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ANOTACE

Diplomova prace ,Koncepce tvorby kariérniho fadu v organizaci“ pojednava
zejména o postupech, které jsou potfeba pro tvorbu kariérniho fadu v organizacich
Ci pro zpUsob zajisténi karierniho postupu. Prace je rozdélena na teoretickou a
praktickou ¢ast. V teoretické Casti probiha seznameni s dalezitymi pojmy jako
kariéra, kariérni postup, motivace ¢i vzdélavani. Tato ¢ast je rozdélena na kapitoly
zabyvajici se kariérovymi pohyby, fizenim kariéry, jejim planovanim naslednou
realizaci a Fizeni lidskych zdroja. Prakticka ¢ast pfedstavuje spolecnost IKEA,
ktera byla soucasti dotaznikového Setfeni, jez se tykalo zaméstnancu rtznych
pracovnich pozic a bylo zaméfeno predevSim na vzdélavani a karieru v této

spolecnosti.

KLICOVA SLOVA

Kariéra * kariérni postup *vzdélavani * motivace * hodnoceni * odménovani
ANNOTATION

The dissertation “The Concepts of Creating Career Guidelines in an Organization”
primarily discusses the processes required for the creation of career guidelines in
organizations and ways to ensure career progression. The dissertation has two
parts a theoretical framework section and a practical section. The theoretical
framework introduces and defines important concepts such as career, career
progression, motivation, and education. This section is separated into chapters
concerning career movement, career management, and its planning, realization,
and management of human capital. The practical part introduces IKEA corporation
whose employees at numerous managerial and non-managerial positions
participated in this dissertation by being surveyed about various aspects of their

career and education within this organization.
KEYWORDS

Career * Career Progression * Education * Motivation * Assessment *

Compensation
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UvoD

Prace a vykon zaméstnani €i podnikani prfedstavuje v Zivoté moderniho ¢lovéka
vyznamnou ¢ast kazdého jedince. Lidé stravi ve svém zaméstnani zcela zasadni
Cast svého Casu. S ohledem na skutecnost, Ze problematika vybéru zaméstnani,
rozvoje svych dovednosti, planovani a pfipadné zmény v hierarchii pozice u
zaméstnavatele Ci v celém odvétvi kazdého pracovnika je téma, tykajici se
naprosto kazdého, jedna se o univerzalni otazku, pfed jejimz zodpovézenim a

spravnym nastavenim stoji témér kazdy zaméstnavatel.

Ustfednim tématem této diplomové prace je stanoveni vhodného karierniho fadu
v organizaci. Téma diplomové prace bylo zvoleno pravé pro jeho univerzalni
pouzitelnost, nebot at uz se jedna o zcela odliSna odvétvi od vyroby az po sluzby,
v kazdé organizaci se jeji zaméstnanci budou chtit rozvijet, posouvat ve svych
dovednostech a své zkuSenosti pfipadné dale predavat dalSim zaméstnancum.
Nelze opomenout ani dalSi sloZzku karierniho postupu spojenou s planovanim
kariéry a jeji realizaci, jakoz i samotny dUraz na fizeni lidskych zdroji spojenych
se spravnym nastavenim parametrd tak, aby zaméstnanci neméli zajem zménit
organizaci, aby jejich rozvoj pfinasel organizaci benefity a aby byli zaméstnanci

spravné a efektivné odménovani a motivovani k vykonu své prace.

Diplomova prace je rozdélena do dvou hlavnich celkd, a to teoretické Casti a
praktické Casti. Jelikoz bez hlubSiho pfiblizeni a vysvétleni jednotlivych pojm
spojenych s kariérou neni mozné spravné nastavit parametry kariérniho rfadu a
srovnat je v ramci praktické ¢asti, vychazi autorka v teoretické Casti z literatury
tykajici se primarné personalniho fizeni. Mezi nejvyznamné;jsi zdroje odbornych
publikaci se fadi knihy M. Armstronga a S. Taylora Rizeni lidskych zdroji a
z eskych autor( knihy Rizeni lidskych zdroji: zéklady moderni personalistiky od

J. Koubka nebo Rozvoj a vzdélavani pracovniki od F. Hronika.

Teoretickou Cast diplomové prace dale rozviji prakticka ¢ast, ve které autorka
zkoumala na vybrané organizaci aktualné nastavené parametry kariérniho radu,
pficemz na zakladé dotaznikovych Setfeni autorka zkouma jednotlivé prvky

personalniho Fizeni a tyto komparuje se ziskanymi teoretickymi nastavenimi.



Motivaci pro napsani této diplomové prace pro autorku bylo provedeni analyzy ji
vybrané spolecnosti s cilem navrhnout pfipadné zmény ¢€i doporuceni o upravu
souCasného systému, jakoz i srovnani, zda cile, které vedly tvlirce kariérniho
systéemu vedly k pfedpokladanému cili, tedy zda nastavené instituty a jednotlivé

slozky kariérniho fadu v IKEA jsou efektivni.



1 CiL A METODIKA

Hlavnim cilem této diplomové prace je zejména analyza spravného a efektivniho

nastaveni kariérniho fadu v organizaci tak, aby korespondoval s cili organizace.

Prvni ¢ast diplomové prace je rozdélena na Ctyfi teoretické tematické kapitoly.
Prvni kapitola se zaméfi na stanoveni zakladnich definic kariéry a jejich odliSnych
pojeti. Druha kapitola shrne zakladni etapy kariéry a pfedpoklady pracovni kariéry
uspésného fidiciho pracovnika. Treti kapitola rozvine proces a jednotlivé kategorie
planovani kariéry se zaméfenim na metody jejiho planovani. Posledni kapitola
teoretické Casti zachyti podstatné slozky fizeni lidskych zdroju spocivajici ve
vzdélavani pracovnikd, rozvoji manazerq, slozkach motivace pracovnikl. Rovnéz
se zaméfi na hodnoceni pracovniki a jejich odménovani. V posledni ¢asti
predmétné kapitoly autorka neopomene ani na nezanedbatelnou slozku Fizeni

lidskych zdrojl spojenou s praci s talentovanymi pracovniky.

Druha prakticka Cast se sklada ze cCtyr dilCich kapitol. Prvni kapitola zachyti
nejprve predstaveni vybrané spole¢nosti IKEA. Nasledné autorka v dal$i kapitole
predstavi hlavni parametry a otazky dotaznikového Setfeni. Nasleduje kapitola, ve
které autorka vyhodnoti jednotlivé odpovédi respondentl na zaslané dotazniky.
ZavéreCnou kapitolu autorka vénuje shrnuti vysledkd dotaznikového Setfeni a
stanovi navrhovana opatreni, v pfipadé, Ze bude na zakladé ziskanych informaci
vyhodnoceno, Ze nastaveni kariérniho fadu neni idealni a ziskané vysledky by
mohly vést k lepSimu i vhodnéjSimu nastaveni kariérniho fadu ve vybrané

organizaci IKEA.

V diplomové praci je k vykladu jednotlivych institutd pouzita metoda explanace
doplnénou o analytickou metodu a komparaci jednotlivych teorii. V pfipadé
odliSnych pfistupt jednotlivych autorl je na zakladé srovnani provedena analyza
riznych teoretickych definic spolu s vyjadfenim hlavnich rozdilGd. Autorka se
v diplomové praci zabyva syntézou jednotlivych parametri personalniho fizeni a
kariérniho fadu, pficemz ziskané teoretické pfistupy autorka prevede do vybéru
otazek ve svém dotaznikovém Setfeni. Ziskané poznatky autorka prace dale
zanalyzuje a na zakladé dedukce vyvodi konkrétni zavéry ohledné spravného

nastaveni kariérniho fadu ve vybrané spole¢nosti IKEA.



A) TEORETICKA CAST

2 KARIERA

Vzhledem k tématu této diplomové prace je velmi dllezité si na zacatek objasnit
vyznam pojmu kariéra. Pojem kariér si totiz muze kazdy vysvétlovat odliSné, coz

|ze nasledné vidét u autord odbornych publikaci, ktefi se tématem zabyvaji.

Pojem ,kariéra“ byl pfevzat z francouzstiny a obecné |ze Fict, Ze pojem je uzce
spjat s oznaCenim pro profesni drahu jedince, ktera ma vétSinou vzestupnou
tendenci s cilem dosaZeni uspéchu. V knize Evy Bedrnové Psychologie a
sociologie fizeni je uvedeno, Ze pojem kariéra vyjadfuje nejCastéji rychlou a
uspésnou zivotni cestu jednotlivce, ktera je spojena zpravidla s postupem v oblasti
pracovniho uplatnéni.! Bélohlavek ve své knize podobné jako napfiklad
Tureckiova, definuje kariéru jako profesionalni drahu Clovéka, diky které ziskava

neustale nové zkusenosti, rozviji své kompetence &i realizuje své ambice. ?

Vykladovy slovnik lidskych zdroji uvadi dvé moznosti, jak Ize kariéru vnimat.
Budto se jedna o profesni zafazeni jedince na vysoké urovni jeho schopnosti nebo
profesionalni Zivotni cestu, tedy sled pracovnich mist, které béhem svého

ekonomicky aktivniho Zivota obsazoval.?

Kariéru muzeme také definovat jako sled praci, zaméstnani nebo pracovnich
pozic, které jedinec zastava v pribéhu zivota. Mlze se také jednat o sled udalosti,
které se jedinci odehravaji v jeho profesionalnim Zivoté, kdy zaméstnanec
vétSinou postupuje v hierarchii pracovnich pozic, nabyva novych pracovnich
zkuSenosti, moznosti a obzort, ¢imz si vytvari takzvanou image své profesionalni

drahy. Kariéra muze byt ale také strukturovana rada udalosti, ktera muze ovéem

1 BEDRNOVA, Eva a Ivan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 3., roz$. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0.

2 BELOHLAVEK, Frantidek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.

3 PALAN, Zdené&k. Lidské zdroje: vychova, vzdélani, péce, fizeni: vykladovy slovnik. Praha:
Academia, 2002. ISBN 80-200-0950-7.



znamenat také setrvani na stejné pracovni pozici nebo dokonce i sestup z

dosavadniho mista. 4

Bélohlavek takeé ve své knize rozdélil kariéru na objektivni a subjektivni. Objektivni
obraz kariéry mizeme nazvat jako vnéjSi obraz kariéry, ktery byva nejCastéji
zachycen v zivotopisech uchaze€u o pracovni pozice pfedevSim z dlvodu, aby
umoznil personalistim ziskat zakladni pfedstavu o profesionalni draze uchazece.
Jedna se pfedevsim o vyCet Skol, které kandidat absolvoval, vy€et kurzu &i Skoleni,
Casto jsou uvedena také predchozi zaméstnani. AvSak vySe uvedené body
neposkytuji informace o tom, jak velké ma kandidat cile a motivaci, jestli svoji
dosavadni kariéru vnima jako uspésnou Ci naopak nebo zda se smér, kterym se
jeho kariéra vyviji, je pro néj zadouci. Neposkytuje ani informace, jak se konkrétni
Clovék umi vyporadat s téZkostmi ¢i komplikacemi. Naopak subjektivni nebo vnitfni
kariéra vyjadiuje postoj uchazece, zkuSenosti, osobni rast a pfedevsim to, jak

definuje jeho Uspéch.®

Vzhledem k tomu, Ze kariérni uspésnost je kazdym cClovékem vnimana odliSné,
méla by byt vyhodnocovana na zakladé individualnich kritérii. NejCastéjsi kritéria
vnitfni kariéry jsou:

. NejCastéjsSim kritériem je pozice, jako napfiklad pozice vedouciho oddéleni,
feditele poboCky apod., ktera je spojena s fadou dalSich a neméné dulezitych
kritérii, jako kupfikladu mzda nebo také materialni odmény. OvSem je dulezité brat
v potaz, Ze v tomto ohledu je rozdil mezi statni organizaci, mysleno Skolstvi Ci
armada, ktera ma jednotnou soustavu funkci, a menSimi nebo nestatnimi
organizacemi, kde je mnohdy vice feditelskych a manazerskych postld nez

fadovych pracovnika.

. DalSim kritériem kariéry maze byt hodnost, ktera se tyka predevSim ve

statnim sektoru, a to hlavné hodnost vojenska v armadé ¢&i u policie —

4 Sociologicka encyklopedie, Kariéra [online].[cit.25.8.2022].Dostupné
z:https://encyklopedie.soc.cas.cz/w/Kari%C3%A9ra

5 BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.
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podplukovnik, kapitan a dalSi, nebo napfiklad hodnost akademicka jako profesor

¢i docent.

. Existuji lidé, kterym nezalezi na formalni pozici v organizacni hierarchii, ale
jde jim pfedevsim o tom, aby mohli véci ovlivhovat a skute€né o nich rozhodovat.
S kritériem skute€né moci souvisi také rozsah spravovaného majetku a

rozhodovaci pravomoc.

. S bodem vysSe souvisi také mnozstvi podfizenych pracovnikl. Velky nebo

zvySujici se pocet pracovnikll, mize byt chapan jako vzestup po kariérové linii.

. Plat. Plat je velmi dllezitym kritériem kariéry, obzvlast v dobé&, kdy roste
inflace kazdym dnem. Toto kritérium nevypovida jen o postaveni pracovnika Ci
jeho zkuSenostech, ale také o hospodarské situaci podniku, coz znamena, ze
stejna pozice mlze byt v kazdé organizaci odliSné ohodnocena, a i pfes to, ze je
pracovnik se svou praci spokojen, se Casto stava, Ze prejde ke konkurenci z

ddvodu vyssiho platu.

. Jako dalSi kritérium uvadi Bélohlavek v knize osobni kariéra predméty jako
je sluzebni auto, vybaveni kancelare a dalsi, které také mohou vypovidat o kariéfre

jedince.

. Velmi dulezitym bodem v tomhle vyctu je zajisté ziskavani zkuSenosti a
znalosti, jelikoz s vicero zkuSenostmi a vzdélanim roste nejen vykonnost
pracovnika, ale také jeho hodnota na trhu. OvSem zavisi na tzv. drivu, ktery
zameéstnanec ma. Pokud neni do prace zapalen nebo nema potfebu se hnat
dopfedu, za kariérou, mize se stat, Ze i pfes nespocet absolvovanych kurzu

zlstane stale na stejné pozici, a¢ s vétSim rozhledem. ©

2.1 Kariérovy pohyb

V prubéhu zivota kazdého Clovéka dochazi ke zménam ¢i pfesunim, at uz se
jedna o zménu z pozice pratelstvi, bydliSté, mysleni nebo zaméstnani, které

Clovéka formuji at' uz védomé, €i nevédomé. Kariérovym pohybem se tedy mysli

6 BELOHLAVEK, Frantidek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.
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posloupnost pfesuntl, kdy dotyény méni misto vykonu prace, zaméstnavatele,
pozici, stejné tak postupuje na vysSi post nebo naopak zjisti, ze se citil Iépe na
nizsi pozici, ktera nevyzadovala napfiklad takovou zodpovédnost nebo prechod
do uplné odlisného oboru. Aby bylo mozné detailné studovat kariéru, je potfeba

provést zmapovani téchto presunu, které se nazyvaiji kariérové pohyby. ’

V knize Osobni kariéra od FrantiSka Bélohlavka jsou uvedeny dva modely, které
by mély usnadnit orientaci ve smésici organizac¢nich prestupu i v pribéhu pracovni
drahy jednotlivce. Jedna se o autory E. H. Schein a E. E. Jennings.

Prvnim z modell kariérového pohybu je takzvana Mobilografie od autora E. E.
Jenningse, ktera byla vyvinuta za ucelem dosavadniho hodnoceni uspésnosti

manazerud z pohledu kariérového pohybu. Kazdému pohybu pfifazuje bodovy zisk.

JednaseopismenaT,U,L,S, DaX

. T — znamena jakoukoliv TECHNICKOU, tedy ne manazerskou funkci

(uc€etni, opravar),

. U — jedna se po POVYSENI, predevsim o postup na pozici, kde ma

viiwv s

. L — jako LATERALITA, coz znamena urcity pohyb mezi funkcemi o stejném

stupni odpovédnosti, jen se jedna o rizné odborné oblasti,

. S — tzv. SETRVANI a uréité pozici bez povyseni &i sestupu,

. D — jakozto DEGRADACE, tedy pfefazeni na nizSi pracovni pozici, tedy na
funkci, ktera ma nizsi pravomoc &i zodpovédnost.,

. X — stav, kdy vedouci pracovnik/manazer ODCHAZ| z organizace. 8
Jeggins popisuje pomoci Mobilografie jednotlivé pohyby béhem kariéry manazera,
kterym pfipisuje Ciselné hodnoty. Systém pocitani neni pfili§ jednoduchy, jelikoz

se zpocatku body za lateralni pohyby pfi€itaji, nebot’ se jedna o osvojovani stéle

7 BELOHLAVEK, Frantidek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.

8 BELOHLAVEK, Frantiek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.
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novych zkusenosti a dovednosti, nasledné jsou body za lateralni pohyb odecitany,
protoze je lateralni pohyb vniman jako neschopnost jedince docilit v konkrétni
oblasti vysSiho postaveni. Stejné tak je to i v pfipadé pismena S, tedy setrvani na
pozici, které se zpocCatku hodnoti kladné, jelikoz je to znamka dukladného
osvojeni, posléze se toto kritérium hodnoti negativné, nebot je opakované
setrvavani na jednom misté znamka toho, Ze pracovnik nema dispozice k tomu,

aby uspél na vyssi funkci. °

Druhym z modelu kariérového pohybu je takzvana Dimenze kariérového cyklu od
autora E. H. Scheina, ktery pozoroval proces kariéry manazZerl a na zakladé
pozorovani identifikoval tfi zakladni dimenze vnéjsi kariéry, ze kterych vznikly ffi
typy kariérovych pohybl. Tento model Schein znazornil pomoci kuzele, ktery je
rozdélen na roviny a vysece. Vrchol kuZele znazorfiuje vedeni na vrcholové urovni,
nize jsou zobrazeny nizSi urovné Ci pozice a zakladnu kuzele tvofi fadovi
pracovnici. Na kazdé roviné je vysec, ktera zobrazuje urcitou oblast — marketing,

vyrobu, ceny, personalistiku a dalsi (viz obr. 1 nasledujici strany). 1°

Prvnim ze tfi typa kariérového pohybu je hierarchicky rozmér, se kterym se
muzeme setkat nejCastéji a znamena to, Ze pracovnici postupuji z nizsi pracovni
pozice k pozici vysSi, tedy smérem k vrcholu kuzele. Nez ¢lovék dosahne uplného
vrcholu, vétSinou k povySeni dochazi zpravidla nékolikrat. Tento pohyb je nazyvan
jako pohyb vertikalni. Existuji vSak i organizace, kde neni velkd moZzZnost
hierarchického postupu, jelikoz je jen zakladna a tzv. vrchol, Zadné ,mezistanice®,

tim je myslena napfiklad akademicka pida univerzity. !

Dalsim pohybem je funkcionalni rozmér neboli technicky, coz znaci pfechod mezi
odliSnymi odbornymi oblastmi, které vyZaduji odliSné znalosti ¢i dovednosti. Ma se
na mysli napfiklad pfechod z pozice finan¢niho poradce na marketingové oddéleni

nebo pracovni pozice, ktera je spojena s rekvalifikaci. Mize se jednat také o

9 BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.

10 BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.

11 BELOHLAVEK, Frantigek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.
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druhou kariéru, ktera je v naprosto odliSném odvétvi. Zde se jedna o pohyb

horizontalni lateralni, ktery vSak v praxi mizZe byt spojen s pohybem vertikalnim.
12

Posledni dimenzi je dimenze radialni, ktera ma dva mozné pohyby, a to dostfedivy
Ci odstfedivy. Dostfedivy pohyb vyznacCuje prfechod mezi oblastmi, které se
nachazi na okraji kuzele do oblasti, které jsou uprostfed kuzele, kdezto odstredivy
je presné naopak. Pro vysvétleni. Cim vice se nachazi na okraji kuzele, tim
odbornéjsi a orientovana prace je, zatimco ve stfedu se nachazi oblasti tykajiciho
se obecného fizeni. V tomto pfipadé hovofime o pohybu horizontalnim

odstfredivém. 13

Pokud bychom chtély tyto dva modely porovnat, mizeme fict, Ze pismeno U a D,
které jsou v modelu Jenningse, odpovidaji vertikalnim pohybldm modelu Scheina
a pismeno L zase vertikalnimu lateralnimu. Obecné muzeme fict, Ze Scheinlv
model lze povazovat za neutralni, jelikoz slouzi pouze k mapovani typickych
kariérovych pohyb(, nacez Jannings stavél na bodovani tzv. UspésSnost
zaméstnancl a jakakoliv odchylka od vertikadlniho pohybu vzhdru nebyla

povazovana za plnohodnotny pohyb. 4

12 BELOHLAVEK, Frantigek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.
13 BELOHLAVEK, Frantigek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.
14 BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.
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Obr. 1 Kariérovy pohyb

Zdroj: pfevzato z: BELOHLAVEK, Frantiek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER.
Management. Olomouc: Rubico, 2001. ISBN 80-85839-45-8. str. 383

2.1.1 Kariérové typy
Stejné jako je rozdélen kariérovy pohyb, jsou rozdéleny i kariérove typy, diky

kterym Ize jednotlivé pracovniky rozfadit.

Ma se za to, ze pfechod mezi jednotlivymi pracovnimi pozicemi je chtény, je to
pfanim pracovnika nebo Ze se jedna o snahu dosahnout vysnéného profesniho
postaveni. OvSem nékteré pfechody mezi pozicemi ¢i funkcemi mohou byt
vysledkem momentalni situace pracovnika. Ma se na mysli napfiklad FeSeni
bezprostfedniho finanéniho problému, rodinné duvody, kdy je potfeba, aby byl
pracovnik rodiné nablizku a nemulze si tak dovolit byt neustale na pracovnich
cestach nebo pracovat v zahrani€i. Pomineme-Ili vy8e zminéné feSeni zivotnich

komplikaci a nahodné udalosti v kariéfe, presvédCime se o tom, Ze ve vétsiné
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pfipadl ¢lovék sméfuje k dosazeni pozice, ktera uspokoji jeho zakladni potfeby,
prani a o¢ekavani. °

Ve vykladovém slovniku lidskych zdroji od Zderika Palana jsou kariérové typy
popsany nasledovné. ,Karierové moznosti jsou zcela individualni, stejné jako lidé.
Proto psychologové hledaji optimalni spojeni vliastnosti osobnosti s typem kariéry,

aby kariéra vedla k optimalnimu uplatnéni, a tim i k seberealizaci.”

Na z&kladé téchto potieb ruzni autofi rozdélili jednotlivce podle kariérovych typu.
Mezi nejznaméjSi typologie patfi zejména ty od J. Hollanda, Scheina a
McClellanda.

David C. McClelland klasifikuje kariérové typy podle potfeb osobnosti. Jedna se o
potifebu vykonu, moci a potfebu pratelstvi. Lidé, ktefi maji velkou potfebu vykonu,
se projevuji velkou tuzbou po samostatnosti, osobni odpovédnosti, jsou Casto
soutézivi a velmi je uspokojuje pocit, Ze pfekonali napfiklad nejen sami sebe, ale
predevSim ostatni. Snazi se dosahnout stanovenych cill, ale snazi se fungovat
tak, aby nemuseli plnit pfiliS jednoduché ukoly a zaroveri se snazi plnit jen ukoly,
které jsou pro né realné splnitelné, tudiz se extrémné téZkym ukolim, u kterych
nemaji 100% jistotu Uspéchu, kolikrat i vyhybaji.’® S tim je spojeno uspokojeni,
které vyplyva z kvalitné odvedené, a predevsSim uspésné prace, financni odména
je v jejich pfipadé pouze utvrzeni v tom, Ze svoji praci odvedli uspésné. Jelikoz je
u takovych lidi potfeba rychlé zpétné vazby, McClelland dokazal jeho vlastni
metodou zjistit, ze tento typ lidi profiluje FedevSim do oblasti vlastniho podnikani,
prodeje nebo profese, které nabizeji rychlou zpétnou vazbu o vysledku vykonané
prace. Proto tito lidé vétSinou nevykonavaji profese jako ucitel, védec Ci

personalista. 1/

Potfeba prfatelstvi je dalSi typ podle McClellandovy teorie. Ten, kdo ma velkou

potiebu pratelstvi, je idealnim kandidatem na tymovou spolupraci. Je pro néj velmi

15 BELOHLAVEK, Frantigek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.

16 PALAN, Zdenék. Lidské zdroje: vychova, vzdélani, péce, Fizeni: vykladovy slovnik. Praha:
Academia, 2002. ISBN 80-200-0950-7.

17 BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.
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dllezity kolektiv, kterému dava prednost pred individualni praci, z prace o samoté
muze byt dokonce az nestastny. Pro takového Clovéka neni asertivita cizim
pojmem, je pfizpUsobivy, plny energie, kterou dodava pfi praci i svym kolegum.
Takovy pracovnik je velmi pfinosny napfiklad pro socialni praci, personalistiku

nebo pro styk s verejnosti. 18

Poslednim typem je potfeba moci, ktera se projevuje zejména touhou po
samostatnosti, touhou fidit druhé a ovlivhovat jejich jednani a rozhodovani. Nékdy
muze byt touha po moci a fizeni ostatnich v organizaci tak velka, az muze velice
uskodit, jelikoz mize dojit ke konfliktu se zajmy organizace. Pokud ale doty¢ny
dokaze svoiji tuzbu po moci ovladat a dokaze byt po téhle strance empaticky, je
zcela jednoznacné, Ze bude velkym pfinosem nejen pro organizaci, ale také pro
ostatni pracovniky ¢i podfizené, jelikoz bude vyborny viidce a bude skvéle zvladat

manazerskou pozici. °

DalSim autorem zabyvajicim se kariérovymi typy je John Holland, ktery na zakladé
zkoumani vypozoroval, Ze lidé maji sklon vyhledavat takové prostfedi, které
odpovida jejich povahové orientaci. Vymezil Sest typu profesnich osobnosti podle

inklinace k profesnimu prostfedi.

. R — typ realisticky se vyznacuje aktivnim az agresivnim chovanim a take
schopnostmi a dovednostmi spojenymi s fyzickou aktivitou, napfiklad v

zemédélstvi €i u femesel,

. | — typ zkoumavy, ktery upfednostiuje poznavaci aktivity, pfemysleni nebo
organizovani pfed emocionalni aktivitou, mysleny kupfikladu pfirodni védy,

. S — typ socialni preferuje interpersonalni aktivitu pfed intelektualni nebo

fyzickou aktivitou, zejména diplomacie, socialni prace nebo psychologie,

18 BELOHLAVEK, Frantigek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.

19 PALAN, Zdenék. Lidské zdroje: vychova, vzdélani, péée, Fizeni: vykladovy slovnik. Praha:
Academia, 2002. ISBN 80-200-0950-7.
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. K — typ konvenéni se projevuje hlavné tim, Ze vyhledava &innosti s jasné
vymezenymi pravidly, jeho naplni je plnit pfikazy nadfizenych a dava prednost

zajmUm organizace pred svymi vlastnimi potfebami, 2°

. E — typ podnikavy se snazi vyuzit své silné stranky, kterymi jsou pfedevsim
presvédCovaci schopnosti, diky kterym lehce dosahne svych cill, takovy ¢lovék

se nejlépe uplatni v oboru prava, obchodu nebo managementu,

. A — typ umélecky je poslednim, Sestym typem, jehoZz zamérem je
sebevyjadieni, vyjadfovani citd a emoci pomoci hudby, herectvi &i vytvarného

umeéni. 21

Bélohlavek ve své knize uvedl, Ze u lidi ¢asto dochazi ke kariérovym konfliktim,
jelikoz u téch, u kterych znaéné jeden typ pfevazuje, bude profesionalni orientace
podstatné jednodussi nez u téch, u nichz dochazi k rovnovaze dvou nebo vice
zajmu, jelikoz se budou varianty, které jsou néjakym zplsobem potlacené dfiv
nebo pozdéji projevovat. V takovém pripadé zalezi Clovék od Clovéka, jak s tim
nalozi. Nékdo, kdo ma v rovnovaze napfiklad podnikavou a uméleckou orientaci
si muze nastavit pro né&j prioritni orientaci, napfiklad ho bude Zivit pravo, ale tuzbu
po umeélecké orientaci si bude pinit o vikendech s prateli napfiklad hranim na

kytaru. 22

Holland pfiSel ale i s tim, Ze nékteré kariérové typy jsou si vzajemné blizké a jiné
zase vzdalengjSi znazornénim na grafu. Napfiklad umélecky typ si je blizSi se
zkoumavym Ci socialnim typem vice nez s realistickym Ci podnikavym typem.
Bélohlavek ve své knize uvedl|, Ze napfiklad pro ,vyrobniho technika je nejlepsi
kombinace realistického a zkoumavého typu, kdeZto pri opacném poloZeni

rtznych kariérovych orientaci dochazi ke kariérovym rozporam.” 23

20 PALAN, Zdené&k. Lidské zdroje: vychova, vzdélani, péce, Fizeni: vykladovy slovnik. Praha:
Academia, 2002. ISBN 80-200-0950-7.

21 BELOHLAVEK, Frantigek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.

22 BELOHLAVEK, Frantigek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.

23 BELOHLAVEK, Franti$ek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.
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Posledni typologii jsou takzvané Kariérové kotvy autora E. H. Scheina, ktery po
dobu nékolika let studoval kariéru absolventd Sloan School of Management na
Massachusetts Institute of Technology, nacez zjistil, Ze po tom, co absolvent
nastoupi do zaméstnani, si utvafi sebeobraz a dopracovava si své profesionalni
pojeti, které se sklada ze tfi komponentl a ty tvofi prave jiz zminénou kariérovou
kotvu. Jedna se o vlastni obraz schopnosti a talentu, jenz je zalozeny na aktualnim
uspéchu v odliSnych pracovnich situacich. DalSim komponentem je vlastni obraz
motivU a potfeb, zaloZzenych na sebepoznani, co se realnych situaci tyka, a také
na tom, jakou zpétnou vazbu dotyénému ostatni poskytnou. Poslednim z
komponentu je vlastni obraz postoju a hodnot, ktery se zaklada na porovnani

hodnot svych a hodnot ¢i norem organizace, kde je dotyény zaméstnany. 24

V knize Management od Bélohlavka je pojem kariérova kotva definovan nasledné.
.~Soubor subjektivné vnimaného vlastniho talentu, motivi a hodnot — slouzi k

vedeni, usmérriovani, stabilizovani a integraci osobni kariéry.“ 2°

Palan ve vykladovém slovniku uvadi, Ze kariérova kotva je “soubor subjektivhé
vhnimanych vlastnich schopnosti, kvalifikovanosti, vlastniho talentu, motivi a
hodnot, ktery slouZi k ,ukotveni® viastni profesni kariéry. Vede k sebedivére pfi

vedeni, usmérriovani a stabilizovani osobni kariéry." 2®

Schein identifikoval nejdfive pét typa kariérovych kotev, kterymi jsou:

. technicko — funkéni kompetence,
. manazerska kompetence,

. jistota,

. autonomie

. kreativita.

K témto péti typlm doplnil nasledné jesté sluzbu, soutéz a Zivotni rovnovahu.

24 BELOHLAVEK, Frantigek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.

25 BELOHLAVEK, Frantigek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.

26 PALAN, Zdenék. Lidské zdroje: vychova, vzdélani, péde, fizeni: vykladovy slovnik. Praha:
Academia, 2002. ISBN 80-200-0950-7.
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Lidé, ktefi maji vysokou Technicko — funkéni kompetenci, je velmi dulezity obsah
prace. Chtéji délat pouze takovou praci, ktera je v souladu s jejich odbornosti.
MuZze se jednat napfiklad o automechanika, ktery setrva radéji v autodilné, nez
aby dal pfednost lépe placené praci napfiklad na pozici strojnika nebo inZenyr,
jenz pfijme bez vahani radéji funkci technického feditele na ukor nizsiho platu, nez
aby se stal feditelem marketingovym s bonusem vysSiho platu. Tito lidé jsou
spokojeni a naplnéni a zakofenéni v praci, kterou vykonavaji, protoze nechtéji

vykonavat praci, v niz by nemohli vyuzivat své odborné znalosti. 2’

Manazerska kompetence je kariérovou kotvou, ktera se vyznacuje velmi silnou
motivaci k dosazeni takové pracovni pozice, ktera bude spocCivat v manazerskeé
odpovédnosti. Aby byla manazerska kompetence uspésna, je potfeba, aby

nechybéla Zadna ze tfi oblasti v kterych spociva.

Jedna se kompetenci analytickou, coz znamena, Ze je potieba identifikovat,
zanalyzovat a vyreSit problémy tak, aby to bylo jednoznacné, pohotové a efektivni.
Interpersonalni kompetence je dalSi oblast, pfi které je velmi dulezité ovladat
interpersonalni vztahy tak, aby byl manazer schopen fidit a usmérnovat lidi napfic
urovnémi organizace a zaroven bylo dosazeno cilu, které ma organizace
stanovené. Posledni oblasti je oblast emocionalni, jez se vyznacuje stimulaci
emocionalnich a interpersonalnich krizi, tedy v krizovych ¢i stresovych situacich
na sebe umi dotyény pfijmout vysokou uroven odpovédnosti, aniz by vykonavali
svou moc s pocitem viny. Je pro né&j velmi dulezité, jak lidsky zvladnout
nepfijemnou situaci a také to, Zze napfiklad nejvice nepfijemnou Cast feSeni

problému ma jiz za sebou. 28

Lidé, u kterych je kariérovou kotvou jistota, vyZzaduji pfedevsim garanci pracovniho
mista/ zaméstnani, solidniho pfijmu, jisté budoucnosti a dalSich vyhod jako
napfiklad pracovniho auta. Na oplatku se ale snazi délat vSe, co po nich
zameéstnavatel chce, akceptuji normy a pravidla organizace, radi se vzdavaji
odpovédnosti, ale i svobody mysleni v jeji prospéch. Jsou to lidé, ktefi nemaiji velké

ambice, na manazerské pozice nemaji povahu ani odvahu, v krizovych situacich

27 BELOHLAVEK, Frantigek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.
28 BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.
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pocituji Casto az zoufalstvi, proto radéji funguiji jako obétavi vykonavatelé pokyn(
svych nadfizenych a preferuji profese, ve kterych se mohou opirat o jednoznacna

pravidla. Takovou oblasti maze byt napfiklad financnictvi, ucetnictvi ¢i pravo.?®

DalSi kotvou je kreativita, pfi které maji jedinci intenzivni potfebu tvofit, tvofit
neustale néco nového. Primarni je pro né vytvor a financni zisk je az sekundarni
motiv. Jsou nezbytni zejména pro marketing i podnikani, ovSem problém nastava
tehdy, kdyZ je potfeba, aby se dotyény vénoval také manazerskym povinnostem,
fesil rutinni Cinnosti, jelikoz kreativci na rozdil od manazersky orientovanych

jedinct postradaji vysokou Uroveri odpovédnosti. 20

Posledni kotva souvisi s predesSlou kariérovou kotvou, ktera se tykala kreativcu.
Jedna se autonomii a nezavislost. Tito lidé maji velky problém s autoritou, s
akceptovanim pravidel, ktera jsou v organizaci zavedena, proto nedokazou
pracovat ve velkych organizacich, kde jsou strikiné dana pravidla, stejné tak jako
z ufadl ¢&i vyrobnich organizaci a stejné jako kreativce pfitahuje samostatné
podnikani. Tito lidé si Casto zakladaji napfiklad poradenské firmy v rlznych

odbornych sférach, nejcastéji se jedna o finanéni poradenstvi. 3!

2.2 Rizeni kariéry

Tématem fizeni kariéry se zabyva napfiklad Michael Armstrong v knize Rizeni
lidskych zdroji, kde definuje Fizeni kariéry jako prilezitost, kterou organizace
nabizi svym zameéstnancim k rozvijeni kariéry a jejich schopnosti, k postupu ve

funkcich, k nadstandardnimu vzdélavani a zabezpecuje se zejména tak, aby méla

organizace neustaly pfiliv talentovanych zaméstnanct. 32

Z hlediska zaméstnancu jsou cile politiky Fizeni kariéry nasledujici. Jestlize

zameéstnanci maji realizovat svUj potencial a maji-li dosahnout uspéchu v kariére,

29 BELOHLAVEK, Frantidek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.

30 BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.

31 BELOHLAVEK, Frantisek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.

32 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdroja: Nejnovéjsi trendy a

postupy, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-1407-3.
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je potfeba témto lidem poskytnout kvalitni zazemi, kvalitni vedeni, podporu a
povzbuzeni. DalSim cilem by mélo byt zajiSténi vzdélavacich aktivit a ziskavani
zkuSenosti, které je obohati natolik, aby diky nim mohli byt pfinosem nejen sami

pro sebe, ale také pro organizaci. 2

Naopak ,z hlediska organizace je cilem rizeni kariéry naplnit cile politik zamérujici
se na fizeni talentd, ktera ma zajistit, aby dochazelo k takovému pfilivu talentd.
ktery by vytvérel a udrzoval potfebny soubor talenti.” Rizeni kariéry by si mélo
zadat takovy pfistup, jenz bude brat v potaz nejen zajmy zaméstnancu, ale
predevSim potfeby organizace. MuUzZeme tedy fFict, Ze Fizeni kariéry z pohledu
zameéstnavatele je urCity proces, kdy samotna organizace hodnoti a vzdélava
zaméstnance natolik, aby si zajistila urcity pocCet kvalifikovanych zaméstnancu,

ktefi budou odpovidat pozadavkim tykajicich se budouci prosperity podniku. 34

Armstrong ve své knize cituje Hirshe a Cartera (2002), ktefi tvrdi, Ze fizeni kariéry
zahrnuje zejména ziskavani a udrzovani talentovanych zaméstnancu, vertikalni a
horizontalni mobilitu v organizaci, planovani osobniho rozvoje a napfiklad podporu
zejména téch zaméstnancl, ktefi maji velké ambice a chtéji se rozvijet. OvSem
existuje mnoho firem, které nemaji nastaveny systém tykajici se fizeni kariéry, ale

mUZou se v organizaci objevovat nékteré prvky, které jsou zminéné jiz vySe. 3

Pfi fizeni kariéry velmi zaleZi na takzvané dynamice kariéry. Jedna se zejména o
to, jak zaméstnanci ve své kariéfe postupuiji, a to bud v prohlubovani a roz8ifovani
znalosti, které pak vyuzivaji pfi pfevzeti vetsi odpovédnosti ¢i dovednosti nebo v
oblasti tykajici se povySeni. Na obrazku nize jsou zobrazeny tfi faze vyvoje, jenz
ukazuje, jak jednotlivci v téchto fazich v rGzném meéfitku dosahuji & naopak
nedosahuji pokroku. Jedna se o fazi expandovani, formovani a upevhovani a

nasledné o dozravani. 36

33 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdroji: Nejnové&jsi trendy a
postupy, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-1407-3.
3 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdroji: Nejnové&jsi trendy a
postupy, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-1407-3.
35 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdroji: Nejnové&jsi trendy a
postupy, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-1407-3.
36 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdroji: Nejnové&jsi trendy a
postupy, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Co je pfi fizeni kariéry velmi dulezité, je postup. Systematické Fizeni kariéry neni
zrovna jednoduchy krok, jelikoz je nezbytné sladit potfeby organizace, tedy mit
kvalitné obsazené jednotlivé funkce ve firmé s potencialem jednotlivct a jejich
individualnimi zaméry, které jsou Casto v rozporu. Bélohlavek uvadi nasledujici

postup.

1) Sledovani kompetenci pracovnika. Pfi hodnoceni bychom méli zvazovat
jeho kompetence, jeho uroven a dalSi moznosti, které mohou jeho vysledky
znacné ovlivnit. Velmi dulezité jsou otazky tykajici se jeho pracovnich vysledkul a
0 co pracovnik vlastné usiluje, jaké jsou jeho silné a slabé stranky, jsou néjaké

momenty, kterym se zaméstnanec zamérné vyhyba?

2) Hodnoceni potencialu je uz sloZitéjsi ulohou vzhledem k tomu, Ze se zde
posuzuje potencial, ktery nemél pracovnik jesté napfiklad moznost ukazat.
Potencial se da zkoumat napfiklad tim, Zze mu budou zadany narocCngjsi Ci
mimoradné ukoly, se kterymi nema doposud zkuSenosti. DalSi z moznosti jsou
testy zabyvaijici se napriklad kariérovymi kotvami nebo testy, které se zaméfuji na
manazersky potencial. Existuje spousta dalSich zplsob jako napfiklad skupinové

hry, které se zabyvaji odhalenim potencialu.

3) Kariérovy pohovor je Casto soucasti hodnoticiho pohovoru, ktery je ve
vétsiné organizacich v dnesni dobé jiz bézny. Jedna se o pohovor, kde se ¢asto
mezi manazerem a podfizenym probiraji uspéchy, vykonnost, silné ¢i slabé
stranky, ocCekavani, moznosti vzdélavani ¢i rozvoje, moznosti pripadného
kariérového postupu. Soucasti hodnoticich pohovori byva c¢asto celkové
zhodnoceni zaméstnance za uplynulou dobu. Kazda organizace provadi v riznych

¢asovych Usecich, nej¢astéji je to ovSem jednou za pul roku &i za rok.

4) Plan nahrad. Plan nahrad je velmi dulezity pro organizaci jako néjaka forma
jistoty, ale také to mdze byt pro mnohé motivace k tomu, aby se pracovnik
zlepSoval, vzdélaval, vice se angazoval a pracoval s mySlenkou kariérniho
posunu. Jedna se o to, Ze pro kazdou manazerskou funkci, by mél byt stanoven
jeden az tfi nahradnici, ktefi budou mit znalosti v takové mife, Ze v pfipadé, kdy
vedouci pracovnik bude muset odstoupit z funkce €i uplné odejit ze zdravotnich,
rodinnych ¢&i jinych davodu, organizace bude mit jistotu, ze se napfiklad konkrétni

oddéleni nezacne hroutit, protoze dotyéného zastoupi pravé nahradnik.
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5) Sestaveni kariérového planu by mélo byt vysledkem vySe zminéného
kariérového rozhovoru, kde jsou objasnény vSechny nedostatky Ci naopak silné
stranky a jsou nasledné navrzeny moznosti stazi, mimofadnych pracovnich ukold,
vzdélavani, zafazeni do nahrad €i zmény pracovnich funkci v riznych ¢asovych

intervalech.

6) Poslednim krokem je kontrola plnéni intervenci, ktera probiha v urCeném
Ccasovém useku v ramci nasledného kariérového rozhovoru, jenz je soucasti
aktualizace kariérového planu napfiklad podle harmonogramu splnéni napfiklad
zadanych ukolt. 37

Velmi dllezitym poznatkem je vSak to, Zze by cilova funkce méla byt pro jistotu
charakterizovana obecné nez konkrétné, jelikoz se tak da vyhnout moznym

potizim ¢i zklamani pracovnika v dusledku napfiklad organiza¢nich zmén.38

Obr. 2 Krivka vyvojové kariéry vlastni zpracovani
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Zdroj: Vlastni zpracovani

37 BELOHLAVEK, Frantidek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8..

38 BELOHLAVEK, Franti$ek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.
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2.2.1 Etapy kariéry

Podle Hronika Ize v idealni kariéfe definovat pét stuprit kariéry. OvSem je dulezité
brat v potaz, Ze do firmy mlze nastoupit zaméstnanec, ktery ma uz prvni dva
stupné za sebou nebo také nékdo, kdo uz si proSel v pfedchozim zaméstnani
v8emi stupni. Tudiz se ted snazi nastartovat novou kariéru, takze je mozné, zZe
nékteré stupné budou moci preskocit nebo v pfipadé, Ze zcela zménili obor, bude

potieba, aby si prosel véemi fazemi od zacatku.3°

Prvnim stupném je pfiprava, jejiz hlavnim ukolem je nacerpat informace,
poznatky a prvotni zkuSenosti, diky kterym si jedinec muaze utvaret prvotni
myslenky o kariéfe, ovSem je potfeba vynalozit usili, zajem a byt co nejvice zvidavi
a nacerpat tak co nejvice informaci, které Ize nasledné zuZitkovat. Nasleduje
rozvoj, ktery spociva ve zjisténi, jakym smeérem se chce jednotlivec vydat. Jestli
ho v jeho pfedstavach napliuje postup v hierarchii, nebo chce ziskavat dalSi
odbornosti Ci své dosavadni odbornosti chce jeSté vice prohlubovat. Tretim
stupném je takzvany vrchol, kdy se jednotlivec dopracoval na urcitou pozici, kdy
je respektovan, je v pozici kou€e €i vedouciho pracovnika, mnozi ho povaZzuji za
inspiraci, jelikoz dosahuje maximalnich vykonul, dokaze si poradit s naro¢nymi
ukoly, které mu jsou pfidéleny, tak aby byl vysledek uspésny. Nasleduje stupen
plateau, kdy v tomto stupni je velice dulezité co nejdéle udrzet maximaini
vykonnost, diky znalostem a dovednostem, které vyuZiva jedinec jiz naCerpané z
ostatni velky vliv a jeho novym ukolem je pfedavat znalosti ostatnim. Poslednim
stupném je utlum, pfi kterém se snizuje jak vykonnost, tak vliv na ostatni. Jedna
se o0 moment, kdy jedinec zacina pfemyslet o moznostech dal$i kariéry, at uz ve
stavajici firmé ¢i mimo ni. 4°
Dfive bylo bézné, ze ten, kdo vystudoval konkrétni obor, v ném zUstal po cely svdj
zivot. Napfiklad ten, kdo vystudoval prava, se cely Zivot vénoval pravu, kdezto v
dnesni dobé je ¢im dal CastéjsSi, Ze lidé preskakuji mezi obory a vénuji se tak

kolikrat nékolika naprosto odliSnym oborim zaroven. Nebo mohou zahdijit kariéru

3 HRONIK, Frantisek. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-1457-8.
40 HRONIK, FrantiSek. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-1457-8.
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v urCitém oboru, dale pokraCovat na manazerskou funkci kolikrat i v odliSném
oboru a skoncit jako konzultant ve zcela jiné organizaci. Jak je zminéno jiz vySe,
v kazdé dalSi kariéfe si Clovék vétSinou prochazi vsemi péti stupni, avSak s
pribyvajicimi zkuSenostmi se nékteré stupné pravdépodobné zkrati, zejména v

prvnim a druhém. 4

Nékdy se muzeme setkat také s tim, Ze kazdému stupni je pfifazovan
chronologicky vék, ktery vSak muize byt velmi zavadéjici, vzhledem k tomu, ze
kazdy jedinec mlze vrcholu dosahnout v naprosto odliSném véku. Nékomu se
podafi vrcholu dosahnout napfiklad v 35 letech, jinému napfiklad v 50. Nicméné
takové rozdéleni ma napfriklad v knize Management FrantiSek Bélohlavek a uvadi

nasledovné.

1) Takzvané pripravné obdobi, které trva od détstvi az do prvnich pracovnich
poméra, kde se Clovék prvotné setkava s pracovnim Zivotem a pracovnim
prostfedi jako pozorovatel a €asto si jedinec utvari nerealné predstavy o riznych
povolanich a pracovni kariéfe, jelikoz jeSté neni ztotoZznén s tim, Zze napfiklad
manazerska pozice s sebou nese Castokrat velkou odpovédnost a mnoho

nepfijemnosti, které nejsou na prvni pohled viditelné.

Autor uvadi, Ze mnohem jednoduseji se adaptuji ti, jejichz rodiCe nebo znami
konkrétni povolani vykonavali, a tak doty€ny vi, co ho zhruba ¢eka a ma realnou
predstavu o dané profesi, tudiz pfedejdou napfiklad zklamani z nepfiméfeného
oCekavani.

2) Za pocatek kariéry se povazuje obdobi od prvniho pracovniho poméru do
zhruba 35 let, které s sebou nese Casto velmi nepfijemny naraz, ktery se tyka
srovnani teoretickych a praktickych znalosti. Cim dél &astgji se miZzeme setkavat
s tim, Ze si mladi lidé stézuji na Skolstvi, jelikoz teoretické a praktické zkuSenosti
jsou diametralné odliSné, a proto ma v dnesni dobé spousta studentd moznost
takzvaného mlécného programu, ktery spoc€iva v tom, ze mnoho organizaci
spolupracuje s vysokymi Skolami a diky tomu poskytuje studentim moznost

brigady, exkurzi a seznameni s pracovnim zivotem v organizaci.

41 HRONIK, FrantiSek. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-1457-8.
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3) Strfedni vék, zhruba od 35 do 55 let mizeme nazvat také vystfizlivénim.
Vystfizlivénim se mysli zejména stav, kdy Clovék dosahne urcité kariéry, Castokrat
se nema kam posunout a nedostava se mu dalSiho seberozvoje, zpomali se tim i
rust platovy a tento stav je nazyvan jako kariérové plato. Vzhledem k tomu, ze v
takovém stavu byva kariérni postup do nejuzSich pozic jen zfidka, je
pravdépodobné, Ze jedinec zacne hledat seberealizaci v jinych oblastech, coz se

projevuje jako druha kariéra.

4) Zhruba okolo 55. roku, ktery byva povazovan jako vék starSi, se mnozi
pracovnici stavaji mentory a jsou tak pfinosni pro mladé zameéstnance, kterym
prfedavaji své znalosti, know-how a uziteCné rady, ale také pro organizaci a pro
uspokojeni sebe sameého, jelikoz nemusi mit dotyény napfiklad pocit, Ze s bliZicim

se dichodem jeho kariéra konci a je nepotiebny. 42
V knize Psychologie a sociologie Fizeni je pracovni kariéra fadi do Sesti stupna.

1) Prvnim stupném je hledani, které se projevuje okolo 1. az 5. roku od
nastupu do zaméstnani. Casto se jedna o jednotlivce, ktefi nastoupi po $kole do
zaméstnani bez predeslych pracovnich zkuSenosti, tudiz jsou zcela neovlivnéni
pfedchozim zaméstnavatelem, tim padem jsou ochotni napfiklad riskovat, jelikoz
nemaji de facto co ztratit nebo méni zaméstnani az do doby, nez najdou stabilitu

nebo se dostanou do prvni fidici funkce.

2) Druhym stupném je rozvoj, ktery se tyka zhruba 6. az 10. roku v
zameéstnani. V tomto obdobi pracovnik sbira zkuSenosti, rozSifuje odborné
znalosti a Fidici zkuSenosti, které muaze Cerpat napfiklad z pozice asistenta

vrcholového manazera.

3) AngaZovanost je tfetim stupném, jenz se tyka 11.- 15. roku kariéry, nacez
se doty¢ny dokazal natolik ztotoznit s podnikem, Ze se zacina dobrovolné podilet
na plnéni narocnych ukold, tim padem se dostava na pozici liniového manazera,

C¢imz se mu rozsSifil okruh moznosti, kompetenci a zkuSenosti.

42 BELOHLAVEK, Frantigek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.
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4) Ovéfovani schopnosti manazera je dalSim stupném, ke kterému dochazi
na zakladé vykonu naroc¢né fidici funkce a zaroven se tak jedna o pfipravu na

vrcholovy management.

5) Splaceni (21.-25. rok). V tomto obdobi se ladi detaily pro obdobi

vrcholového fizeni.

6) Vynosnost (nad 25 let). V tomto stupni se stava doty¢ny vrcholovym
manazerem, napfiklad prezidentem spoleCnosti ¢imz muaze povazovat po 25

letech usilovné prace za Uspésné zavr$eni pracovni kariéry. *3
2.2.2 Pracovni kariéra uspésného ridiciho pracovnika

Jelikoz kazdy vrcholovy manazer ma nejen velkou pravomoc, ale pfedevSim
velkou odpovédnost a €asto jeho rozhodnuti ma obrovsky vliv na sou¢asnou, ale
i budouci prosperitu organizace, vzbuzuje tim velkou pozornost nejen v konkrétni
organizaci, ale také u verejnosti. U liniovych manazert uvedené samoziejmé plati

také, avSak v mnohem mensSim méritku.

Clovék, ktery se stane vrcholovym manazerem, tim obvykle zavrsuje jak pracovni,
tak i Zivotni drahu, jeho profesni Ci karierni cestu. Jedna se ¢asto o ekonomicky a
spoleCensky vzestup, ktery byva postupné provazen stale jasnéjSimi symboly
moci a vaznosti. Kariéra vrcholového manazera byva pro mnohé velmi atraktivni,
pro mnohé motivujici a pobizejici k nasledovani. OvSem pracovni kariéra kazdého
jedince je velmi individualni a ma velmi specifické rysy. Je spousta uspésnych
vrcholovych manazerd, ktefi svoji zivotni drahu popisuji v knize, nacez si mizeme
vS§imnout, Ze $pickové manazery poji velmi malo spole¢nych znaku.*

Kariéra uspésnych Fidicich pracovnikl by se méla cilevédomé formovat, nejcastg;ji
k formovani dochazi za pomoci modelovani. Ovéem velmi zalezi na kariérove
strategii konkrétni organizace.

V organizaci je optimalni model povazovan ten, v jehoz ramci Ffidici pracovnik

pomalu postupuje po zebfic¢ku pracovni kariéry. V dobfe fungujici a stabilizované

43 BEDRNOVA, Eva a lvan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 3., roz$. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0.
44 BEDRNOVA, Eva a lvan NOVY. Psychologie a sociologie Ffizeni. 3., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0.
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spole¢nosti Ize pfedpokladat, Ze budou fungovat pfistupy, kdy jsou na kazdém
stupni postupu neustale provéfovany moznosti a pfedpoklady pracovnika, ¢imz se
pomalu formuje zpUsobilost manazera k fizeni lidi a vedeni organizace, a zaroven
se takeé rozviji jeho Fidici kompetence. Definovani pracovni kariéry manazera ve

firmach by mélo zahrnovat zejména nasledujici kroky. 4°

Za prvé by se mélo jednat o zjisténi pozadavkl na zpusobilost manaZzera ve vztahu
k pracovnim ukolim a cilim organizace. Mélo by dojit k pfesnému definovani
pracovnich pozic zaméstnanci a manazerl ve spoleCnosti, zejména podle
narocnosti a odpovédnosti. Mély by byt stanoveny moznosti tykajiciho se
kariérniho rastu jak jednotlivych skupin pracovniku, tak manazeru, stejné tak jako
stanoveni kariérové drahy u jednotlived. Velmi dilezity krok je stanovit obecny
princip, ktery je zavazny pro naplfovani pracovni kariéry vedoucich pracovniki ve

spolec¢nost. Jedna se nejc¢astéji o princip vykonnosti nebo princip seniority. 46

2.3  Planovani kariéry

Jestlize se jedna o proces tykajici se planovani pracovni kariéry, mélo by jit vzdy
o individualné zpracovany plan pro kazdého jednoho zaméstnance. Nejcastéji se
muzZeme s timto typem planovani kariéry setkat u tzv. nedélnickych kategorii
zaméstnancu, tedy zejména manazera Ci vysoce kvalifikovanych specialistu. Tim
se ale nevyluCuje, Ze existuji dobfe fizené organizace, kde se muze planovani

kariéry uskutecnit i pro administrativni nebo manualni pracovni pozici.*’

Béhem planovani kariéry se vyuzivaji veSkeré informace tykajicich se pozadavku
organizace, potencialu zaméstnance ¢&i jeho pracovniho vykonu, dale informace o
planech naslednictvi vedoucich funkci a veSkeré tyto informace jsou zpracovany

do individualnich programd rozvoje kariéry.

Postup kariéry Ize také stanovit na zakladé toho, co musi byt ¢lovék schopen

udélat na pozici s vysokou mirou odpovédnosti, jaké znalosti musi mit k tomu, aby

45 BEDRNOVA, Eva a lvan NOVY. Psychologie a sociologie Ffizeni. 3., rozs. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0.
46 BEDRNOVA, Eva a lvan NOVY. Psychologie a sociologie Fizeni. 3., roz$. a dopl. vyd. Praha:
Management Press, 2007. ISBN 978-80-7261-169-0.

47 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8.
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napriklad pfispél k vysledklm organizace. Tuto problematiku muizeme
charakterizovat pomoci pasem schopnosti, naez pro kazdé pasmo by mélo byt
jasné definovano jaké vzdélani, zkusenosti, praxe jsou potfebné k tomu, abychom
mohli vytvofit napfiklad mapu kariéry, ktera bude obsahovat cilové body
zaméstnance. Diky kariérové mapé si zaméstnanec muze uvédomit urover svych
schopnosti, které jsou potfeba dosahnout, aby mohli ve své kariéfe postoupit a
zaroven mu to muze pomoci pfi planovani seberozvoje, pfi kterém jsou Casto
napomocni nadfizeni, personalisté ¢i mentofi. Pro pfedstavu mazete vidét systém

rozvoje kariéry, ktery je zaloZzeny pravé na pasmech schopnosti.*®

Obr. 3 Systém rozvoje kariéry zalozeny na pasmech schopnosti

Cilovy bod

Definice Definice Definice
1. pasma schonnosti 2. pasma schopnosti 3. pasma schopnosti
Zakladni odborné vzdé&lani Dal3i odborné vzdé&lani Pokroéilé odborné
a praxe a praxe vzdélani a praxe

Zdroj: vlastni zpracovani
2.3.1 Metody planovani kariéry

Rozvojovy plan je povazovan za zakladni metodu pfi planovani kariéry, ktery
navazuje na hodnoceni zaméstnance, kde nadfizeny spole¢né s hodnocenym

vyberou vhodny postup tykajiciho se rozvoje jedince.

48 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdroji: Nejnovéjsi trendy a
postupy, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Dfive se rozvojovym planem zabyval specialista rozvoje lidskych zdroju, avSak
postupem Casu doslo k transformaci a v sou€asné dobé si rozvojovy plan vytvari
kazdy sam. VétSinou je k dispozici metodika, ktera zahrnuje postupy a metody,

které jsou mozné skloubit takzvané za pochodu.

V ramci rozvojovych planu jsou také plany zastupitelnosti, personalnich rezerv a
naslednictvi, které jsou rozpracovanim mozného pohybu jak vertikalng, tak

horizontalné, tedy prohlubovani odbornosti ¢i hierarchicky postup.4®

Plan zastupitelnosti je v organizacich velmi Casty a Casto naplanovany, jelikoz
predstavuje na kratkou dobu prevzeti pracovniho vykonu napfiklad kolegy z
divodu dovolené, pracovni cesty Ci ze zdravotnich davodu, kdy Ize takové udalosti
predvidat. VétSinou se jedna o stejnou €i podobnou pracovni napli, avSak v
takovém pfipadé se nejedna o pracovni rozvoj, naopak muze se stat, Zze bude k
zastoupeni povérfen pracovnik, pro kterého to bude znamenat zcela novou

zku$enost a v takovém pfipadé uz muzeme mluvit o rozvoji.*°

Plan personalnich rezerv nebo plan nastupnictvi se povazuje za koncept, ktery ma
z Casového hlediska vétSi obzor nez rozvojovy plan i pfesto, Zze byva jeho soucasti.
Do obou planu jsou zakomponované rizné vzdélavaci a rozvojové aktivity.
Napfiklad u planu nastupnictvi by se mélo dbat nasledujicich tfi zasad. Kazdy
manazer by mél mit svého zastupce, kdy idealnim podétem zastupct ¢i nahradnik
jsou dva az tfi. Zaroven kazdy nastupce by nemél byt pfipravovan pouze na jednu
konkrétni pracovni pozici, ale spiSe na skupinu pracovnich pozic, které maji

spole¢ny zaklad, ale zamérenim se ligi.5!

Posledni zminénou metodou je plan rotaci, ktery mize byt taktéz soucasti
rozvojového planu. Jedna se zejména o docCasny pobyt na odliSném oddéleni s
odliSnou funkci, aviak se nejedna o pfrefazeni na jinou praci. BEéhem rotaci ¢asto
dochazi k tzv. ,kfizovym efektim®, kdy se dotyCny seznamuje s praci druhého
oddéleni. Diky tomu pak v organizacich dochazi k vétSimu pfehledu, pochopeni a

49 HRONIK, Frantiek. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-1457-8.
5 HRONIK, Frantigek. Rozvoj a vzdélavéani pracovniki. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-1457-8.
51 HRONIK, Franti$ek. Rozvoj a vzdélavéni pracovnikii. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-1457-8.
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vstficnosti, jelikoz mGzou mit pracovnici ¢asto zkreslené predstavy napfiklad o
narocnosti prace na jiném oddéleni. Prfedpoklada se, Ze rotace je vhodna na
zacatku kariéry v organizaci, pro vétsi pfehled, ovSem mnohem vétsi efekt budou

mit rotace v pIné zabéhnuté kariéfe zaméstnance.>?
2.3.2 Realizace

V ramci kariérnich plant jsou velmi €asto realizované aktivity jako rizné projekty,

tréninkové plany, individualni koucink, staZze, mentoring nebo napfiklad stinovani.

Co se tyka mentoringu, jedna se o velmi oblibeny nastroj, ktery je Casto vyuzivany
pfi fizeni kariéry, podobné jako knowledge management neboli fizeni znalosti,
které spocCiva ve zvySovani znalosti organizace pomoci kombinace vytézovani
informaci ze systému a rozvojem znalosti pracovnikd.>® Monitoring muze mit
mnoho podob, avSak nejrozSifenéjSi podoba je zaloZzena na takzvaném uplatnéni
principu seniority, coZz znamena, ze je mentor v organizaci, kde pusobi velmi
uznavany, dale na uplatnéni principu ,exteritoriality“, zde se jedna o to, Ze mentor
neni soucasti stejné organizacni jednotky a posledni pfedpoklad, Zze mentor neni

pridéleny, ale vztah je zavisly na vzajemné volbé.>*

Casto se stava, ze je mentor zaménén za kouée a naopak. Proto je podstatné
zminit, v ¢em jsou tyto dva pojmy odlisné. Koucink spociva v neustalém pokladani
otazek, sumarizovanim a pfemySlenim o novych, dalSich moznostech. Diky
koucinku mohou lidé rast, jelikoz se kou€ snazi naplit jejich potencial, aniz by
musel byt expertem v oboru konkrétniho jedince, jako tomu je u mentora, proto
muUze byt kou€ i externista. Mezi vlastnosti kouCe patfi zejména akéni pristup,

vysoka vykonnost a neustalé pokladani akénich a vzdélavacich otazek.>

Naopak mentor funguje tak, Ze se snazi sdilet jeho zkuSenosti, diky kterym muaze
jedince inspirovat tomu, aby pfiSel se svym vlastnim FeSenim konkrétniho

problému, a pfitom si byl védom napfiklad potencionalni chyby, které v podobné

52 HRONIK, Frantidek. Rozvoj a vzdélavéani pracovniki. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-1457-8.

53 MAnaementmania, Rizeni znalosti (Knowledge management) [online].[cit.11.8.2022].Dostupné
z: https://managementmania.com/cs/rizeni-znalosti

5 HRONIK, Frantigek. Rozvoj a vzdélavéani pracovniki. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-1457-8.

55 HRONIK, Franti$ek. Rozvoj a vzdélavéni pracovnikii. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-1457-8.
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situaci Celil i jeho mentor. Mezi mentorovi vlastnosti by méla patfit zkuSenost,
vyzralost, rozvaha, ochota délit se s ostatnimi o své pfibéhy a poskytovat hotové

informace. Na rozdil od kouce je mentor vyhradné z prostiedi organizace.>®

Rozhodné je tfeba zminit, Ze kou€ ani mentor by neméli byt v pozici, kdy budou
mit tendence prebirat vedeni nad tim, co by mél ¢i nemél jedinec délat Ci jak
postupovat. Uz jen ve vlastnim zajmu, aby nedoSlo nasledné k obvinéni z
nespravného rozhodnuti ohledné dalSich kroku, by mél jedince pouze nasmérovat,
Mdahlifeit, ktery ma za sebou velmi uUspéSnou dvaadvacetiletou kariéru v
celosvétové znamé spolecnosti Microsoft, kde vystfidal rizné pracovni pozice a

vySplhal se az na post prezidenta pro Evropu.

Dalsim bodem je stinovani, jehoZ podstatou je ufast napfiklad tydenniho
programu manazera, ktery je o dvé nebo dokonce vice urovni vySe ve stejné
organizacni jednotce. Da se fict, Ze se jedna o staz, ktera by méla stinujicimu
pomoct k nalezeni odpovédi na to, jak teoretické poznatky ziskané napfiklad na
Skoleni &i ve Skole, muze aplikovat v praxi. V takovém pfipadé je velmi dllezité,
aby manazer, ktery je stinovany dostatecné vysvétloval své kroky, rozhodnuti,
pokud to situace dovoli, vzal stinovaného i na porady ¢i schuzky, které pomohou

napfiklad studenta zasvétit do pracovniho Zivota.%8

Jako posledni bude zminény individualni koucink, pfi kterém je velmi dulezité
stanovit si cil, rozsah koucinku ¢i pravidla. Stejné tak jako byl vysvétleny rozdil
mezi mentorem a kouCem, je potieba vysvétlit dalSi pojmy, které se cCasto

zaménuji, a to trénink a koucink, ale pfesto se vzajemné prolinaji.

Kou¢€ Casto klade otazky, které maji otevieny charakter a podnécuiji tak k hledani

odpovédi, k zamysleni, zaméfuje se pfedevsim na emoce a hodnoty, kdeZto trenér

5% Femme Palette, Koucink vs Mentoring: Jaky je mezi nimi rozdil? [online]. [cit.11.8.2022].
Dostupné z: https://www.femmepalette.com/blog-posts/koucink-vs-mentoring-jaky-je-mezi-nimi-
rozdil

57 Femme Palette, Koucink vs Mentoring: Jaky je mezi nimi rozdil? [online]. [cit.11.8.2022].
Dostupné z: https://www.femmepalette.com/blog-posts/koucink-vs-mentoring-jaky-je-mezi-nimi-
rozdil

58 HRONIK, Franti$ek. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-1457-8.
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vam poskytne jasnou odpovéd, poradi vdm nebo vas opravi a upozorni na
nedostatky a zaméfuje se zejména na chovani. Pro nékoho muze byt pfijatelnéjsi
koucink, pro druhé zase trénink, ovSem pro nékoho, kdo neni vytrénovan, maze
byt kou€ovani velmi naro¢né az zbyteCné. VSeobecné Ize povazovat koucink za
tézsi variantu, jelikoz se na spoustu otazek, kterou kouC poklada, neodpovida
snadno. Jelikoz v jeho zajmu neni jen zvysit vykon, ale pfedevSim se snazi, aby
kouCovana do prace vlozil i emoce, uvédomoval si, jak velkou hodnotu ma jeho
praci Ci prace kolegu. Je velmi dullezité, aby se pro individualni koucink

zaméstnanec rozhodnul na zakladé vlastni vile.>®

Armstrong zase uvadi, Ze dobry koucink spociva hlavné v povzbuzovani a vedeni
lidi k tomu, aby své kroky dobfe a kvalitné promysleli, aby byli ochotni udélat kroky
jinym smérem nez ostatni, aby sami pro sebe vypracovali také feSeni, které budou
povazovat za vlastni. V knize jsou také doporucené nasledujici metody. Napfiklad
polozit otazku s otevienym koncem, jimz vysledkem je pobidka k akci. Rozpoznat,
silné stranky pracovnikll a z nich se snazit vytézit co nejvice, jelikoz koucink
spo&iva v Fizeni se predevsim Uspé&chy. Ulohou spravného koude je naudit
pracovniky hovofit jak o svych napadech, tak i o starostech a snazit se je vést k
tomu, aby si sami nasli cestu k odpovédi, bez toho, aniz by se jim fikalo, jakym

zpusobem a co konkrétné maiji délat.°
Casto vyuzivanym modelem pfi kouginku je tzv. GROW model.
. G = cil koucovani,

. R = skuteCnost, tedy snazit se vytvofit pfesného popisu toho, co se

kouCovany pracovnik potfebuje naucit,
. O = vytvarfeni moznosti a feSeni, kolik je jen mozné,

. W = shrnuti, ke kterému dochazi v pfipadé, Ze je kouc presvédcen o

odhodlani kouc¢ovaného k akci.6!

5 HRONIK, FrantiSek. Rozvoj a vzdélévani pracovniki. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-1457-8.

60 ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi, Cesta k efektivité a
vykonnosti. Praha, Ceska republika: Fragment, 2011. ISBN 978-80-253-1198-1.

61 ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi, Cesta k efektivité a
vykonnosti. Praha, Ceska republika: Fragment, 2011. ISBN 978-80-253-1198-1.
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Jak uved| Hronik ve své knize, kazdy plan, jak rozvojovy, tak kariérovy by mél
obsahovat zpétnou vazbu, ktera se tyka nejen vykonnosti, ale také mysleni v

kontextu nebo sily angazovanosti.®?

2.4  Rizeni lidskych zdroju

Rizeni lidskych zdroji mUZzeme definovat jako strategicky a zarover logicky
promysleny pfistup k jednomu z nedulezitéjSich prvkl celé organizace, a to pravé
k lidem, ktefi tvofi organizaci, pfispivaji k dosazeni vysledku organizace at uz se

jedna o individualni nebo tymovou praci.

Storey (1989) se domniva, Ze fizeni lidskych zdroju je ,soubor vzajemné
propojenych politik vychazejicich z urcité ideologie a filozofie.“ Uvedl také Ctyfi

aspekty, diky kterym je fizeni lidskych zdroji uzitecné.

1) Zvlastni a specifické postaveni pfedpokladd a presvédceni,

2) Strategické podnéty, které poskytuji informace dulezité pro rozhodovani o
fizeni lidi,

3) KliCova role liniovych manazerd,

4) Spoléhani na soustavu takzvanych ,pak“, které slouzi k formovani

zaméstnaneckych vztahu. 62

Kazda organizace ma stanovené cile, kterych mize dosahnout fizenim zdroju.
Rizeni zdroju se tedy zabyva dosahnuti konkrétnich cilil za pomoci lidskych
zdroju. Podstatou vrcholového vedeni je dosazeni cilt, aby byl podnik Uspésny,
aby prosperoval, byl vynosny a neustale se vyvijel, avSak know — how a finance
muUzou Castokrat pfijit vnive€ v pfipadé, ze jsou mezery na strané lidskych zdroja.
Zaméstnavatel musi vynalozit Usili a investovat nejen finance, ale i ¢as do
zaméstnanct. Mél by jim vytvofit takové podminky, které povedou k jejich

spokojenosti a tim padem i k potfebné vykonnosti.®*

62 HRONIK, FrantiSek. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-1457-8.

63 ARMSTRONG, Michael. Rizeni pracovniho vykonu v podnikové praxi, Cesta k efektivité a
vykonnosti. Praha, Ceska republika: Fragment, 2011. ISBN 978-80-253-1198-1.

64 BELOHLAVEK, Frantigek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.
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Smyslem fizeni lidskych zdroju by mélo byt ziskani vhodnych pracovniki do tymu,
kvalitné, detailné a odborné je zaskolit, zabezpecit jim potfebné zdroje jako
pracovni misto, zafizeni, know — how a vzdélani a v neposledni fadé zdroje
finanCni. Dale si s nimi nastavit organizaci prace na zakladé participace a
samoziejmé je vhodné motivovat. Podstatou je usilovat o zarfazeni vhodného

pracovnika na vhodnou pracovni pozici ve vhodnou dobu.%®

Co se tyka filozofie fizeni lidskych zdrojd, na uzemi Ceské republiky a Slovenska
se jednalo o 3 etapy. Prvni etapou byl byrokraticky pfistup v 70. a 80. letech, ve
kterém se vlada pokouSela o administrativni feSeni hospodareni s lidskymi zdroji
tak, ze kazdy podnik musel pfipravit navrh pland prace a zaméstnanosti, na
zakladé, kterého stat schvaloval a pfidéloval limity po¢td pracovnich mist, limity
pfijimanych absolventl a limity celkové pfijimanych zaméstnancu. V pfipadé
prekroCeni byly ukladany postihy a Casto se stavalo, ze talentovany pracovnik,

ktery mél velky zajem v organizaci pracovat, nemohl byt pfijat.

Druhou etapou byl na pocatku 90. let operativni pfistup. Statni omezeni bylo
odstranéno a postupné privatizované firmy pomalu zacinaly rozhodovat o
personalnich vécech samy. Jelikoz se na zacCatku 90. let oCekavalo velké
snizovani zaméstnancu, které o tom, jak to bude probihat a koho se snizovani
tyka, nikdo neinformoval, spousta z nich si za€al hledat praci jinde. Nakonec vSak
doslo do bodu, kdy schopni a kvalifikovani pracovnici byli nenavratné pry¢ a firmy
se tak potykaly s nedostatkem zaméstnancl, ba dokonce mély firmy problém
dosadit nékoho na funkci feditele. Tim se ukazalo, Zze v oblasti fizeni lidskych

zdrojl je potfeba jak strategie, tak planovani.®

Posledni etapou je strategicky pfistup, ktery je postaven na zakladé dlouhodobého
planovani aktivit a zaméfuje se na dosazeni dlouhodobych cilt organizace. Jelikoz
se jedna o dlouhodobé promyslené planovani v€etné planovani nahrad za

manazery v pfipadé jejich odchodu ze spole€nosti, planovani rozvoje a

65 PALAN, Zdenék. Lidské zdroje: vychova, vzdélani, péce, Ffizeni: vykladovy slovnik. Praha:
Academia, 2002. ISBN 80-200-0950-7.

66 BELOHLAVEK, Frantigek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.
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rekvalifikace zaméstnancll, dava relativné jasnou perspektivu postupu a rozvoje

pracovnikim.®’

Strategie Fizeni lidskych zdroja ur€uje, kolik pracovniku je potfeba na jednotlivych
pracovnich pozicich, oddélenich &i celkové ve firmé&, jakym zpusobem bude
organizace ziskavat noveé pracovniky nebo naopak jaka budou potrfebna kritéria
pro uvolnovani prebyteCnych pracovnikl, zda je pro organizaci vyhodnégjsi
investovat do rozvoje a vzdélavani vlastnich pracovniki nebo externich
zameéstnancu, jak bude organizace pfistupovat ke vzdélavani a motivaci. Zda zvoli
socialni vyhody, finan¢ni nebo materidlni, jaka kritéria budou pouzita pro

hodnoceni zaméstnancu atd. ©8

Cilem Fizeni lidskych zdroji je pFedevSim zajisténi organizace plnit cile
prostfednictvim svych zaméstnancu. OvSem je dllezité plnit cile i v oblastech
tykajicich se napfiklad efektivnosti organizace, fizeni lidského kapitalu, znalosti Ci
odménovani, v oblastech zaméstnaneckych vztahl nebo napfiklad uspokojovani

rozdilnych potfeb vSech zainteresovanych stran.
Armstrong ve své knize uved| dva modely tykajici se Fizeni lidskych zdroju.

Prvnim modelem je model shody, ktery spociva ve sladéni struktury organizace a
fizeni lidskych zdroju tak, aby byly v souladu se strategii organizace. Druhym
modelem je Harvardsky systém, ktery znazorfiuje dllezitost manazerské role a
poukazuje tim na skuteCnost, Ze fizeni lidskych zdroju se tyka spiSe vSech

manazerl nez jen personalistd.®®
2.4.1 Vzdélavani a rozvoj pracovniku

Na uvod této kapitoly je velmi dllezité zdaraznit, Ze mezi vzdélavanim a rozvojem
zameéstnancl existuje urcity rozdil. Rozvoj spocdiva zejména v rozvoji osobnosti
obecné, tedy ma podobu vzdélavaci aktivity, ktera se snazi pfipravit zaméstnance
na odpovédnéjsi a naroCnéjSi pracovni povinnosti a zaroven se snazi o zlepSeni

nejen znalosti a dovednosti, ale také hodnot &i chovani, které mohou pfispét

67 BELOHLAVEK, Frantigek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.

6 BELOHLAVEK, Frantigek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
2001. ISBN 80-85839-45-8.
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napfiklad pro zlep$eni mezilidskych vztaht. Béhem programd, které se zaméru;ji
na rozvoj, se klade duraz prfedevSim na planovani osobniho rozvoje. Tedy
nesoustfeduje se na zlepSovani pracovniho vykonu na konkrétnim pracovnim
misté. Naopak vzdélavani je urcity proces, béhem néhoz zaméstnanci ziskavaji a
rozviji nové znalosti, schopnosti, dovednosti Ci postoje, které jsou zaméreny

predevSim na potfeby a cile organizace.”

Je znamo, Ze v dnesni dobé jsou pozadavky na lidi mnohem vétsi, pfisnéjsi
a neustale se ménici, proto je nejen pro zaméstnavatele, ale predevSim pro
zaméstnance velmi dulezité, aby se neustale vzdélavali, rozvijeli, zlepSovali ve
svém oboru, rozsSifovali si obzory, zajimali se 0 nové zpUlsoby a metody, tykajicich
se jejich povolani a neustale na sobé pracovali. Doba, kdy si Clovék vystacil pouze
se znalostmi ze Skoly nebo s tim, co se naucil praxi béhem svoji kariéry, uz totiz
davno pominula a v dnesni dobé je vzdélavani jiz standardem a také celozivotnim
procesem. Celozivotnim procesem, v némz stale vétsi ulohu ma prave organizace

a na ni postavené vzdélavaci programy pro zaméstnance.

Pokud se organizace bude zajimat o své zaméstnance a o moznosti, jak je
vzdélavat a co nejlépe pfipravit na potencialni zmény, které mohou nastat (jako
napfiklad zména metody vyroby a podobné), mize se predpokladat uspé&snost
organizace, jelikoz pracovnici na zmény budou pfipraveni a budou je akceptovat
a v tom nejlepSim pfipadé se zménami budou ztotoznéni. Nachazime se v dobé,
kde jiz nestaci tradi¢ni zpusob vzdélavani zaméstnancl pomoci riznych zacviku
Ci preSkolovani, ale stale se vice a vice jedna o rozvojové aktivity, které se
zaméfuji i na aktivity pfimo se netykajicich konkrétniho pracovniho mista, nybrz
napfiklad formovani hodnot osobnosti nebo ztotoZriovani s firemni kulturou.”*

Vigvivs

zamé&fovat na vzdélavani a rozvoj pracovnikd, chtéji-li byt tspésné. Cim dal &astsji
vznikaji nove technologie a metody, které vedou k tomu, Ze stavajici dovednosti a

znalosti pracovnikl jiz nemusi stacit. Mnohem Castéji se pracovnici setkavaji s

70 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8.
1 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8.
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organizaCnimi zménami, jez musi pfijmout, stejné jako musi pfijmout novou
techniku a nové informacni technologie nebo v pfipadé nutnosti snizovani nakladu
musi vyuzit lepSich technickych zafizeni. Jedna se také o zmény hodnotovych
orientaci lidi, vyraznéjSi naroky na kvalitu vyrobkl a sluzeb, ale také napfiklad

zménu firemni politiky.

Muzeme tedy fict, Ze vzdélavani pracovniku je personalni ¢innost, ktera
spocCiva v pfizpusobovani pracovnich schopnosti zaméstnancu neustale se
ménicim pozadavkim pracovniho mista. To znamena prohlubovani pracovnich
schopnosti, které zaroven vedou ke zvySovani pouZitelnosti pracovnika tak, aby
nebyli zavisli pouze na jednom konkrétnim pracovnim misté, a v pfipadé, Ze
organizace dojde do faze, kdy zjisti, Ze konkrétni pracovni misto ¢i povolani
nepotfebuje, je mozné zaméstnance preskolit na povolani, které organizace

naopak potiebuje.”?

Samotny termin vzdélavani ma nespocet podob a definic. Palan vnima
vzdélavani jako ,proces uvédoméleho a cilevédomého zprostfedkovani a
aktivniho utvareni a osvojovani soustavy védeckych a technickych védomosti,
intelektualnich a praktickych dovednosti a lidskych zkusenosti, utvafeni moralnich
rysu a osobitych zajmu. Pdsobeni na ¢lovéka nebo skupinu za ucelem utvareni
osobnosti, individualizace spole¢enského védomi; je tedy soucasti socializace.
Prakticky Ize tento proces diferencovat na vzdélavani jako c&innost lektora a

vzdélavani se jako ¢innost Uc¢astnika vzdélavaciho procesu.“’?

Armstrong uvadi, Ze ,vzdélavani je nepretrZity proces, ktery nejen zvysuje
existujici schopnosti, ale také vede k rozvijeni dovednosti, znalosti a postoju, které
pripravuji lidi na budouci $irsi, naroénéjsi a z hlediska trovné i vy$si ukoly.“™* Dale
uvedl, Ze existuji Ctyfi typy vzdélavani. Prvnim je instrumentalni vzdélavani, které
ma za ukol ukazat, jak lépe délat praci poté, co pracovnik dosahne zakladni

urovné vykonu. Druhym je kognitivni vzdélavani, které spoCiva na pochopeni véci

2 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8
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Academia, 2002. ISBN 80-200-0950-7.

4 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a
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a zlepSeni znalosti. Treti je emocni vzdélavani, jehoz vysledky jsou zaloZeny spise
po citové strance nez na formovani znalosti a posledni je sebereflektujici
vzdélavani, pfi kterém dochazi k formovani novych vzorcd chovani, mysleni Ci

pfistupu a tim padem dochazi i k vytvoreni novych znalosti.”

Podle Bartaka se vzdélavani zaméfuje na rozvoj jak odbornych, tak socialnich
zpusobilosti, at uz na urovni celé organizace, skupiny nebo na urovni individualni
a uskuteCrniovat se maze jak na pracovisti, tak mimo né. Dullezitou poznamkou je,
Ze naklady, které jsou vynaloZeny na vzdélavani zaméstnanci by meély byt
navratnou investici. Aby méla organizace zpétnou vazbu, je tfeba opirat se o
porovnani pomoci analyzy vychoziho stavu, z ¢ehoz Ize nasledné odvodit realné
poZzadavky na systém vzdélavani, ale také pfinosnost vzdélavani zaméstnancu

pro organizaci.’®

Podle Hronika existuji oblasti vzdélavani, kdy kazda z vymezenych oblasti
se muze uskutecnovat v riznych formach, napfiklad jako prezenéni vyuka nebo
pomoci e-learningu. Samozfejmé zalezi na pozadavcich organizace nebo na tom,

co je pro ucastniky kurzu napfiklad pohodIn&jSi nebo pfijemnéjsi.

Jedna se zejména o jazykoveé vzdélavani, Skoleni v oblasti IT, vzdélavani
manazerl zaméfenych napfiklad zkouSku tymové prace, tymového feSeni
problému, rozvoj manazerskych skills az po vzdélavaci program MBA. Dale
povinna Skoleni stanovena zakonem, funkéni vzdélavani, které se orientuje
zejména na odbornou pfipravu napfiklad projektanti €i obchodniki a je Casto
predmétem certifikace. Také se jedna o ucelové vzdélavani, zamérené napfiklad

na stress management nebo i doplrikové funkéni vzdélavani.

Hronik zminil také systematické vzdélavani béhem adaptaéniho procesu,
které by mélo optimalné trvat zhruba Ctyfi az Sest mésict. Znamena to, zZe tento
proces VvétSinou presahuje zkuSebni dobu pracovnika. Divodem tohoto
vzdélavani je to, aby novy zaméstnanec dosahl pozadované vykonnosti v co

nejrychlejSim Case. OvSem to s sebou nese i Casta uskali v podobé pfesyceni

5 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdroji: Nejnovéjsi trendy a
postupy, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-1407-3.

76 BARTAK, Jan. Personéini fizeni, soucasnost a trendy. Praha: Univerzita Jana Amose
Komenského, 2011. ISBN 978-80-7452-020-4.
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zaméstnance informacemi a formalitami béhem velmi kratkého ¢asového useku,
zadavanim podradnych ukolu, které mohou mit demotivacni ucinek nebo naopak
povéfovanim slozitymi ukoly ¢asto mohou mit fatalni vysledek nebo je velka

pravdépodobnost nelispéchu, coz mize pracovnika velmi ovlivnit.””

Strukturou adaptacniho procesu je v prvni fadé seznameni s firmou, jeji
historii, politikou, postavenim na trhu, jeji filozofii, kulturou, hodnotami, a
predevsim obeznameni pracovnika s cili organizace a taky tim, co se od néj
oCekava a jaké jsou napfiklad principy vzdélavani. Je velmi Casté, Zze ve spousté
korporatech nemaji zaméstnanci Casto prehled o tom, s kym jednaji, tudiz je
dulezité obeznameni s hierarchii spole¢nosti, s dllezitymi kontakty a podobné.
Dale obeznameni s chodem firmy a v neposledni fadé organizacni informace
tykajici se pracovni doby, projektl, zodpovédnosti, moznosti, stanoveni terminu a

deadlint ¢i mimoradné pracovni povinnosti.’®

Adaptacni kurz je vhodné implementovat napfiklad do e — learningovych
kurzl, sice jen tykaji jen urCité doby, ale dllezité je podstoupeni vSech, ktefi

vstupuji do organizace.”

Metody vzdélavani

Mg vriv s

vzdélavani. Jedna se o metody vzdélavani na pracovisti pfi vykonu prace a
metody vzdélavani pouzivané mimo pracovisté. Nékdy se Ize setkat s terminy ,on

the job method“ nebo ,off the job method*.8°

Prvni skupinou jsou metody pouzZivané ke vzdélavani na pracovisti, které
umoznuji individualni pfistup k jednotlivym pracovnikiim. Velmi dllezitou roli hraje
také to, kdo je Skolitelem, jakou je osobnosti, jaké ma chovani a jaky ma pfistup

nejen ke skoleni druhych, ale také k lidem obecné, jestli je empaticky nebo trpélivy,

77 HRONIK, FrantiSek. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-1457-8.

8 HRONIK, FrantiSek. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-1457-8.

79 HRONIK, FrantiSek. Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi.
ISBN 978-80-247-1457-8.

80 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zéklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8.
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protoze i to mize mit velky vliv nejen na Skoleného pracovnika, ale tyka se to i

vztahu k organizaci. Rozdéleni metod je nasledné:

. Instruktaz pfi vykonu prace, ktera je jednou z nejpouzivanéjSich metod,
zejména z toho duvodu, Ze se povazuje byt za nejjednodussi a nejrychlejsi. Jedna
se nejCastéji o jednorazové Skoleni nej¢astéji novych zaméstnancu, ktefi se uci
zejména pozorovanim a napodobovanim Skolitele. Nevyhodou této metody muize
byt, Ze umoznuje zacvik u jednodussich postupd, ¢asto za ,pochodu®, v ruSivém

prostiedi pod natlakem pracovnich ukolu.

. Rotace prace znama i jako cross training znamena, Ze je vzdy pracovnik
na urcité obdobi pfemistén na rizné pracovni pozice &i mista napfi¢ organizaci Ci
pobockami, aby se zejména fidici pracovnici seznamili s riznorodymi podminkami
prace, zlepSila se jeho flexibilita, a pfedevS§im schopnost vnimat komplexnéji
problémy organizace. OvSem je velmi dullezité, jakou maji pracovnici povahu,
nékterym muize déle trvat adaptace na nové prostfedi &i novy kolektiv. DalSi
nevyhodou muize byt napfiklad situace, kdy pracovnik na nékterém pracovisti
neuspéje a muze to byt pro néj natolik frustrujici, Ze se to odrazi napfiklad na jeho

sebevédomi, motivaci €i dalSich vykonech.

. Asistovani je v oblasti vzdélavani velmi Casté, jelikoz je nové pfichozi
pracovnik pfidélen zkusenému ,Skoliteli, je mu napomocny pfi plnéni pracovnich
ukolU a povinnosti, pficemz se od né&j v prabéhu uci a postupné se podili na praci
a ukolech stale vétSim méfitkem, az se dostane do bodu, kdy je natolik zkuSeny a
s nejdulezitéjSimi informacemi ztotoznén, ze mulze praci vykonavat sam. Za
nevyhodu se mize ovSem povazovat situace, kdy se pracovnik nauci napfiklad
Spatné navyky Ci postupy, jelikoZ nema srovnani, protoze se ucil jen od jednoho
zdroje a velmi zalezi, jestli je ,Skolitel* vhodnym kandidatem pro to, aby mél ke

Skoleni viibec kompetence.

. Povéfeni ukolem navazuje na asistovani, protoZze se muzZe jednat o

zaverecnou fazi vzdélavani pomoci asistence.

. Pracovni porady jsou také vhodnou formou, jelikoZ se béhem nich mohou

setkat pracovnici s odliSnymi postupy nebo nazory, tim padem maiji vétsi rozhled
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nad tim, jakym dal$im zplsobem vykonavat konkrétni Ukoly a je mozné napfiklad

zménu vykonu konzultovat v tymu.

. Counselling je jedna z nejnovéjSich metod formovani pracovnich
schopnosti pracovnikd, ktera byla de facto zminéna v bodé 4, jelikoz je zaméfena
na vzajemnou konzultaci a vzajemné ovlivhovani. Znacnou nevyhodou je asova
naro¢nost, kdy se mulze vzdélavani dostat do rozporu s plnénim béznych

pracovnich ukoll pracovisté.

. Mentoring a koucink jsou poslednimi metodami, kterym jsme se vénovali jiz
v pfedchozich kapitolach. Pfi mentoringu je odpovédnost na pracovnikovi, jelikoz
si mentora vybira sam jako svUj osobni vzor, ktery se ho nasledné snazi motivovat,
stimulovat a stava se jeho tzv. patronem. Pfi koucinku jde pfedevsim o soustavné

podnécovani a udavani smeéru k zadoucim vykondm.8!

Druhou skupinou jsou metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté, které
jsou vesmeés pouzivané k hromadnému vzdélavani skupin a zaméruji se jak na

rozvoj znalosti, dovednosti, tak i na socialni vliastnosti.

. Pfednaska je prvni a jednou z nejCastéjSich metod, jelikoz je zaméfena na
zprostfedkovani faktickych informaci nebo teoretickych znalosti, jejichz pfenos je
vétSinou rychly a nenaroCny. OvSem nevyhodou muize byt jednostrannost

pFijimanych informaci, ke kterym €asto nemaji u€astnici porovnani.

. Skupinova diskuse neboli seminafr je v dnesni dobé velmi oblibeny, jelikoz
se zaklada prfedevsim na pfedavani znalosti a napadu, které je mozné okamzité
podpofit, usmérnit nebo oduvodnéné zamitnout a nasledné navrhnout jiné Ci
podobné feSeni. Zde je velmi dllezita organizace tak, aby byla pfedevsim

vhodnym zplisobem moderovana.
. Demonstrovani je nejCastéji provadéno ve vyvojovych pracovistich, dilnach
a podobné, kde je nazorné ukazan postup, jak napfiklad se strojem pracovat, jak

sestavit konkrétni model €i jak pracovat s riznymi zafizenimi. Zna&nou nevyhodou

81 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8.
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je napfiklad rozdilnost strojl, jiné podminky ve vzdélavacim centru nez na

pracovisti atd.

. Brainstorming se v organizacich stale vice prosazuje, jelikoz diky této
metodé vznika spousta napadu, ale také se formuje zaméstnanec, uci se
komunikovat a vystupovat pfed ostatnimi, coz mize byt pak vyuzitelné napfiklad

pfi postupu na manazerskou funkci.

. Hrani roli neboli manazerské hry je metoda, ktera se zaméfuje prfedevsim
na vySe zminénou manazerskou funkci. Diky této metodé se zaméstnanci
setkavaji s rdznymi osobnostmi, s rGznym charakterem lidi a je mozné tak
formovat mezilidské vztahy na pracovisti a zaroven se ucit asertivné napfiklad pfi

feSeni problému &i nepfijemnych, slozitych situacich.

. Simulace je velmi u¢innou metodou pro formovani schopnosti se spravné
rozhodnout, tedy pfi vykonavani této metody vzdélavani u€astnici obdrzi scénar,

podle kterého se musi adekvatné rozhodnout.

. Koubek zmifiuje i dalSi metody jako jsou napfiklad pfipadové studie,
assesment centre neboli diagnosticko-vycvikovy program, jenz je velmi u¢innou
metodou, jak pfekonavat stres, jak hospodafit s Casem coz by mél spravny
manazer umét. Dale zminuje e-learning, ktery je v dnesni dobé velmi oblibeny a
existuje mnoho online kurzdl, jichz se mize ¢lovék ucastnit viastné odkudkoliv,
nejrozSifenéjsi jsou predevsim jazykové kurzy a v neposledni fadé je také stale
oblibenéjsi outdoor training, diky kterému lze poznavat povahu manazerskeé prace

pomoci sportovnich aktivit.8?

Stejné jako je na zaCatku dulezité stanovit si cile vzdélavani, na konci je dllezité
vyhodnoceni vzdélavani, jeho efektivita a zpétna vazba. Vzdélavani bude s
nejvétsi pravdépodobnosti nejefektivnéjsi, jestlize vzdélavani bude zajmem nejen
organizace, ale pfedevsim pracovnikl. Lidé by méli byt vedeni zejména k tomu,
aby si své cile stanovovali zejména sami a k tomu by se jim mélo dostavat

potfebné pomoci od zaméstnavatele. Stejné jako chce zaméstnavatel zpétnou

82 KOUBEK, Josef. Rizen/ lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd.
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vazbu, co se tyka vzdélavaciho programu, i zaméstnanci potfebuji mit smér a
zpétnou vazbu k tomu, jak si vedou.®® Vyhodnoceni vzdélava je dulezité
predevsim z toho hlediska, aby bylo mozné posoudit jeho ucinnost pfi dosahovani
cild, které byly na za¢atku stanoveny a diky tomu také zjistit, Cemu je potieba se
vice vénovat nebo co zménit, aby bylo vzdélavani v co nejvétsi mife efektivni. Pfi
vyhodnocovani se provadi komparace pozadovanych cilu a dosazenych vysledku,
ktera vS8ak muze byt obtiZzna.

Koubek uvedl, Ze vyhodnocovani je mnohdy na bazi spekulace, coz znamena
znacnou rozmanitost kritérii, které se musi brat v potaz. Prvnim zplsobem
vyhodnocovani je napfiklad porovnavani vysledku vstupnich testd ucastniki s
testy, které jsou provadény po ukonceni vzdélavaciho programu. Nevyhodou je
urcité vysoka obtiznost pfi sestavovani takovych testl a druhym problémem muaze
byt, Ze se Casto pfi popisovani at uz védomeé ¢i nevédome pfipisuje pozitivni rozdil
v plné mife ucinkim vzdélavani, coz znamena, zZe vysledky mohou byt timto
zpusobem ovlivnény. DalSim, jeSté méné spolehlivym vyhodnocovanim je
monitorovani vzdélavaciho procesu a programu, to znamena, Ze se hodnoti
vhodnost a ucinnost zvolenych metod a postupl a také se muze hodnotit prace
vzdélavatell. Je zminéna také kvantifikace praktického pfinosu vzdélavani za
pomoci ekonomickych ukazatell, jako napfiklad zvySeni produktivity prace,
zvySeni prodeje Ci kvality vyrobkld nebo sluzeb a dalSiho. Velmi dulezita je takeé
otazka, kdy je nejvhodnéjSi doba na zkoumani efektivnosti vzdélavani, zda
bezprostfedné po ukonceni vzdélavaciho procesu nebo s urcitym odstupem Casu.
Nejcastéji se mizeme setkat s hodnocenim, které je zaméfeno na dil&i hodnoceni,
jez se zabyvaji napfiklad zkoumanim, zda pfi vzdélavani byly pouzity adekvatni
nastroje jako metody vzdélavani, technicka vybaveni, ¢asovy plan nebo obsah
vzdélavani, stejné jako se zkouma odezva, postoje a nazory u vzdélavanych

pracovnikd. Dale se zjiStuje mira osvojeni znalosti a dovednosti, pomoci testovani

88 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a postupy,
10. vyddni. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-1407-3.
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po nebo pfi ukonCovani kurzy a v neposledni fadé mira uplatnéni vzdélavani v

praxi.8

Ve vykladovém slovniku je hodnoceni neboli evaluace ve vzdélavani vysvétleno
jako ,proces hodnoceni vysledk( vzdélavani, hodnoceni prospéchu zpravidla
podle standardd, a to na pocatku, v prubéhu a zejména v zavéru vzdélavaciho
procesu po absolvovani vzdélavaciho programu®, kde se musi urcit jaké informace
a v jakém mnozstvi je nutno shromazdit, kterou metodou, tak aby byla zajisténa
validita zjisténych informaci. Hodnoceni muzou provadét jako ucastnici, tak

organizator akce, vedeni organizace nebo lektor.8°

Palan, stejné jako Bélohlavek k tomuto tématu zminil tzv. Hamblinav pristup, ktery

obsahuje ¢tyfi urovné hodnoceni.

1) Reakce na akci, kterou muzeme sledovat podle dotazniku, kterym
zucastnéni hodnotili napfiklad odbornost, organizaci a pfinosnost kurzu, nebo

verbalniho hodnoceni ucastniky.

2) Zmeéna individualni urovné znalosti, dovednosti a postoja, kterou si
potvrdime nebo vyvratim napfiklad znalostnim testem pfed a po absolvovani

kurzu.

3) Zména chovani,

4) Vysledky utvaru nebo firmy, ¢imz se mysli objektivni hospodaiské udaje
jako zvySena produktivita, zvySeny prodej zboZzi atd.8¢

2.4.2 Rozvoj manaZert

Podle spousty autorl by se mél rozvoj zaméstnancu a rozvoj vedoucich
pracovnikl odliSovat. Pfedevsim proto, Zze se Casto jedna o slozitou praci, kterou
Casto nelze predvidat. ,Rozvoj vedoucich pracovnikt prispiva k uspésnosti
podnikani tim, zZe pomaha organizaci rozvijet manazery, které potrebuje k

uspokojeni svych soucasnych a budoucich potfeb.“ ZlepSuje jejich vykonnost,

8 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8.
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86 BELOHLAVEK, Frantigek, Pavol KOSTAN a Oldfich SULER. Management. Olomouc: Rubico,
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poskytuje vedoucim pracovnikim pfilezitosti k rozvoji, a tim zabezpecuje
naslednictvi v riznych pracovnich pozicich. Rozvoj by mél fungovat pfedevsim
tak, aby byli manazefi schopni v co nejvétsi mife pfispivat k pInéni dlouhodobych
cild organizace, aby byli akceschopni, zejména pfi feSeni problémU nebo pfi
prevenci proti problémum. Pfi rozvoji manazer jde o splnéni dulezitych cild.
Manazer by mél byt schopny pochopit, co se od néj oCekava a jaké by mély byt
jeho cile, zaroven jde o zvySeni jejich vykonnosti a také jde o rozpoznani téch
manazeru, ktefi maji velky potencial, coz je vede i k tomu, aby planovali a
realizovali plany svého osobniho rozvoje a nasledné by je v tom méla organizace
podporovat. V neposledni fadé vytvofit systém, ktery se bude zabyvat

naslednictvim v manazerskych postech.®’

Rozvoj manazerd a zplisob jejich uéeni je velice individualni. Casto se Fika,
ze zkuSenosti jsou nejlepsim ucitelem, ovSem takovy vyrok mize byt dosti sporny,
jelikoz velmi zalezi na Clovéku. Nékdo se uci rychleji, je zvidavy a velmi
motivovany po celou dobu svoji kariéry. Naopak jiny se muze ucit pomaleji, je
opatrnéjSi a tim padem se napfiklad neangazuje natolik jako jeho kolegové.

Armstrong zminil, Ze existuji tfi zakladni pFistupy k rozvoji manazera:
1) UcCeni se zkusenostmi Ci praci,

2) formalnim vzdélavanim,

3) zpétnou vazbou.®

,R0zvoj manazeru zaloZzenych na schopnostech se muze soustredit na omezeny
pocet zakladnich, obecné pouzitelnych schopnosti nebo druhovych schopnosti, o
nichZ organizace rozhodla, Ze budou tvofit podstatnou ¢ast vybaveni jejich
manaZeru, jestlize tito maji vést organizaci kupfedu v souladu s jejimi
Strategickymi plany.“ Jedna se napfiklad o strategickou schopnost, ktera bude
umét pracovat s ménicim se podnikovym prostfedim, konkurenceschopnosti nebo
vyuzitim pFilezitosti pro vytvoreni vyrobku a jejich uvedeni na trh. Schopnosti fidit

zmény, ktera je potfebnd zejména pro rozpoznavani potfeb zmény nebo

8 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdroji: Nejnovéjsi trendy a
postupy, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-1407-3.
8 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a
postupy, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-1407-3.
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planovanim programl zmény. Dale se jedna o schopnost Fidit tymy tak, aby co
nejefektivnéji fungovali a pracovali, s tim souvisi i schopnost Fidit vztahy nejen na
pracovisti, vtymech, ale i navazovat nové vztahy s lidmi z rdznych odvétvi a velmi
dulezita je schopnost fizeni bez ohledu na mezinarodni hranice, tedy fungovat s

pracovniky z jinych statd bez ohledu na to, odkud pochazi.®

Uspésnost tykajici se rozvoje manazerd zavisi pfedevsim na tom, do jaké
miry se chtéji angazovat oni sami, ale také ostatni urovné fizeni. Na vedoucich
pozicich se pfedpoklada, Ze iniciativa bude zejména ze zajmu manazera a
organizace ho v tom muze nebo by méla podpofit. To znamena, Ze manazefi maiji

osobni, tim padem i kariérni rozvoj ve vlastnich rukou.

S rozvojem a vzdélavani pracovnikl v organizaci jsou také spojené
naklady. Investice do rozvoje a vzdélavani se povazuje za navratnou investici,
jelikoz diky vzdélavacim kurzim a Skolenim se zajistuji a zvySuji znalosti a
dovednosti zaméstnancl, které mohou znaéné ovlivnit budoucnost spole¢nosti.
Investovani do vzdélavani zameéstnancu se déli na dva tabory. Nékteré organizace
radéji investuji do novych technologii €i zbozi nez do vzdélavani pracovnika,
protoZe pracuji s mysSlenkou, Ze vlozené penize jdou materialné vidét, kdyzto u
vzdélavani pracovnikll se jedna napfiklad o dlouhodobé hledisko viditelného
vysledku, a proto se snaZzi investovat jen do nafizenych vzdélavacich aktivit jako
napfiklad BOZP. Na druhé strané jsou organizace, které se snazi své
zaméstnance neustale vzdélavat a rozvijet, nabizi jim staze v zahranici, rizné
rekvalifikace a podobné, protoZe v neustale ménici se dobé je potfeba mit co
nejvétsi rozhled, ktery je vétSinou ku prospéchu organizace, jelikoZ se snazi o co
nejdetailngjSi pfipravu na zmény a nové technologie, jez mohou pfijit. Existuji také
projekty, které pfispivaji organizacim na vzdélavani zaméstnancu jako napfiklad
projekt s nazvem ,Vzdélavejte se“ od Ministerstva prace a socialnich véci, které
ho vyhlasilo v ramci Operacniho programu Lidské zdroje a zaméstnanost, ¢imz
podpofi zaméstnavatele, kterym se podafilo pfekonat hospodaFskou recesi a v

soucasné dobé maiji potencial k ziskavani novych zakazek, roz8ifovani vyrobnich

89 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a
postupy, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-1407-3.
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nebo obchodnich aktivit. V ramci této prifezové vyzvy bude rozdéleno celkem 2,3

miliardy K¢.%0
2.4.3 Motivace pracovnik

V navaznosti na pfedchozi témata je kapitola, ktera se zamé&fuje na motivaci
pracovniku, vice nez dllezita. Pojem motivace ma nespocet definic, ale zaklad je
stejny. Pojem motivace vznikl z latinského slova motus, jehoz vyznam je pohyb,

hnuti ¢i nepoko;j.

Ve vykladovém slovniku je motivace definovana jako dynamicky intrapsychicky
proces, v némz vzajemny vztah mezi motivaci vnitfni a vnéjSi vytvareji napéti,
soustfedéni a zaméreni aktivity, ktera po rozhodovacim procesu vede k cili nebo
také vzajemny vztah a souhrn motivl, podmiriujici a energizujici jednani ¢lovéka

v konkrétnich situacich.°!

Dulezité je také vysvétlit pojem motiv, coz je pohnutka usmérnujici lidskou aktivitu
s ohledem na jeji intenzitu, smér, trvani a variabilitu zaméfeni. Zdrojem motivu je

bud podnét vnitini, ktery muze byt védomy ¢i nevédomy, nebo podnét vnéjsi.®2

Na strankach sociologické encyklopedie je motivace vysvétlena jako
psychologicky stav, ktery vyvolava aktivitu chovani nebo jednani a zamérfuje se
konkrétnim smérem. Rozdil mezi nemotivovanym a motivovanym chovani je
takovy, Ze nemotivované jednani postrada rysy vybérovosti. *3Jednoduse feceno,

jedna se o proces, ktery nas pohani dopredu.

Kazdou organizaci by mélo zajimat, jakym zpusobem by se mohlo dosahovat
trvale vysoké urovné vykonu pracovniku. Cilem by mélo byt vytvorfeni a rozvijeni
takovych procesll a moznosti pracovniho prostredi, které by napomohlo tomu, aby
zameéstnanci dosahovali takovych vysledkl, které management organizace

oCekava. Teorie motivace zkouma nejen proces motivovani, ale také proces

% Ministerstvo prace a socialnich véci, Projekt Vzdélavejte se pro rust podpofi podniky
[online].[cit.25.8.2022].Dostupné z:https://www.mpsv.cz/-/projekt-vzdelavejte-se-pro-rust-podpori-
podniky

91 PALAN, Zdenék. Lidské zdroje: vychova, vzdélani, péce, Ffizeni: vykladovy slovnik. Praha:
Academia, 2002. ISBN 80-200-0950-7.

92 PALAN, Zdenék. Lidské zdroje: vychova, vzdélani, péce, Ffizeni: vykladovy slovnik. Praha:
Academia, 2002. ISBN 80-200-0950-7.

93 PALAN, Zden&k. Lidské zdroje: vychova, vzdélani, pé&e, Fizeni: vykladovy slovnik. Praha:
Academia, 2002. ISBN 80-200-0950-7.
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utvareni motivaci a snazi se vysvétlit, pro¢ se ¢lovék chova urcitym zplsobem,
jaké k tomu ma ddvodu a pro€ se snazi vyvijet usili danym smérem. Proces
motivace je povazovan za proces velmi slozity z toho divodu, Ze pracovnici maji
rizné, individualni potfeby, stanovuji si rizné cile k jejich uspokojeni a k tomu
podstupuji riznou cestu. Je mylné se tedy domnivat, Ze bude vSem vyhovovat

konkrétni jeden pfistup.

Armstrong v knize zminil, ze ,motiv je divod pro to, abychom néco udélali.
Motivace se tyka faktoru, které ovlivriuji lidi, aby se urCitym zpusobem chovali.
Definoval také tfi slozky motivace, kterymi je smér toho, co se ¢lovék pokousi
délat, usili, které se snazi ¢lovék vylozit a vytrvalost, tedy jak dlouho se o to dokaze

pokousSet.

Na obrazku muzeme vidét proces motivace, ktery souvisi s potiebami a
naznacuje, Zze motivace je podnécovana bud védomym, nebo nevédomym
zjisténim neuspokojenych potfeb, které vytvareji tuzbu néco ziskat ¢i néceho
dosahnout. Nasledné jsou stanoveny cile, od nichz se ofekava uspokojeni prani

a potfeb a nasledné vedou k dosahovani stanovenych cilu.
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Obr. 4 Proces motivace

Stanoveni cile

Potieba Podniknuti kroku

Dosazeni cile

Zdroj: Vlastni zpracovani

K pracovni motivaci muze €lovék dojit dvéma cestami. Bud' ¢lovék motivuje sam
sebe tim, Ze vyhledava takovou praci, ktera ho bude uspokojovat nebo je alespon
povede k tomu, Ze od ni budou oCekavat spinéni svych cili. Nebo je Elovék
motivovany managementem organizace prostfednictvim pochval, povysenim,
odménovanim atd. Vnitfni motivaci jsou faktory, které zavisi na samotnych
pracovnicich a které je ovliviuji k provadéni ur€itych krok kupfedu. Tyto faktory
tvofi nejen odpovédnost, ale také autonomie, pfilezitost rozvijeni dovednosti a
schopnosti Ci pfilezitost ke kariérnimu postupu na vysnéné pracovni pozici. Vnéjsi
motivace znamena co se déla pro to, aby byl pracovnik motivovany. Jedna se
zejména o moznost zvySeni platu, povySeni nebo naopak rGzné pokuty di
disciplinarni Fizeni, ztrata odmén a kritika. Vné&jsi motivatory nemusi na ¢lovéka
platit dlouhodobé na rozdil od vnitfnich motivatoru, které jsou soucasti pracovnika,
tudiz nejsou ovlivnéné C¢i vnucené a predpoklada se, Ze by mohly mit

dlouhodobgjsi vliv.%

% ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a
postupy, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Pfistupy k motivaci jsou zalozeny na teoriich motivace, které vysvétluji principy
chovani ¢lovéka. Existuje spousta druhu teorii, avSak mezi nejznaméjsi patfi teorie

instrumentality, teorie zamérené na obsah a teorie zaméfrené na proces.

Teorie instrumentality spociva v presvédc&eni, Ze pokud udélame jedno rozhodnuti,
povede to k rozhodnuti druhému. Tato teorie se domniva, Ze ¢lovék bud motivovan
k prace v pfipadé, ze jeho vykonem budou provazeny odmény Ci naopak tresty.
Tato teorie saha ke kofentim ,taylorismu®, kdy Taylor pouZzil vyrok, ktery tvrdil, ze
je az nemozné pfimét béhem jakkoliv dlouhé doby délniky, aby pracovali vic nez
prumérny Clovék bez vidiny trvalého zvySeni platu. Teorie je zaloZena na principu
presvédCovani Clovéka, Ze lidé mohou byt takzvané zpracovani k tomu, aby se

chovali a jednali urCitym zplsobem.

Teorie zaméfena na proces se zabyva psychologickymi procesy, jez maji velkou
pusobnost na motivaci. Jedna se napfiklad o teorii o€ekavani, teorii cile nebo teorii

spravedInosti.

Teorie potfeb je dalSi teorii, jejiZ zakladem je pfesvédceni, Ze obsah motivace tvofi
potieby, jelikoz v pfipadé, Ze je potfeba neuspokojena, vede ke stavu
nerovnovahy a neustalého napéti. To znamena, Ze motivace probiha za ucelem
uspokojeni potreb, které ur€itym zpusobem pusobi na jednani a chovani jedince.
Mezi nejznaméjsi teorii potfeb patfi Maslowova hierarchie potreb, jimz autorem je
Abraham Maslow a jedna se o systém péti hlavnich kategorii, které jsou spole¢né
pro vSechny od fyziologickych potfeb az po potfebu uznani a seberealizace.

Sestaveni pyramidy potfreb je nasledovné.

1) Fyziologické potieby, kterymi je jidlo, piti, spanek, domov ¢i pracovni
prostredi,

2) potfeby jistoty a bezpedi, jako je zajisténi bezpec€nosti, jistota zaméstnani
¢i zdravotni stav,

3) socialni potfeby, coz je potfeba lasky, pratelstvi, rodiny a akceptace jako

Clena tymu,

4) potfeba uznani je zejména potieba sebeucty a prestize, ktera koresponduje
s tuZzbou po uspéchu, nezavislosti a svobodé a také v podobé& uznani, pozornosti

nebo ocenéni,
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5) potfeba seberealizace se nachazi na vrcholu pyramidy a jedna se o potfebu

rozvijeni schopnosti a dovednosti a potfebu byt na vysnéné pozici.®®

Maslowova teorie tvrdi, Ze pokud €lovék uspokoji potifebu nizsi, automaticky chce
nasledné naplnit potfebu vysSi a jeho pozornost je najednou zaméfena uz jen na
ni a také tvrdi, Ze pouze potfeba, ktera je neuspokojena mize byt motivatorem

chovani.%

Maslowovu teorii potfeb vhodné doplfiuje Herzbergerova teorie dvou faktoru
Frederick Herzberg z roku 1959, kdy pojmenoval dva zakladni faktory, jez byly

divodem spokojenosti a motivace zaméstnance.

Prvnim faktorem jsou hygienické faktory, tedy ty, které nevedou k nespokojenosti,
napfiklad pracovni podminky, mezilidské vztahy nebo platové podminky. A
druhym faktorem jsou takzvané motivatory, které jsou zdrojem motivace a
spokojenosti Clovéka, tedy uspéch, kariérni rlist nebo uznani. V praxi se tato teorie
pouziva zejména pro pochopeni motivaénich faktort pracovnikd v organizaci. V
pfipadé nenaplnéni hygienickych faktorli muze dojit k nespokojenosti, avsak mize
rychle vyprchat. Oproti tomu motivacni faktory jsou nezbytnou podminkou pro
motivaci k lepSim pracovnim vykonim a jedna se tak o dlouhodoby uc&inek
motivace. V praxi by se mélo jednat o co neuspokojivéjsi naplfiovani hygienickych
faktort, které by mély byt doplfiovany o ty motivacni, coz by mélo vést lepSimu

vykonu zaméstnancu.®’

Vztah mezi motivaci, spokojenosti a pracovnim vykonem je ovlivnén do znacné
miry vlastnimi potfebami, pracovnim prostfedim a oCekavanim zameéstnance, ale
tento vztah je Casto také ovlivnén spravedlivych systémem odménovani, vySSim
platem, vidinou kariérniho posunu nebo napfiklad dostate€nym stupném socialni

interakce pfi praci. Mezi hlavni faktory, které ovliviiuji spokojenost s pracovni

% ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdroji: Nejnovéjsi trendy a
postupy, 10. vydéani. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-1407-3.

% ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdroji: Nejnovéjsi trendy a
postupy, 10. vydéani. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-1407-3.

97 Management mania, Herzbergova motivacni teorie dvou faktortd (Herzberg's Two Factor
Motivation Theory) [online].[cit.27.8.2022].Dostupné z: https://managementmania.
com/cs/herzbergova-teorie-dvou-faktoru
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pozici patfi zejména pfilezitosti ke kariéfe, moznost mit moc nad svou praci a jejim

ovliviiovanim, tymova prace nebo naro¢nost prace.®®
2.4.4 Hodnoceni pracovniku

Hodnoceni vykonu je povaZzovano za systematicky popis individualnich nebo
skupinovych pfednosti a slabin. Podle Bélohlavka je hodnoceni pracovnikd a
jejich pracovnich vykonu jednim z nejsilngjSich motivatoru jak pro pracovniky, pro
vedouci pracovniky i pro samotny podnik. Jedna se o velmi dllezitou a zaroven i
naro¢nou personalni C¢innost zaméfujici se na zpusoby, jakymi pracovnik
vykonava svoji Cinnost, jakym zpusobem se stavi k plnéni ukoll a pozadavku, jaké
chovani prokazuje vuci koleglim, zakaznikim nebo nadfizenym. Tato personalni
¢innost také spociva ve vedeni diskusi na téma vysledky, zpusoby, které mohou
vést ke zlepSovani pracovniho vykonu, moznosti vzdélavani, vétSinou pomoci
zpétné vazby. Hodnoceni muze probihat jak pfi hodnoticich rozhovorech, ale také
pfi stanovovani finanéni odmény, po ukonceni projektll, dosazenych pracovnich

vysledkl nebo pfi pravidelnych setkanich.®®

Hodnotit pracovniky v organizaci je pro organizaci velmi dulezité, aby
Zjistila, zda pracovnici splfiuji pozadavky, zda akceptuji nastolenou firemni politiku
a v lepSim pfipadé, zda se s ni ztotoznuji, stejné jako by se méli ztotoznovat s cili.
Hodnoceni je v takovém pfipadé velmi ucinnym nastrojem k motivaci, vedeni a

kontrole svych zaméstnancu.

Bélohlavek wuvedl vyCet duvodl, ke kterym vyuziva hodnoceni
zaméstnancl. Hodnoceni Casto vede ke zvySeni vykonnosti pracovnika, vyuziti
nebo naopak rozvoje potencionalu, kterym pracovnik disponuje, také je pfinosné
pro zlepSovani komunikace mezi pracovniky a manazery, diky kterym je mozné
dostat se az k tématu navrhovani a planovani personalnich zaloh. Naopak pro
vedouci pracovniky to znamena moznost k motivaci svych podfizenych,

poskytnout pracovnikim zpétnou vazbu, kterou je mozné usmérnit jejich €innost

9% ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdrojii: Nejnovéjsi trendy a
postupy, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-1407-3.

% BELOHLAVEK, FrantiSek. Jak Fidit a vést lidi: testy, pfipadové studie, styly Fizeni, motivace a
hodnoceni. 4. vyd. Brno: CP Books, 2005. Praxe manazera (CP Books). ISBN isbn80-251-0505-
9
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a tim padem napfiklad transformovat jejich slabé stranky na silné, ziskat pro urcita
rozhodnuti Ci pohled na konkrétni problematiku pochopeni, planovat rozvojove
aktivity, Skoleni, staZe, ale také nastolit pravidla pro odménovani jak fixni, tak

pohyblivé mzdy.1%°

Podle Koubka je hodnoceni zaméstnancu dulezitou personalni Cinnosti
zabyvajici se tim, jak pracovnik vykonava svou praci, jak plni a pfistupuje k
zadanym ukoltim, jak zvlada plnit pozadavky souvisejici s jeho pracovni roli, jaky
je jeho vztah ke spolupracovnikim, zakaznikim ¢&i dalSim osobam, se kterymi
pfichazi do styku. Dale je s hodnocenim spojeno sdélovani pracovnich vysledkd
a na toto téma nasledna konverzace, jez by méla vést k hledani moznych cest ke
zlepSeni pracovniho vykonu a realizaci opatfeni, které by mély mit napomocny

charakter.101

V dnesSni dobé se setkavame s tzv. modernim hodnocenim zaméstnancd,
které predstavuje jednotu zjiStovani, posuzovani, stanovovani cill, které se tykaji
pracovniho vykonu, jelikoz je hodnoceni povazovano jako velmi ucinny zplasob ke
kontrole usmérfiovani ¢i motivovani zaméstnancu. OvSem pod pojmem hodnoceni
pracovniki se neskryva jen hodnoceni toho, za co se vykon povazuje, ale
soustfeduje se se také na hodnoceni pracovniho €i socialniho chovani, schopnosti
zaméstnance a poznavani osobnosti pracovnika atd. Koubek déli hodnoceni do
dvou podob. Jedna se o hodnoceni formalni a neformalni. Neformalnim
hodnocenim je mySleno pfedevS§im prubézné hodnoceni pracovnika jeho
nadfizenym v prabé&hu vykonavani pracovni Cinnosti. Jedna se o hodnoceni
pfedevsSim daného okamziku, zalezi na pfileZitosti, stejné jako na momentalni
naladé. Neformalni hodnoceni by mélo byt tedy soucasti pribézné kontroly pInéni
pracovnich ukoll ¢&i pracovniho chovani, avSak malokdy se stava, ze je toto
hodnoceni zaznamenavano a jen ve vyjimecnych pfipadech je pfi€inou néjakych
personalnich rozhodnuti. Kdezto formalni hodnoceni neboli systematické

hodnoceni je ve vétSiné pfipadl periodické, racionalnéj$i, v opakujicich se

100 BELOHLAVEK, Frantidek. Jak Fidit a vést lidi: testy, pfipadové studie, styly fizeni, motivace a
hodnoceni. 4. vyd. Brno: CP Books, 2005. Praxe manazera (CP Books). ISBN isbn80-251-0505-
9

101 KOUBEK, Josef. Rizenf lidskych zdroji: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8.
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Casovych usecich a vyznaCuje se systematiCnosti a planovitosti. B&hem
formalniho hodnoceni se pofizuji dokumenty, které jsou Castokrat zafazeny ke
spisu pracovnika a slouzi tak pro jejich dalSi personalni ¢innosti. Hodnoceni muze
byt zaméreno také bud na vysledky pracovniho vykonu, nebo na pracovni chovani
pracovnika, coz ve vétSiné pfipadl byva spiSe jako doplfikové kritérium
hodnoceni. BEhem formalniho hodnoceni by se mélo brat také v potaz, do jaké
miry odpovidaji pracovni a osobnosti schopnosti pracovnika pozadavkim

pracovniho mista, tymu a organizace.%?

V pfipadé, chceme-li posuzovat vykon zaméstnance C¢Ci skupiny
zaméstnancd, je potifeba pro zaCatek zvazit, ktera kritéria jsou pfimérena konkrétni
pracovni pozici. Vzhledem k tomu, Ze univerzalnimi kritérii jsou kvalita, kvantita a
vC€asnost plnéni, ¢asto si s nimi pfi hodnoceni pracovnika nevystaCime, proto
hledame dalSi a detailnéjSi kritéria. Jedna se o kritéria, ktera se zamérfuji na

vysledky, chovani a dovednosti, znalosti, potfeby Ci vlastnosti.
. Vysledky:

- Prodej vyrobkl nebo sluzeb

- Mnozstvi vyrobenych vyrobki

- Mnozstvi poskytnutych sluzeb

- Mnozstvi a spokojenost obslouzenych zakaznik
- Mnozstvi reklamaci

. Chovani:

A) Pracovni chovani

- DodrZovani instrukci a pravidel

- Ochota plnit zadané ukoly

- Hospodarnost

- Radna dochazka

102 KOUBEK, Josef. Rizenf lidskych zdrojii: zdklady moderni personalistiky. 5., roz3. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8.
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- Pecdlivé zpracovavani podkladl, vedeni zaznamu atd.

B) Socialni

- Jednani s lidmi

- Pristup ke kolegim &i zakaznikdm

- Chovani k nadfizenym ¢&i podfizenym
- Styl vedeni

- Ochota spolupracovat

. Dovednosti, znalosti, potfeby i vlastnosti:

- Fyzicka sila

- Vzdélani, diplomy, rekvalifikace

- Samostatnost, spolehlivost, cilevédomost, vytrvalost, loajalita, Cestnost
- Schopnost koordinace a organizace €innosti

- Schopnost vést lidi

- Odolnost vudi stresu a komplikacim.103

Metod, jak hodnotit pracovniky, je pomérné hodné, avSak u nékterych metod se
mulzeme navic setkat s vice variantami. NejCastéji se pouziva metoda podle
stanovenych cilll, zejména pfi hodnoceni specialistl nebo manazeru. Pfi takovém
hodnoceni je dllezité dodrzet nasledujici postup. Nejprve se stanovuji jasné a
pfedem definované cile, kterych by mél pracovnik dosahnout a stanovit tak plan,
ve kterém bude zobrazen postup, jak cild dosahnout. Dal§im krokem je vytvoreni
takovych podminek, které budou umoznovat realizaci cill, které se nasledné méri

a posuzuji. Pokud to situace vyzaduje, je potfeba podniknout takova opatieni,

103KQUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zéklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8.
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ktera by vedla ke zlepSeni a poslednim krokem je po dosahnuti pozadovanych cil(l

stanovit cile nové.104

Pro uspésnost metody je potfeba dodrzovat urcité podminky jako méfitelnost,
kvantifikovatelnost, dosazitelnost a ovéfitelnost cilu. Cile by mély byt formulovany
jasné, struéné a idealné pisemné a zaroven by mély byt soucasti pravidelnych
rozhovort mezi pracovnikem a nadfizenym, které poskytuji pfilezitost k posouzeni
a projednani dosavadniho postupu plnéni stanovenych cili a pfipadné by méli
vést k moznosti upravy. V takém pfipadé je mozné se fidit modelem nazyvanym
SMART, nacez jeho jednotliva pismena charakterizuji znaky dobfe

zformulovanych cilu:

- S = specificky/ konkrétni

- M = méfitelny

- A = dosazitelny

- R =relevantni/ odpovidajici cilim

- T = Casové urCené neboli terminované

DalSi metodou je hodnoceni na zakladé plnéni norem, ktera se nejcastéji pouziva
pro hodnoceni vyrobnich délnikd. Vyhodou metody je pfedevsim to, Zze vykon byva

posuzovan pomoci objektivnich méfitek. Tato metoda se provadi zejména:

. Volnym popisem,

. Hodnocenim na zakladé kritickych pfipadu,

. Hodnocenim pomoci stupnice, pouziva se zejména Ciselna, graficka a
slovni,

. Checklistem

. Metodou BARS, coz je klasifikaCni stupnice pro hodnoceni pracovniho
chovani.1%

104 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zdklady moderni personalistiky. 5., rozs. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8.
105 KOUBEK, Josef. Rizenf lidskych zdroji: zéklady moderni personalistiky. 5., roz3. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8.
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V navaznosti na hodnoceni dochazi na ¢innost odménovani pracovnikd, jelikoz
jak bylo jiz zminéno, pracovni vykon jde ruku v ruce s motivaci, hodnocenim a

pravé i odménovanim, kterému se vénuje nasledujici kapitola.
2.4.5 Odménovani pracovniku

Odménovani zaméstnancu v modernim fizeni lidskych zdroju neznamena jen plat,
mzdu nebo jiné financni odmény, které poskytne organizace svym zaméstnanciim
jako kompenzaci za vykonanou praci. Naopak moderni pojeti odménovani je
mnohem SirSi a zahrnuje zejména povyseni, pochvaly, nepenézni zaméstnaneckeé
vyhody, které organizace poskytuje a dalSi. Odménou muize byt také napfiklad
vybaveni kancelare, firemni auto k osobnim uc¢eliim ¢i pfidéleni urcitého stroje.
V dnesSni dobé se muzeme nejCastéji setkat v ramci odménovani s vzdélavacimi
kurzy, Skolenimi &i zahraniénimi staZzemi, které jsou napfiklad pIné hrazené

zaméstnavatelem. 106

Armstrong definoval Fizeni odmérnovani jako formulovani a realizaci strategii a
politiky, jejichz ucCelem je predevSim spravedlivé a disledné odménovat
zaméstnance na zakladé jejich pfistupu a usilovanim o pfispéni k plnéni
strategickych cill organizace. Rizeni odméfiovani se zabyva zejména
vytvafenim, realizaci a udrzovanim systémi odmérnovani, které vedou

k uspokojovani potieb jak organizace, tak pracovniku. 107

Cilem Fizeni odménovani je pfedevSim motivace pracovniki a ziskani tak jejich
divéry a oddanosti, odménovani lidi, podle toho, jak jsou pro organizaci pfinosni,
dale cilem je také vytvareni kultury vykonu, vytvaret pozitivni vztahy na pracovisti
atd.

Systém odménovani tvofi politika, ktera slouzi jako voditko pFistuplm pfi
odménovani, postupy, které nabizi penézni €i nepenézni odmény, procesy tykajici

se hodnoceni a procedury, které se provadi v zajmu udrzeni systému.10®

106 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zaklady moderni personalistiky. 5., roz$. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8.

107 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdroji: Nejnovéj$i trendy a
postupy, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-1407-3.

108 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdroji: Nejnovéjsi trendy a
postupy, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-1407-3.
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Koubek rozdélil odmény na vnitfni a vnéjSi, nacez vnitfni odmény souviseji
predevSim se spokojenosti zaméstnance, radosti, kterou mu pracovni pozice
pfinasi, naopak u vnéjSich odmén je to zejména odména hmotné povahy.
Castokrat se miZeme setkat také s pojmy odméhovani nepenézni a penézni
pfimé Ci nepfimé. Odmeénovani penézni pfimé je napfiklad mzda, provize Ci
odména a u nepfimé se jedna zejména ruznych vyhod jako pfispévky na sport,

stravovani, dopravu, zaméstnaneckeé slevy a podobné. 199
2.4.6 Prace s talenty

Rizeni talentti ma za ukol pouziti souboru &innosti, které jsou vzajemné propojeny,
a které by mély zabezpecit, aby spolecnost pfitahovala, motivovala, a pfedevsim
vénovala svUj €as talentovanym lidem, které pro ni mohou byt velmi pfinosni a
jsou potifeba v soucCasnosti, ale i budoucnosti. Cilem je, aby si spole¢nost
uvédomila, Ze je potfeba zajistit tok talentu, ktefi jsou ¢i budou hlavnim zdrojem
podniku. Kazdy pracovnik je talentovany, avSak kazdy na néco jiného, a proto je
velmi dulezité, aby se snazila odhalit talent svych pracovniki a nasledné se ho
snazila vyuzit jak ve prospéch pracovnika, tak ve prospéch organizace. Rizeni

talentd je pomérné novodoby trend, ktery se velmi rychle rozviji. 110

,Rizeni talenti zadind v podnikové strategii a vtom, co znamena z hlediska
poZadavkid organizace na talentované lidi. Koneckoncdu, jeho cilem je vytvaret a
udrzovat soubor, skladajici se z kvalifikovanych, angaZovanych a oddanych

pracovnich sil.“ Jedna se o slozky jako:

- Strategie zabezpecovani talentl, ke které se vyuziva podnikovy plan, pro
planovani lidskych zdroji definujici lidsky kapital, jez vede k ziskavani a
stabilizaci talentovanych pracovnikd,

- politika a programy ziskavani a stabilizace talentd, které definuji pfistup a
zabezpeceni toho, jak si ziskat a udrzet talenty,

- audit talent(, identifikuje zaméstnance s potenciale a dale se snazi o rozvoj

a planovani kariéry,

109 KOUBEK, Josef. Rizeni lidskych zdroji: zaklady moderni personalistiky. 5., roz$. a dopl. vyd.
Praha: Management Press, 2015. ISBN 978-80-7261-288-8.

110 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdroji: Nejnovéjsi trendy a
postupy, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-1407-3.
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- vytvareni role,

- fizeni vztahu s talenty, je procesem, ktery ma za ukol vybudovat efektivni
vztahy s lidmi v jejich rolich,

- fizeni pracovniho vykonu,

- celkova odména, at uz penézni Ci nepenézni, muze pfispét
k angazovanosti a odhodlani talentovanych pracovnikt zejména tim, Ze jim
organizace da najevo, jak moc si jich vazi,

- vzdélavani a rozvoj,

- Fizeni kariéry.11!

11 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizeni lidskych zdroji: Nejnové&jsi trendy a
postupy, 10. vydani. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-1407-3.
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B) PRAKTICKA CAST

3 DOTAZNIKOVY PRUZKUM

Tato Cast diplomové prace se tyka celosvétové znamé mezinarodni spolecnosti
IKEA zabyvajici se pfedevsim prodejem nabytku. Konkrétné se jedna o obchodni
dim IKEA Zli¢in v Praze, kde probihalo také dotaznikové Setfeni a rozhovor s

pracovnikem personalniho oddéleni.

3.1 Predstaveni spole¢nosti IKEA

Spolecnost IKEA neboli IKEA Group je Svédska nabytkarska firma, zaméfujici se
zejména na vyrobu a prodej designového nabytku a bytovych doplnkd. Tato
spolecCnost je celosvétové znama zejména cenové dostupnym zbozim, Sirokou
Skalou produktt a nabytku. Jedna se o mezinarodni sit pobocek, které ne nachazi
napfi¢ celym svétem od Ameriky, pfes Asii, Evropu, Australii a nové i neustale

rozsifujici se pobocCky v Africe.

Zakladatelem spole¢nosti byl Svéd Ingvard Kamprad, ktery pochazel z vesnice
jménem Elmtaryd a farmy, ktera lezela na rozmezi druhé vesnice Agunnaryd.
Nazev spole¢nosti vzniknul tedy na zakladé prvnich pismen Ingvard, Kamprad,
Elmtaryd, Agunnaryd. Firmu zalozil v mladém véku roku 1943 ve mésté Smaland
podnikatell svéta. V zacatcich svého podnikani se zaméroval na levné a snadno
prodejné zboZi, az dospél k zavéru, Ze bude prodavat kvalitni nabytek za pfijatelné
ceny, jelikoZz Zil v malém mésté, rozhodl se udélat zasadni krok, a to vydani
katalogu. Prvni katalog vySel v roce 1951 a spolu s katalogem se otevrel i prvni

showroom.112

V soucasnosti ma IKEA kolem 430 obchodnich domd na vice nez 50 trzich a

zameéstnava pres 200 tisic pracovnikd.

112 |KEA: Nas pribéh [online]. [cit.27.8.2022]. Dostupné z: https://www.ikea.com/cz/cs/this-is-
ikea/about-us/nas-pribeh-pubf840a871
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Nyni je spoleCnost IKEA soucasti uskupeni Inter IKEA Centre Group, které maiji
za ukol spravu obchodnich a nakupnich center a je poskytovatelem fransiz.
FranSizy poskytuje spoleCnostem z celého svéta majitel Konceptu IKEA, kterym
jen Inter IKEA Systems B.V. Spolec¢nost IKEA Group se méni na Ingka Group.
Duavod? ,Kromé& maloobchodu se vénujeme jesté radu dalSich podnikd, které
nejsou technicky vzato soucasti konceptu IKEA. Novym jménem proto chceme dat
jasné najevo, jakou spolecnosti jsme a kde ve vztahu k franSiizovému systému
IKEA stojime.“ 113

sIngka Group ma tfi divize: IKEA Retail, Ingka Investments a Ingka Centres. IKEA
Retail je nasi klicovou ¢&asti, je to nas hlavni byznys, pro ktery vyuzZivame fran$izu.
Je to nejvétsi svétovy maloobchodni prodejce bytového zafizeni, ma 367
obchodnich domt na 30 trzich.* Tyto obchodni domy navstivilo v roce 2018 838
miliéna lidi, internetové stranky www.IKEA.com pak navstivilo 2,35 miliardy

navstévnikag. “ 114
3.2 Dotaznikové Setireni

Dotaznik byl tvofen 23 otazkami, které se zaméfovaly prfedevSim tématem
vzdélavani a kariéry v organizaci. Dotaznik byl rozeslan mezi 40 pracovniku
spolecCnosti IKEA Zli¢in, ovSem vyplnénych jich bylo pouze 24. Dotaznikové
Setfeni probihalo anonymné pomoci online dotazniku, ktery se skladal pfedevsim

z uzavienych otazek.

Prvnich pét otazek se tykalo identifikace respondent(, dalSi otazky se zamérovaly
na vzdélavani, které je zaméstnancim umoznovano a poskytovano spole¢nosti
IKEA. DalSi otazky se tykaly moznosti kariery a kariérniho rustu v organizaci. Z 23
otazek bylo pét otevienych, které vSak byly dobrovolné. Na konci dotazniku se

nachazely otazky zaméfené na osobnostni rozvoj respondenta.

113 |KEA: Jedna znatka - mnoho spoleénosti [online]. [cit.27.8.2022]. Dostupné z:
https://www.ikea.com/cz/csl/this-is-ikea/about-us/jedna-znacka-mnoho-spolecnosti-pub45b521f1
14 |KEA: Jedna znacka - mnoho spoleénosti [online]. [cit.27.8.2022]. Dostupné z:

https://www.ikea.com/cz/cs/this-is-ikea/about-us/jedna-znacka-mnoho-spolecnosti-pub45b521f1
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3.3 Vyhodnoceni dotaznikového Setieni

Prvnich 5 otazek bylo zamérené na identifikaci respondentd, jejichz vysledky jsou

vyobrazeny pomoci nasledujicich grafa.
Otazka €. 1 Pohlavi

Otazka €. 1 poskytuje autorce diplomové prace prehled o pohlavi dotazovanych

respondentl. V dotazniku bylo dotazovana 9 Zzen a 15 muz(.

63%

m/ena  Mu?

Graf 1 Dotaznikové Setfeni zaméstnanct spole¢nosti IKEA; Otazka ¢. 1

Otazka ¢. 2 Vék

Otazka €. 2 informuje autorku o vékové kategorii respondentu, ktefi jsou do tfi

Vv,

ktera zastava vice nez polovinu dotazovanych respondentu.
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18-30 31-50 51 avice

m 18-30 31-50 W51 avice

Graf 2 Dotaznikové Setfeni zaméstnanct spolecnosti IKEA; Otazka ¢. 2

Otazka €. 3 Kolik let trva vaSe pracovni kariéra?

Otazka ¢. 3 spocivala ve vybéru moznosti celkové délky pracovni kariéry

dotazovanych. Na vybér bylo z péti Casovych useku.

N
=

ml-5let =6-10Iet 11-15let =16-20let = 21-25let

Graf 3 Dotaznikové Setfeni zaméstnanct spole¢nosti IKEA; Otazka ¢. 3
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Otazka €. 4 Jak dlouho pracujete ve spole¢nosti IKEA ?

Otazka ¢. 3 specifikuje dobu, po kterou respondenti plsobi v organizaci. Jak
muzeme vidét, jedna se o dlouhodobé zaméstnance, tudiz Ize pfedpokladat, ze
jsou v organizaci IKEA spokojeni a jsou s ztotoznéni s jeji politikou.

m0-3roky m=4-7let 8-9let = 10avicelet

Graf 4 Dotaznikové Setfeni zaméstnancu spole¢nosti IKEA; Otazka ¢. 4

Otazka €. 5 VaSe pracovni pozice je:

Otazka €. 5 se zabyvala pracovnimi pozicemi respondentu. Respondenti méli na
vybér ze Sesti pfedem stanovenych moznosti a jedné nespecifikované. Jak Ize na
grafu vidét, nejvétSi Cast respondentl tvofili manazefi stfedniho a top

managementu a pracovnici v administrative.

Vzhledem ktomu, Ze autorce byla nabidnuta pomoc ze strany personalniho
oddéleni pfi zodpovézeni nékterych otazek tykajicich se zejména vzdélavani a
kariéry ve spolecnosti, pfi konzultaci otazky ohledné pracovnich pozic personalista
predpokladal, Ze nejvice dotaznikG vyplni pravé manazefi, pfedevSim z toho
dlvodu, Ze se predpoklada zajem o vysledky pfedevSim proto, Zze dotaznik

zpracovava a vyhodnocuje €lovék, ktery je nezainteresovany v organizaci.
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Graf 5 Dotaznikové Setfeni zaméstnancut spole¢nosti IKEA; Otazka ¢&. 5

Otazka €. 6 Mate jako zaméstnanec povinné Skoleni Ci vzdélavaci programy?
Tato otazka méla jednoznacné stejnou odpovéd u vSech respondentl — ANO.
Otazka €. 7 Pokud ano, jaké/ ¢eho se tykaji?

Tato otazka byla oteviena a dotazovani se ve vétsiné shodli na povinném Skoleni
BOZP. DalSi povinna Skoleni se tykala vyhlasky €.50 o odborné zpusobilosti
v elektrotechnice, povinné Skoleni fidi€¢l, VZV nebo vysoko zdvizny vozik, pfi
téchto odpovédich Ize pfedpokladat, Ze se jedna o povinna skoleni pro pracovniky
s odbornym zaméfenim. Dale bylo zminéno Skoleni tykajici se osobniho rozvoje,
leadershipu, financi, pfistupu k zakazniklim &i Skoleni na PC. Ma se za to, Ze tyto

odpovédi byly odpovézeny od respondentl, administrativni i manazerské pozice.
Otazka ¢. 8 Mate moznost se ucastnit vzdélavacich kurzl, Skoleni nebo stazi?

Zde byla opét stejna odpovéd u vSech dotazovanych, a to Ze maji moznost se

ucastnit vzdélavacich kurzU, Skoleni nebo stazi.
Otazka €. 9 Pokud ano, uvedte, jaké moznosti vam jsou nabizeny:
Jednalo se o otevienou otazku, ktera byla dobrovolna. Dostalo se zde z 24

predpokladanych odpovédi pouze 11. Zaméstnanci spoleCnosti IKEA maji
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moznost Skoleni v oblasti u€etnictvi, dale maji moznost staze na jinych pobockach

¢i dokonce staze v zahranidi.

Otazka €. 10 Jste spokojeni se vzdélavanim, které Vam spole€nost zajistuje?
Otazka €. 11 Myslite, Ze spoleCnost IKEA, dostatecné podporuje vzdélavani a
rozvoj zameéstnanci?

Otazka ¢. 12 Jste ochotni absolvovat vzdélavani ve svém volném &ase?

Na otazku, zda jsou zaméstnanci ochotni absolvovat Skoleni €i kurzy mimo
pracovni dobu, odpovédéli zaméstnanci odliSné. Jednoznacna odpovéd byla
rozhodné ANO. Pfi rozhovoru s personalistou bylo autorce sdéleno, Ze spousta
kurzl a rekvalifikaci zdraZilo az o 100 %, tudiZ je pro zaméstnance vyhodnégjsi,
absolvovat Skoleni, které financuje spole¢nost IKEA i na ukor toho, Ze ucast na
kurzech je mozna pouze mimo pracovni dobu. Na druhou stranu se da
predpokladat, Ze spousta respondentll ma rodiny, a proto neni jednoduché mit

k praci a rodiné dalSi aktivitu, ktera by mohla byt pro spoustu lidi komplikaci.

= Ano =SpiSeano  SpiSene =Ne

Graf 6 Dotaznikové Setreni zaméstnanct spolecnosti IKEA; Otazka ¢. 12

Otazka €. 13 Jaky typ kurzu nebo vzdélavani byste uvitali?

Jednalo se opét o otevienou otazku, kdy nejvétSi zajem u zaméstnancl je o

jazykové kurzy, konkrétné o Anglicky jazyk. DalSi dvé odpovédi se tykaly zajmu o
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odborné Skoleni s technickym zafizenim. TF¥i respondenti odpovédéli, ze se jim
dostava véeho, co potiebuiji, a proto dalsi kurzy nepotrebuiji. Ctyfi odpovédi nebyly

vypinény.

Otazka €. 14 Jak Casto jste se v uplynulém roce ucastnil vzdélavacich kurzi nebo

Skoleni v ramci firemniho rozvoje?

Podle odpovédi respondentll se IKEA snazi dbat na to, aby svym zaméstnancim
mohla poskytnout co nejvice moznosti vzdélavani. 17 ze 24 odpovédi bylo, ze se

ucastni jednou za &tvrt roku a zbylych 7 se u€astni jednou za pul roku.

Otazka €. 15 Myslite si, Ze je pro Vas firemni vzdélavani pfinosné a nové poznatky
jsou pfi praci vyuzitelné?

Zde byly taky odpovédi jednoznacné. Z 24 odpovédi bylo 13 pro ANO a 12 pro

SpiSe ANO. Tudiz Ize z odpovédi vyvodit, Ze se jedna o smyslupiné a pro

zameéstnance vyuzitelné Skoleni, diky kterému mohou nové poznatky

implementovat do své pracovni napiné.

Otazka €. 16 Jaky vyznam pro vas maji vzdélavaci aktivity?
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Graf 7 Dotaznikové Setreni zaméstnancu spole¢nosti IKEA; Otazka ¢. 16
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Otazka ¢&. 17 Rekli byste, Ze mate ve vasi spoleénosti kariérni plan, ktery nabizi

moznosti a podminky pro kariérni rast?

Zde se autorka poprvé setkala i s negativni odpovédi. NA grafu mizeme vidét
rozdéleni odpovédi. MizZzeme se domnivat, Ze se jednalo o respondenta, ktery je
z technické ¢&i odborné oblasti, na kterou se kariérni fad pravdépodobné

nevztahuje.

= Ano = SpiSe ano SpiSe ne = Ne

Graf 8 Dotaznikové Setfeni zaméstnanct spole¢nosti IKEA; Otazka ¢. 17

Otazka €. 18 Probiha v organizaci hodnotici rozhovor s nadfizenym, kde byste

méli moznost probrat téma karierniho rastu?

Zde se odpovédi shoduji s informacemi, které poskytlo personalni oddéleni.
Autorce bylo sdéleno, Ze v organizaci probihaji pravidelné hodnotici rozhovory,
vétSinou 2x az 3x do roka a vSichni respondenti odpovédéli, Zze hodnotici rozhovor,
kde je mozné se vénovat i tématu kariérniho rlstu mozny je. OvSem vzhledem
k pfedchozi odpovédi mizeme predpokladat, Ze respondent, ktery v pfedchozi
otazce odpovidal negativné, zde odpovédél zejména na prvni Cast otazky, zda

v organizaci probiha hodnotici rozhovor s nadfizenym.

Otazka €. 19 Zazili jste béhem svého plsobeni v organizaci kariérni postup?
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Zde odpovédélo 13 ucastnik(l dotaznikového Setfeni, ze kariérni postup zazili a

zbylych 11 nikoliv.

Otazka €. 20 Pokud ano, uvedte, po jaké dobé, pfipadné na zakladé ¢eho ke

kariérnimu posunu doslo.

Tato otazka byla nepovinna, ovSem ti, ktefi odpovédéli se v odpovédich
ztotoznovali. Sedm odpovédi uvadélo, Ze kariérni rust nastal po &tyfech letech
v organizaci, u nékterych respondentu se po &tyfech letech dalsi povySeni zkratilo
na dva roky. DalSi z respondentl se karierniho postupu doc¢kal po sedmi letech,
avSak divodem byl vétSinou odchod nadfizeného napfiklad na matefskou

dovolenou na preveleni na jiny obchodni dim.
Otazka €. 21 Mate moznost se ve své pracovni pozici kariérné posunout?

Na tuto otazku odpovédélo 13 pracovnikl, Ze maji moznost karierniho posunu.
DalSi 7 odpovédélo, Ze spiSe ne a 4 pracovnici, Zze moznost karierniho rustu
nemaiji.

Otazka €. 22 Mate ambice povySeni?

Zde na grafu muzeme vidét vysledky odpovédi zaméstnancl IKEA. Tato otazka
muze byt Uzce spjata s otazkou, ktera se tykala vzdélavani mimo pracovni dobu.
Da se predpokladat, ze Ti, ktefi maji zajem o neustalé rozSifovani obzord,
védomosti a nabirani zkuSenosti, jsou ambicidézni a jsou ochotni se vzdélavat i na

ukor svého volného ¢asu.
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= Ano = SpiSe ano SpiSe ne = Ne

Graf 9 Dotaznikové Setfeni zaméstnanct spolecnosti IKEA; Otazka ¢. 22

Otazka €. 23 Jste se svoji kariérou spokojeni?

Zde muzeme vidét, Ze spokojenost zaméstnancl IKEA se svoji pracovni kariérou
ve znacné mifre prevlada. U respondentu, ktefi se svoji kariérou spokojeni nejsou,
nemusi ovSem jejich odpovéd znamenat, Ze jsou neuspésni, ale mohli mit
napfiklad pfedstavu o urcité pracovni pozici, u které se nasledné presvedcili, ze
pro né neni vhodna, nebo je Casové Ci fyzicky naro¢na, avsak od ni z urcitého

divodu upustili a vykonavaji praci, na kterou napfiklad fyzicky staci.
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Graf 10

= Ano Spise ano SpiSe ne = Ne

Dotaznikové Setfeni zaméstnanct spolecnosti IKEA; Otazka ¢. 23
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3.4  Shrnuti vysledkl dotaznikového Setieni a navrhovana opatieni

Vysledky dotaznikového Setfeni, které probihalo ve spoleCnosti IKEA ZliCin byly
jednotlivé vyhodnoceny jiz v pfedchozi kapitole. V ramci vyhodnocovani dil€ich
otazek, jsme mohli dospét k zaveru, ze se jedna o dlouhodobé zaméstnance,
presné tak, jako bylo autorce sdéleno pfi pohovoru, jelikoZ se dotazovala, jestli ma
spolecnost spiSe dlouhodobé &i naopak kratkodobé zaméstnance, pracovnik
personalniho oddéleni zkonstatoval, Zze se jedna o pracovniky, ktefi jsou tam
dlouhou dobu, néktefi dokonce od samého zacatku. OvSem nejvice se stfidaji

pracovnici na oddélenich péce o zakazniky €i v oddéleni pokladen.

JelikoZz se jedna o dlouhodobé zaméstnance, lze pfedpokladat, Ze systém a
firemni politika je velmi kvalitné nastavena a velmi aktivné se zajima rozvojem a
vzdélavanim svych zaméstnancu, kterym dava moznost zhodnotit své silné

stranky ke svému prospéchu a nasledné jim umoznit kariérni posun v organizaci.

K tomu, aby se pracovnici neustale posouvali nabizi Siroky vybér aktivit, kterych
se mohou ucastnit. Podle internich informaci jsou povinna Skoleni tykajici se
BOZP, dale Skoleni, které se zaméruje in ztotoZznéni s organizaci, jejimi aktivitami,
politikou a hlavni mysSlenkou. Dale nabizi spoustu moznosti, ktery se tyka
osobniho rozvoje, coz jsme mohli vidét v pfipadé odpovédi v dotaznikovém
prizkumu, kde se vétSina zaméstnanci v moznostech shodovala. Podle
personalniho oddéleni je stale vétsSi zajem o zahraniCni staze, které pracovniky
rozviji nejen v oblasti jazykové vybavenosti, ale napomaha také k celkovému

pohledu na stejnou spolecnost, v odliSnych kulturach a riznych koutech svéta.

Ke kariérnimu rozvoji a postupu nabizi zkoumana spole¢nost moznosti rotace

prace, mentoringu, kouc€inku nebo také trainee programu.

V ramci provedeného dotaznikového Setfeni, Zze organizace IKEA se snaZzi
predev§im o spokojenost svych zaméstnancu, coz Ize z odpovédi v dotazniku

vyvodit, oviem i pfes to, je potfeba zminit navrhovana feseni:

- Jelikoz se tato prace v teoretické Casti zabyvala motivaci a bylo zminéno,
Ze motivace je velmi dulezitym prvkem k pracovnimu vykonu, méla by

spole¢nost neustale usilovat o motivovani pracovniku, skrze vSechny
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pracovni pozice. Od odbornych, pfed pozice, které pfichazi do kontaktu se
zakazniky az po top management a naopak. S motivaci je spojeno i
odménovani, které maze plsobit jako hnaci motor, tudiz by se mohla
zaméfit i pravé na odménovani pracovniki, ktefi by to zajisté uvitali.

V dotazniku bylo u nejvice respondentl absence anglického jazyka, tudiz
bych usilovala o intenzivnéjSi vyuku pracovnikll, zejména v anglickém
jazyce. A jak z dotaznikd vyplynulo, usilovala bych zaroven o to, aby kurzy
anglického jazyka probihaly zejména v ramci pracovni doby.

Dal$im navrhovanym feSenim je v ramci hodnoticich pohovort, které bych
zavedla pravidelné kazdé Ctyfi mésice najit moznost k tomu, vénovat aspon
chvili otazce kariérniho postupu, ambicim pracovnikl ke kariérnimu
postupu, ale i vzdélavani a navrhnout tak moznost, aby se pracovnik necitil
svazan jednim konkrétnim pracovnim mistem, které nema pravdépodobné

ambice. A zkusit mu navrhnout napfiklad rotaci prace.
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ZAVER

Autorka diplomové prace se zaméfila na spravné a efektivni zajisténi kariérniho
fadu na pracovisti. Primarnim cilem diplomové prace bylo stanoveni jednotlivych
slozek kariérniho fadu. DilCim cilem, ktery se nasledné odrazil i v praktické Casti
diplomové prace bylo slou€eni a duraz na jednotlivé Casti kariérniho fadu a
personalniho fizeni. Diplomova prace si zaroven stanovila za cil pfibliZit
opomijené nebo ne pfilis Casto vyuzivané instituty personalniho fizeni a jejich
moznou implikaci v praxi. VSechny stanovené primarni i dilCi cile byly naplnény za
uziti analyzy, deskriptivnhi metody a explanace, jejichz hlavni vyuziti autorka prace

uplatnila zejména v teoretické ¢asti prace.

Prvni teoreticka ¢ast diplomové prace se zaméfila na stanoveni zakladnich prvki
kariéry, jejiho fizeni a planovani, pficemz tyto prvky byly dale rozsSifeny o kategorii
fizeni lidskych zdroju spocivajici zejména ve vzdélavani, odménovani a
motivovani pracovnikll. Pfedmétné kategorie a jednotlivé odvétvi kariérniho fadu

bylo tfeba vymezit pro jejich dalSi vyuzZiti v druhé praktické ¢asti diplomové prace.

Navazujici prakticka Cast predstavuje autorCin pfinos nejen pro vybranou
spolecnost IKEA, ale rovnéz pro dalSi organizace, které mohou na zakladé
autorkou ziskanych informaci pouZzit tyto pro srovnani vlastniho systému a

podrobit jej vlastni kritické analyze.

Autorka diplomové prace se zabyvala rdznymi charakteristikami a definicemi
kariéry. Od obSirného zakotveni kariéry jako profesionalni drahy ¢lovéka, az po
sled pracovnich pozic konkrétni osoby. Autorka prace se ztotozZhuje
s Bélohlavkovym pfistupem o individualnich kritériich, zejména pozice, hodnost,

postaveni nebo vybaveni kancelare, jakoz i ziskavani znalosti a dovednosti.

Vyznamnou teorii pro posouzeni kariérniho fadu spatfuje autorka v Mobilografii,
ktera stanovuje mozné vyvoje a rozvoje smérem, kterym se v ramci kariérniho

postupu mlze pracovnik vydat.

Autorka dale komparativné zpracovala rGzné teorie kariérnich typu, kdy jejich
aktivni analyzou zahajenou pfed pfijetim pracovnikl mize zaméstnavatel
relativné efektivné jiz v po€atku stanovit okruh zaméstnancu, ktefi jsou vhodnymi

kandidaty a nastavit jim napfiklad jednotny kariérni fad. Autorka jednotlivé teorie
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komparovala a dopracovala se k zakladnim charakteristikam jednotlivych
pracovniku, kdy touto uc€innou syntézou predlozila pfijatelna doporuceni i s uzitim

socialnich a psychologickych studii.

Autorka se dale vénovala zakladnim parametrim fizeni kariéry spojeného se
spravnym nastavenim cile politiky fizeni kariéry. Na zakladé mnozstvi teorii se
podafilo autorce prokazat, Ze pro fizeni kariéry je zcela zasadni motiv, dynamika
postupu, rozSifeni znalosti a dalSich dovednosti. Jednotlivymi procesy sledovani
kompetenci, hodnoceni potencialu a kariérovym pohovorem je mozné zajistit
fadné nastaveny proces ke spokojenosti zaméstnance i zaméstnavatele.
Vysledkem pFedchozich procesu je sestaveni individualniho kariérniho planu,
jehoz zavérem je stanoveni konkrétnich cill pracovnika. Autorka neopomnéla
zdUraznit, Ze dllezitym aspektem je samotna etapa kariéry, v niz se zaméstnanec

nachazi.

V navaznosti na pfedchozi poznatky autorka dale rozvijela principy a parametry
planovani kariéry, pficemz zduraznuje funkci jednotlivych plant, zejména planu
zastupitelnosti, planu personalnich zmén nebo planu rotaci. Analyzou téchto planu
doSlo k predlozeni zakladnich pozadavkl pro zaméstnavatele spocivajicich ve
vytvoreni kvalitniho kariérniho zazemi pro své pracovniky. Tyto plany autorka
rozS8ifila i o jejich mozZnosti skute€né realizace a na podloZzenych postupech

dolozila rizné metody od stinovani az po individualni koucink.

V neposledni fadé se diplomova prace vénovala jednotlivym slozkam
personalniho fizeni spocivajiciho v uplatnéni teoretickych postupl do praxe.
Jedna se o proces od zaskoleni, zafazeni az po dalSi vzdélavani pracovnika
v organizaci. Teprve spravné nastavenym systémem strategie fizeni lidskych
zdroju vyuzije zaméstnavatel potencialu svych zaméstnancl nejefektivnéji.
Autorka prace se zaméfila na zpUsoby vzdélavani pracovnikl, nebot tyto povazuje
za nejpfinosnéjsi pro potencial a znalosti zaméstnancl. Dale se autorka rovnéz
vénuje rozvoji pracovnikl v manazerskych pozicich s ohledem na jejich specifika
a postaveni. Na mnozZstvi rozliCnych teorii se autorce podafilo prokazat, Zze pro
fizeni kariéry je rovnéz zcela podstatna motivace zaméstnancu, jejich ohodnoceni

a podani zpétné vazby.
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Své teoretické podklady autorka vyuzila v ramci stanoveni dotazl pro svoji
praktickou Cast spocivajici v dotaznikovém Setfeni. Autorka diplomové prace
zvolila spole¢nost IKEA pro provedeni svého vyzkumu, nebot se jedna o

spole¢nost se zaméfenim na své zaméstnance a jejich kariérni rast.

Dotaznikové Setfeni bylo slozeno z vice nez 20 otazek spocivajicich ve stanoveni
zakladnich demografickych udaju (vék, pohlavi apod.), az po dotazy zaméfujici se
na pracovni kariéru dotazovaného. Autorce se podafilo zjistit, ze vysSi zastoupeni
respondentu bylo v produktivnim véku a vice jich bylo muzd. Za zajimavé zjisténi
povazuje autorka to, Ze vice nez polovina respondentl pracuje ve spolecnosti déle
nez 10 let, tedy jedna se o relativné stabilniho zaméstnavatele. Vice respondent
se nachazelo ve vyssich pozicich, coz koresponduje se zjisténim autorky ohledné
doby prace v organizaci. Zde autorka spatfuje jistou korelaci spojenou s nabytim

zkuSenosti a kariérnim postupem, jak bylo popsano v teoretické Casti.

Autorka rovnéz zjistila, Ze zameéstnavatel poskytuje i jina nez ze zakona povinna
Skoleni, nicméné ze samotného vyzkumu vyplynulo, Ze nabidka nepovinnych
Skoleni neni az tak rozsahla, pficemz spatfuje uvedenou skute¢nost jako dusledek
zdrazeni téchto kurzl pro zaméstnance, ktefi o dalSi rozvoj na ukor vlastnich

finan€nich prostfedku ztraci zajem.

Autorka se rovnéz zaméfila na skuteCny pfinos pfedmétnych Skoleni, kdy
respondenti vzdy na pfedmétném Skoleni kladné odpovidali pro jejich vyuziti
vramci vykonu jejich povolani na konkrétni pozici. ZavéreCnym ukolem
dotaznikového Setieni bylo zjistit, jakym zpUusobem probiha nastaveni kariérniho
fadu a zda zaméstnanci realné tento postup zazili. Autorce se na zakladé
dotaznikového Setfeni podafilo prokazat, Ze kariérni fad ve vybrané organizaci trpi
drobnymi nedostatky, nicméné vice nez tfitvrté respondentl jsou s nastavenim

kariérniho fadu spokojeni.

Diplomovou praci zpracovala autorka na zakladé odbornych teoretickych publikaci
vyznamnych autorl a kapacit vramci personalniho fizeni, které autorka
komparovala s vlastnimi ziskanymi poznatky v ramci praktické Casti. Diplomova
prace je vystavéna na zakladé vlastniho dotaznikového Setfeni autorky, pficemz
jeji hlavni pfinos spocCiva na skuteCném vhledu do aktualné stanoveného

kariérniho fadu a personalniho fizeni ve vyznamné nadnarodni spole¢nosti IKEA.
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Dotaznikové Setfeni vSak nemohlo byt podrobné z divodu omezeného pfedmétu
a rozsahu této diplomoveé praci. Zajisté existuji dalSi jednotlivé kategorie kariérniho
rustu, které by mohly byt rozpracovany dale v ramci pfipadného doplfiujiciho Ci
navazujiciho dotaznikového Setfeni. Autorka diplomové prace ma za to, Ze tato
diplomova prace splnila veSkeré stanovené cile a odpovédéla na otazky zadané
v ramci samotného dotaznikového Setfeni. S ohledem na splnéni téchto znakd
diplomova prace zachytila zakladni body kariérniho fadu a predlozila doporuceni

k jejich spravnému nastaveni. Timto byl spinéni stanoveny cil diplomové prace.
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Prilohall Dotaznikovy prizkum na téma Rizeni kariéry ve spoleénosti
IKEA

Rizeni kariéry ve vybrané spole&nosti

Otazka ¢. 1 Vase pohlavi:
A) Zena
B) muz

Otazka ¢. 2 Vas vék:

A) 18-30
B) 31-50
C) 50 avice

Otazka €. 3 Kolik let trva vaSe pracovni kariéra:

A) 1az5let

B) 6az10 let
C) 11az15let
D) 16 az 20 let
E) 21 az 25 let

Otazka €. 4 Jak dlouho pracujete ve spolecnosti IKEA?

A) 0-3 roky

B) 4-7 let

C) 8-9 let

D) 10 a vice let

Otazka €. 5 VaSe pracovni pozice je:

A) Pracovnik v oblasti sluzeb
B) pro zékazniky

C) Pokladnik Administrativni
D) pracovnik

E) Manazer (liniovy

F) management)

G) Manazer (stfedni / top

H) management)

) Odborné zamérfeni

J) jina

Otazka €. 6 6 Mate jako zaméstnanec povinné skoleni €i vzdélavaci programy?

A) Ano
B) Ne



Otazka €. 7 Pokud ano, jaké/ ¢eho se tykaji?

Otazka ¢. 8 Mate moznost se udéastnit vzdélavacich kurzt, Skoleni nebo stazi?

A) Ano
B) Ne

Otazka ¢. 9 Pokud ano, uvedte, jaké moznosti vam jsou nabizeny:
Otazka €. 10 Jste spokojeni se vzdélavanim, které Vam spolecnost zajistuje?

A) Ano
B) Ne

Otazka €. 11 Myslite, ze spole¢nost IKEA, dostateéné podporuje vzdélavani a
rozvoj zameéstnanca?
A) Ano
B) SpiSe ano
C) Spise ne
D) Ne

Otazka ¢. 12 Jste ochotni absolvovat vzdélavani ve svém volném ¢ase?

A) Ano

B) SpiSe ano
C) Spise ne
D) Ne

Otazka €. 13 Jaky typ kurzu nebo vzdélavani byste uvitali?

Otazka €. 14 Jak Casto jste se v uplynulém roce ucastnil vzdélavacich kurzi
nebo Skoleni v ramci firemniho rozvoje?

A) 1x za mésic

B) 1x za Ctvrt roku

C) 1x za pul roku

D) 1x za rok neucastnim se

Otazka €. 15Myslite si, ze je pro Vas firemni vzdélavani pfinosné a nové
poznatky jsou pfi praci vyuZitelné?

A) Ano

B) SpisSe ano
C) Spise ne
D) Ne

Otazka €. 16 Jaky vyznam pro vas maji vzdélavaci aktivity?



A) ZvySeni

B) platu

C) Ziskani novych

D) poznatk

E) Usnadnéni

F) prace

G) Vétsi pravdépodobnost
H) kariérniho rastu

[) ZvySeni pracovniho vykonu
J) Zadna

K) Jina...

Otazka &. 17 Rekli byste, Ze mate ve vasi spoleénosti kariérni plan, ktery nabizi
moznosti a podminky pro kariérni rast?

A) Ano

B) SpiSe ano
C) Spise ne
D) Ne

Otazka €. 18 Probiha v organizaci hodnotici rozhovor s nadfizenym, kde byste
méli moznost probrat téma karierniho rastu?

A) Ano
B) Ne

Otazka €. 19 Jste spokojeni se vzdélavanim, které Vam spolecnost zajistuje?

A) Ano
B) Ne

Otazka ¢. 20 Zazili jste béhem svého pusobeni v organizaci kariérni postup?

A) Ano
B) Ne

Otazka €. 21 Pokud ano, uvedte, po jaké dobé, pfipadné na zakladé, ¢eho ke
kariérnimu posunu doslo.

Otazka €. 22 Mate moznost se ve své pracovni pozici kariérné posunout?

A) Ano

B) SpiSe ano
C) Spise ne
D) Ne



Otazka €. 23 Mate ambice povySeni?

A) Ano

B) SpiSe ano
C) Spise ne
D) Ne

Otazka €. 24 Jste se svoji kariérou spokojeni?

A) Ano

B) SpiSe ano
C) Spise ne
D) Ne



