penézni odmény (s ohledem na moznosti
organizace, statni regulaci, dohody s odbory a situaci na trhu prace).
Zajisténi spravedlnost, vnitini 1 vnéj$i srovnatelnosti v odménovani (aby

pracovnici byli za stejnou praci stejné odménéni).

. Obecné relace mezi jednotlivymi Urovnémi penéznich odmén (mezi

fidicimi a provoznimi manazery, mezi nadfizenymi a podfizenymi, novymi
a starymi pracovniky, apod.).
Vytvareni prostfedki na odménovani, velikost jejich podilu na celkovych

nakladech organizace (hledisko konkurenceschopnosti).

. Rozdéleni celkovych prostiedki uréenych na odmény (tj. jakou Cast

vénovat na zakladni mzdy a platy, jakou na pobidkové formy a jakou na
zaméstnanecké vyhody).

Kolik prostiedki bude vénovano na rist odmén v nésledujicim obdobi
(roce), jakym zpiisobem bude rlist stanovovan, kdo bude o tom rozhodovat,
jak se rhst rozd€li mezi jednotlivé formy odménovani a kategorie
pracovniki, v jakych intervalech bude dochéazet k ristu odmén, jak se bude
diferencovat podle zésluh, atd.

Zajisténi motivacnich ucinkidt odménovani.

. Utajovani ¢i zvetejniovani informaci o penéznich i jinych odménéch.

Mira, v jaké bude mozné vyjednavat s jedincem ¢i skupinami pracovnikl o
odchylkach od stanovenych tarifli, mzdové struktury a struktury

odménovani vubec.

10. Dodrzovani zakont, respektovani lidskych prav a zasad slusnosti a

spravedlnosti pfi odménovani pracovnikd.
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Systém odménovani musi byt ve své podstat¢ jednoduchy, pruzny, snadno
pochopitelny, vychézejici z vysledki hodnoceni pracovnikl. Také je dilezité,
aby doba mezi hodnocenim a néslednym odméiovanim byla co nejkratsi, pravé
z divodu duvéry a efektivni zpétné vazby.

Pracovnici by méli mit k systému odménovani divéru a méli by ho podporovat,
aby se pfipadné i oni sami mohli zapojit do tohoto systému a konzultovat své
mozné piipominky ¢i navrhy se svym vedoucim. Oteviend a vécna komunikace
mezi spolupracovniky potazmo pfispiva k fizeni profesni kariéry pracovnika,
protoze na zaklad¢ ni, si mize pracovnik ujasnit své budouci profesni ptisobeni
v podniku, kdy mu miize byt nastinén na zdklad¢ riznych druhtt odmén jeho
kariérovy rast a persondlni rozvoj. V piipadé mozného nesouhlasu s vysi ¢i
druhem odmén, samoziejmé muze pracovnik zvazit sviij odchod z dané pracovni
funkce a zacit svou kariéru budovat vné (vétSinou pietazenim na jiné pracovni

misto) ¢i zcela mimo tento podnik.
6 Vzdélani a personalni rozvoj pracovniki

Vzdélavani a personalni rozvoj pracovnikli patii k nejzékladnéjsim Cinnostem
v personalni oblasti, které velmi podstatné ovliviiuji profesni kariéru —
pracovnici ziskavaji nové kompetence, zvySuji si kvalifikaci potiebnou
k dal§imu moznému profesnimu riist, méni se jejich postoje, ptipadné i hodnoty.
Nase kariéra je tedy fizena i pomoci téchto vzd€lavacich a rozvojovych
programt, které by mély v kazdém ptipadé vychéazet zcelkové podnikové
strategie, pficemZ pozornost je kladena na propojeni firemni strategie s lidskym
kapitdlem. Strategie fizeni lidskych zdroji ma vytvofit organizaéni strukturu
slouzici k plnéni strategickych zadméri podniku, pficemz ma zajistit, aby na
jednotlivych pracovnich mistech byli kvalifikovani a vhodni pracovnici.
Vzdélavaci a rozvojové aktivity se zamétuji na formovani pracovnich schopnosti
v SirSim kontextu, napiiklad na formovani ,,mékkych dovednosti“, které¢ jsou
pfinosné pfi vytvareni zdravych mezilidskych vztahi mezi spolupracovniky a pti
feSeni riznych (problémovych, krizovych) situaci v organizaci (Koubek, 1997, s.

206).
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zvySovani produktivity lidského kapitdlii a konkurenceschopnosti organizace.
Velkou roli vtom hraje fakt, Ze rozvojem technologii a jinych inovaci, si
spole¢nost Zada vzdélané a kvalifikované lidi, ktefi jsou schopni tzv. ,jit
s dobou“. OvSem potieba vzdelani neni vyZadovdna pouze technologicko-
vyspélymi organizacemi, vztahuje se také ke vSem organizacim, které usiluji o
ziskavani (zdokonalovani, prohlubovani, rozSifovani) novych znalosti a
schopnosti spojenych s riznymi organiza¢nimi i strategickymi zménami. Ostatné
jak dulezitd je uloha vzdélavani a tréninku pracovnikd ve vyspélych zemich,
demonstruji ukazatele vzdélavacich a tréninkovych akci ve finan¢nim i fyzickém
vyjadieni: ,, Vedouci spolecnosti vénuji dnes na tréninku a rozvoji svych
zameéstnancu 6 — 8 procent primych mzdovych ndkladu a jejich zaméstnanci
venuji v priiméru 40 hodin rocné...pricemz, zhruba 90 procent profesniho
rozvoje zaméstnanci se odehravd pri praci, na zdkladé jejich primych
pracovnich aktivit” (Urban, 2003, s. 165). Trénink ¢i rozvoj pracovnikd se
zaméiuji na vytvareni a rozvoj pracovnich dovednosti a kompetenci, potiebnych

pro vykon urcité prace a kariérovy rast.
6. 1 Pristupy ke vzdélavani pracovniki

Vzdélavani pracovnikii v podniku Ize provadét riznymi piistupy (lze je chapat 1

jako ,, vyvojové stupné ‘), o kterych ve své knize hovoii Tureckiova (2004, s. 89):

a) Organizovani jednotlivych vzdélavacich akei, které reaguji na
momentalni potieby jednotliveti nebo firmy, vedou k odstranéni rozdilu mezi
aktudlni (,,redlnou*) a pozadovanou kvalifikaci a které pro svoji nahodilost
(nesystemati¢nost nebo ,,chaoti¢nost) nemohou mit ani skutecné vzdélavaci ¢i
rozvojovy efekt,

b) Systematicky pristup, ktery propojuje firemni persondlni strategii se
syst¢tmem podnikového vzdélavani jako jednim ze systémil persondlni prace.
Podnikové vzdélavani je z hlediska tohoto pfistupu systematickym procesem, ve

kterém kromé¢ zmén ve struktufe znalosti a dovednosti, respektive jejich
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prostfednictvim, dochdzi ke zméndm v pracovnim chovani, dotyka se tak i
motivace a zpusobli motivovani zaméstnanct,

c) Koncepce udici se organizace, kterd je komplexnim modelem rozvoje lidi
v ramci organizaci nejrizngjSiho typu, v takové organizaci se pracovnici uci
pribézné (kontinualni rozvoj), také a predevsim za kazdodenni zkuSenosti, jedna
se cilen¢ a uvédoméle tizeny proces, ktery umoziuje, aby uceni probihalo
rychleji nez zmény vynucené okolim. Firma se prostiednictvim uceni svych
¢lentd stava zpusobilou vytvaret, shromazd'ovat, pfenaset, upravovat a aplikovat
znalosti v Sirokém ramci vnitiniho 1 vnéjSiho prostiedi a dle potieby modifikovat

své chovani.

Systematicky pfistup v podnikovém vzdélavani je v praxi nejbéznégji
uplatiovany, vzhledem k tomu, Ze je ku prospéchu organizace i pracovnikil
neustéale rozSifovat, inovovat rozsah a strukturu teoretickych poznatkd, ziskdvat
specifické dovednosti pro praci na konkrétnim pracovnim misté a vytvaret
podminky pro realizaci plani osobniho rozvoje pracovnikl. Navic primérné
naklady na jednoho vzd€lavaného pracovnika byvaji nizsi nez pii jiném zptisobu
vzdélavani. Systematické vzdélavani pracovnikli ma celou fadu vyhod, pocinaje
faktem, Ze jen jednim z nejefektivnéjSich zplisobli nalézani vnitinich zdroji pro
pokryti dodatecné potieby, nasledné dba na zlepSeni pracovniho vykonu 1 kvality
vyrobkil (¢i sluzeb) a kone upeviiovani dobrych pracovnich i mezilidskych

vztahil v organizaci (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, s. 66-67).

Hlavnim zdmérem systému podnikového vzd€lavani je ptipravit pracovniky
organizace tak, aby se zvySila jejich schopnost efektivniho dosazeni
pozadovanych ukolii (jejich vykonnost), flexibilita, ptizpasobivost, kdy tyto
aspekty maji pfimy vliv také na zvySeni konkurenceschopnosti, prosperity
organizace a miry napliovani cilii podnikové strategie. Vedle toho, je neméné
dilezitym cilem organizace, prispét také vhodnymi pracovnimi podminkami,
prostiedky a celkovou atmosférou k seberealizaci pracovniki, vyuziti jejich
potencialli, coZ nasledné miize ovliviiovat jejich celkovou pracovni spokojenost,

produktivitu ¢i ptipadnou snizenou fluktuaci.
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6.2 Plan vzdélavani pracovnikii

Plan vzdélavani reaguje na potieby vzdélavani, vychéazejici ze stanovisek
vedoucich pracovnikil, bezprosttedné nadtizenych, ¢i pfedevSim od pracovniki
samotnych, pfi¢emz je organizovan personalnim uUsekem ¢i zvlaStni komisi
sestavenou pro rozvoj kvalifikace a vzdélavani. Béhem prvotni faze identifikace
potieb se stanovuji navrhy, plany, cile vzdé€lani, spolecné s navrhy programi a
navrhl rozpoctii. Béhem faze planovani jsou vSechny tyto navrhy vzaty v avahu
a ucelené se definuji oblasti, na néz se vzdélavani ma zaméfit. Déle se stanovuji
pocty a kategorie pracovnikl, kterych se bude vzdélavani tykat, metody a
prosttedky vzdélavani a pifedevSim se pak nalrtne detailni Casovy plan
vzdélavani. OvSem jeden znejpodstatnéjSich krokti planovani vzdélavani

pracovnikl je spravna volba metod (Koubek, 2007, s. 264).

Ptehlednym rozdélenim na dvé skupiny, ziskdme metody pouzivané ke
vzdélavani na konkrétnim pracovnim misté¢ (metody ,,on the job*) a metodu
pouzivanou mimo pracovisté (,,off the job*). Pod prvni metodu kategoricky
spada: instruktaz pti vykonu prace, coaching, mentoring, counselling, asistovani,
povéteni ukolem, rotace prace, pracovni porady. K té druhé patii: prednaska,
prednasSka spojend s diskuzi, demonstrovani (ndzorné¢ vyucovani), ptipadové
studie, workshop, brainstorming, hrani roli (manazerské hry), outdoor
training/learing a konec¢né€ 1 stdle vice popularni metoda vzdelavani pomoci

pocitacu (tzv. e-learning), (Koubek, 2007, s. 265-273).

Aby bylo vzdélavani pracovniki skute¢né efektivni a pfisp€lo ke zlepSeni
vykonnosti a rozvoji kariéry, je podstatné zvolit vhodny rozvojovy program.
Lyle Sussman a Sam Deep (1993, s. 225) samotnému pracovnikovi doporucuji,
aby se zamcéfil na jednotlivé body, které by mu mély zarucit spravnost a

vhodnost rozvojového programu ¢i Skoleni. Pracovnik ma:

= Urcit specifické vyhody, které miize béhem Skoleni ziskat a které se vztahuji
k jeho zaméstnani.

=  Promluvit si s diivéryhodnymi kolegy, ktefi se jiz tohoto Skoleni zcastnili.
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» Osobn¢ si promluvit se skolitelem, ktery bude vést tvé Skoleni.
= Zvazit, kolik dalSich pracovnikii se Skoleni bude iCastnit.
= Zvazit, jaky je jeho finan¢ni podil na jednotlivém Skoleni (Sussman, Deep,

1993, s. 225).
6. 3 Plan individualniho rozvoje zaméstnance

Vedouci pracovnici v§ech urovni fizeni by méli analyzovat potiebu pracovni sily
a zvazit, zda ji pokryji z vnitinich €1 vnéjSich zdroji. V procesu planovani
personalniho rozvoje zaméstnanci, maji vedouci pracovnici podstatnou roli.
Jsou to pravé oni, ktefi radi, promysleji a sestavuji svym podiizenym plany

kariéry, stejné jako plany nastupnictvi ve funkcich (Kocianova, 2004, s. 129).

Jak definuje Armstrong, planovani individualniho rozvoje ,, provadéji jednotlivci
s potrebnym vedenim, podporou a pomoci manazeru.* (2002, s. 471). Plany
osobniho rozvoje se soustiedi na postupy, které pracovnici navrhuji ve prospéch
svého vzdélavani a rozvoje. Personalni fizeni jiz nediktuje pracovnikiim seznam
Skoleni a rozvojovych programi, které maji absolvovat, naopak jsou to sami
pracovnici, ktefi maji odpovédnost za formulaci a realizaci svych individualnich
plant. OvSem zaroven jim musi byt poskytnuta podpora ze strany organizace a
manazerd. Cilem je poskytnout pracovnikim tzv. , organizovany rdamec
vzdelavani “, ktery by jim byl pfipraven ,,na miru“ a kde by byla zachovéna jista
mira jejich autonomie a spoluprace s manaZerem (Armstrong, 2007, s. 471).

Planovani osobniho rozvoje pracovnika tvoii ¢tyii na sobé zavislé kroky:

I. analyza soucasné¢ho stavu a potieb rozvoje — vykonana v rdmci procesu
fizeni pracovniho vykonu,

II. stanoveni cile — ur€eni, zda se jedna o zlepSeni nebo ziskavani dovednosti,
rozvoj konkrétnich oblasti schopnosti, pfechod nebo vzestup v ramci
organizace, apod.

III. ptfiprava planu cinnosti — stanoveni co a jak udélat zohledem na
konkrétniho pracovnika a jeho pracovni roli,

IV. konecna realizace jednotlivych krokd (Armstrong, 2007, s. 471).
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Ridit rozvoj pracovnikli znamend mimo jiné pfipravovat je ze strany

manaZerd na naroky, které pifed né¢ budouci vyvoj organizace muze
postavit. Cely proces ma sméfovat ke stanoveni oblasti, ve kterych by
rozvoj zameéstnanci umoznil zvySit jejich budouci produktivitu a
seberealizaci. Kli¢ovy prostiedek efektivniho rozvoje pracovniki
pfedstavuje praveé plan individudlniho rozvoje, ktery nemusi byt pfilis

komplikovany, podstatné je, aby obsahoval minimalné tyto zakladni body:

Rozvojoveé cile — vychazejici z odbornych a manazerskych narokil jeho
pozice a ocekavaného osobniho (kariérového) postupu zaméstnance
v oblasti jeho plisobeni. Obsahuje tak cile odborné, tak i ty, jenz se vztahuje
k rozvoji fidicich schopnosti zaméstnance. Své osobni a konkrétni
rozvojove cile by mél mit stanoven kazdy zaméstnanec organizace.
Nastroje dosazeni rozvojovych cilli — slouzici k dosaZzeni stanovenych cilti.
K dispozici je jich nékolik: zatfazeni zaméstnance do tymu feSiciho urcity
problém, jeho piifazeni ke zkuSenému zaméstnanci, jehoz praci ma
moznost sledovat, ucast ve formalizovaném tréninku apod.

Terminy dosazeni rozvojovych cili — stanovené terminy by nemély byt ani
prilis blizké (tedy obtizn¢ dosaziteln¢), ani piiliS vzdalen¢ (pokles
motivace, dilezitosti).

Standardy pro meéfeni rozvojovych cili — ve vétSin€ piipadi jde o
posouzeni manaZera, zda zaméstnanec ve své praci skuteéné vyuziva nové

schopnosti, které ziskal (Urban, 2003, s. 166).

Obecné feceno koneCna verze planu vzdéldvani a rozvoje se u riznych

organizaci logicky lisi. PfedevSim mira Clenéni a strukturovani rozvoje ¢i ¢lenéni

podle druhu rozvijenych oblasti se rGzni. Samotné zavadéni planovani

individuélniho rozvoje neni jednoducha zaleZitost, nebot’ do ni spada daleko vice

nez jen vyplnény formuldf pro hodnoceni pracovnikli. VSichni hodnotitelé by

m¢éli byt zapojeni do rozhodovani, jak bude proces planovani probihat a jako

v ném budou hrat roli. Zpisobem jakym vykonavat co nejlépe svou pracovni

funkci, je akceptovani skutecnosti, Ze kazdy musi pfevzit odpovédnost za sviij
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vlastni rozvoj. Je dilezité, aby vSem zucCastnénym byla poskytnuta rada, jak
identifikovat potieby vzdélavani a jaké jsou charakteristické rysy rlznych

nastrojii uspokojovani téchto potieb (Armstrong, 2002, s. 521).

6. 4 Proces Fizeni a vyhodnocovani vzdélavani a rozvoje pracovniki

Vzdélavani pracovnikt ma byt provadéno profesionalnim zplisobem a mohou
provadét interni Skolitelé, pfipadné vlastni vzdéldvaci centrum nebo externi
instituce, které spadaji do vetejné ¢i podnikatelské sféry. Aby skutec¢né doslo ke
vzdélavacimu a rozvojovému procesu, je vhodnéj$i ho provadét v delSim
casovém useku. Pro efektivni realizaci vzdé€lavani je Casto jeho podminkou prave
dlouhodobost a systemati¢nost, ktera je charakterizovdna Ctyfmi na sob¢

zavislymi cykly. Témito fazemi systematického vzdéldvani pracovniki jsou

(Vodéak, Kuchar¢ikova, 2007, s. 67): identifikace potfeb a definovani cili
vzdélavani, planovani vzdé€lavani, realizace vzd€lavaciho procesu, hodnoceni
vysledkl vzdélavani. Tyto faze rozhoduji o tom, jak bude vypadat vlastni proces
vzdélavani a jaké bude jeho ucinnost v dalSich cyklech vzdélavani pracovniki.
Proto je dukladn¢ pojatd pifiprava a ndslednd realizace vzdélavacich a

rozvojovych aktivit velmi dilezitd, sic je Casove i finanné velmi naro¢na.

Velmi podstatnou soucasti celého procesu vzdélavani je jeho vyhodnocovéni,

respektive pokus o zjisténi informaci, zda urcity vzdélavaci program byl pro
pracovniky efektivni a pifinosny. Vyhodnocovani rozvojového vzdélavaciho
programu tvoii komplexni proces, zahrnujici stanoveni piinosu, ale 1 ndklada
tohoto programu. Zékladnim problémem vyhodnocovani vysledki vzdélavani i
vyhodnocovani uc¢innosti rozvojového programu je stanoveni kritérii hodnoceni,
protoze samotné vysledky vzdélavani a kvalifikace mohou byt velmi subjektivni
a Spatn¢ méfitelné. V prvotni fazi je proto potieba, aby se organizace pomoci
vstupnich testli, zamétila na méfeni schopnosti, znalosti, dovednosti svych
zaméstnancli, jiz pied samotnym procesem vzdélavani. Po ukonceni

vzdélavaciho programu poté porovna vysledky vstupnich testl s vysledky

44



kone¢ného testovani (Koubek, 2004, s. 274-275). Hodnoceni se obvykle

zaméiuje na nasledujici otazky:

1) Byly pouzity pifi vzdélavani pracovnikl adekvatni nastroje, tj. metody
vzdélavani, technické vybaveni, ¢asovy plan, vhodny obsah, atd.?

2) Jaké jsou odezvy, nazory, postoje ze strany ucastnikii vzd€lavaciho
programu?

3) Jak si ucastnici vzdélavani osvojili a rozvijeji ziskané znalosti, schopnosti,
dovednosti?

4) Do jaké miry uplatiiuji absolventi vzdélavani osvojené znalosti, schopnosti,

dovednosti v praxi, tj. pfi vykonu své prace? (Koubek, 2004, s. 276)

V zasad¢ plati, ze na prvni tfi otdzky se pomérné sndze odpovi, protoze jsou
méfitelné na zakladé zjistované skuteénosti. Ctvrta otdzka je pomémé sporna,
nebot’ ve vétSin€ zavisi na subjektivnim pohledu nadiizen¢ho pracovnika ¢i
manaZera. Ten vyhodnocuje zlepSeni pracovniho vykonu a vyuzivéani znalosti,
dovednosti svého podfizeného pracovnika na daném pracovisti, ktery se
vzdélavaciho programu ucastnil. Problémem ovSem mize byt stejné tak
manazerova neobjektivnost, jako ¢asova vytizenost se vyhodnocovanim zabyvat.
Vyhodnocovani vysledkli vzd€lavani a ucinnost vzdélavaciho programu je
nezbytna, piesto bychom neméli zapominat na jeji relativitu a ¢asovou validitu
(Koubek, 2004, s. 276-277). Pouze timto zplisobem muizeme ptispét k formovani
a fizeni uspésné kariéry pracovnikil a dosahnout tak profesni i personalni rozvoj

lidskych zdroju.
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7 Zavér

Uspésna pracovni kariéra pochopitelné nevznikd samovolng. Je logické, Ze
proces Fizeni kariéry je odlisny u fidicich a fadovych pracovnikd. Ridici
pracovnici mohou caste¢né ovlivnit své perspektivy v podniku sami, kdezto
fadovi pracovnici jsou vice zavisli na vyjadfeni svych nadfizenych a
personalniho Utvaru. Je nezbytné, aby kazdy pracovnik ¢i manazer vénoval
pozornost kontrole svého kariérového postupu. Je to pravé on, kdo by mél
pievzit svlj profesni rozvoj a kariéru do vlastnich rukou a stat se
konkurenceschopnym vii¢i moznym vnéj§im vliviim a zdrojim. Tim se ostatné
zvysi pravdépodobnost, Ze v piipad¢ ztraty pracovniho mista, se bude umcét
s onou ztratou vyrovnat a diky své flexibilité nalézt nové pracovni ptileZitosti na
trhu prace.

Pracovnik by si mél ujasnit, kam jeho profesni drdha smétuje, ptipadné nakolik
je to ve shod¢ s jeho osobnimi piedpoklady, hodnoty a predstavami. Dale by si
m¢él stanovit, co se potiebuje naucit a kdo mu v tom mize pomoci. Pfitom si
musi byt védom redlné formalni 1 Casové moznosti svého profesionalniho vyvoje
a objektivné pripustného kariérového rustu. Z hlediska sebehodnoceni, je zvlaste
u manazeru dilezité vzit v ivahu dosavadni vyvoj své pracovni kariéry, dale své
osobni aspirace, stejné tak jako i strategické cile podniku. V neposledni fad¢ by
se mé¢l také zamyslet nad mirou shody mezi vykonnosti a zdkladnimi faktory,
které¢ jeho vykon podminuji, tj. jeho kompetencemi, motivaci a identifikaci
s firemni kulturou.

Role zaméstnavatele sebou nese zodpoveédnost, aby poskytovali néstroje a rady,
které zaméstnanci potiebuji k fizeni, respektive péci a rozvoji své kariéry. Je
zadouci, aby pracovnici byli obeznameni s tim, kam organizace smétuje a jaké
potieby vzniknou, pifipadné kde by se mohly uplatnit jejich napady a talent.
Mimo to, je pro ob¢ strany piinosné, kdyz je pracovnik organizaci podporovany

v jeho ctizadosti a rostoucimu sebevédomi z Gspéchu.
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Kariéru pracovnika je tedy potieba cilevédomé budovat, fidit se urcitymi
zasadami a obecnymi pravidly (napt. stanovit si své cile, naucit se své cile
dosahovat konkrétnimi aktivitami, rozsifovat znalosti a dovednosti potifebné pro
vykon funkce, dobfe znat 1 posuzovat své klady a nedostatky, atd.), neustéle se

vzdé€lavat a lidove feCeno tzv. ,,neusnout na vaviinech.

V mé bakalarské praci jsem si dala za cil objasnit jednotlivé ¢innosti, podminky,
postupy a cykly, které celkové ovliviiuji fizeni profesni kariéry pracovnikii

v organizaci. I pfesto, ze jsem se snazila komplexné nastinit tyto dil¢i kroky, je
témét nemozné, je n€jakym zplisobem unifikovat. I zde plati, Ze kazdy pracovnik
ma své individualni zajmy a cile, které je potieba zohlednit a dal rozvijet. Pouze

spokojeny pracovnik mtize byt ve své praci a kariéfe Gspésny.
Motto: ,, Uspésna kariéra se neplanuje. Ta se vyviji, kdyz jsou lidé pripraveni na

prileZitosti, protoze znaji svou silu, sviij zpiisob prdce a své hodnoty... “ (Peter

Drucker, 2001, s. 231).
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Priloha A: Vzor A4

Bakalarské prace se
pujcuji pouze prezencné!

Uzivatel,

potvrzuje svym podpisem, ze pokud tuto bakalaiskou praci

Séerbova, E.: Rizeni profesni kariéry pracovniku

vyuzije ve své praci, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fddné citovat jako

jakykoliv jiny pramen.
Jméno Katedra Nazev textu, v némz| Datum, podpis
uzivatele, | (pracovisté) bude pujcena prace
bydlisté vyuZzita
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