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UvoD

Posvatny hinduisticky text ,Schopni (fudia) nas inSpiruju“ (SAMAVEDA In
Covey 2008, s. 111).

K rozvoju kariérnych ciefov su potrebné dva zakladné typy informacii:
sebapoznanie ainformacie. Vtomto pripade sa jedna o informacie
kariérnych moznosti, ktoré su porovnatefné so zaujmami, hodnotami

a zruénostami ¢loveka.

Akékolvek moznosti profesionalneho rozvoja sa maju rovnat vedomostiam
na urovni doby. To predstavuje dnes asamozrejme i pre buducnost
zasadnu nevyhnutnost. Starostlivost’ o kariérny rozvoj zamestnancov patri
medzi taZiskové ulohy personalneho manazmentu. Organizacie si
uvedomuju, Ze vytvaranie podmienok a moznosti kariérového rozvoja
zamestnancov tak v rovine vertikalnej ako i horizontalnej predstavuje jeden

zo zakladnych pilierov ich napredovania.

Dévodom vyberu témy zavereénej prace bol jej nad&asovy charakter a méj

zaujem o tuto problematiku.

Cielom mojej zaveretnej bakalarskej prace je na zaklade teoretickych
poznatkov predstavit kariérny rozvoj a hodnotenie zamestnancov ako —
,spojené nadoby’ a vyuzitim praktickych poznatkov zo spoloCnosti XY
snazit sa o vytvorenie celistvého pohladu na danu problematiku. Obsahom

jednotlivych Casti prace som sa snaZila stanoveny ciel naplnit.

Kapitola prva je zamerana na teoretické vychodiska problematiky.
Zaoberam sa tu jednak definovanim kariéry ako postupnosti pracovnych
pozicii tak, ako ju chapu vybrani nasi a zahrani¢ni autori, vymedzenim jej
zakladnych kritérii (v rovine vertikalnej i horizontalnej). Dalej venujem
priestor dynamike Kkariéry, teda zmenam v kariérovom postupe.
S uvedenym procesom uUzko suvisi proces riadenia a planovania kariéry
tak, aby jedinec ziskal maximalne uspokojenie vo svojom profesijnom

Zivote. V zavere kapitoly nacrtam ulohu personalistu v tomto procese.

KedZe pri efektivnom planovani a riadeni kariéry musi ist o vzajomnu

spolupracu medzi organizaciou na jednej strane a pracovnikmi na strane



druhej, treba ju permanentne posilfhovat predovsetkym vyuZzitim nastrojov
riadenia kariéry. Druha kapitola je preto zamerana na manazment riadenia
kariéry ajeho nastroje s akcentom na uzke prepojenie so systémom

hodnotenia pracovnikov.

Obsahom tretej kapitoly je oblast riadenia kariéry a rozvoja zamestnancov
v konkrétnej spolonosti. Nakolko vedenie organizacie si nezZela

zverejnenie jej nazvu, oznacujem ju XY.

Pojmy pouzivané v tejto praci ako ¢lovek, zamestnanec, pracovnik chapem
ako synonyma. Organizacia, firma, podnik, spolo¢nost izamestnavatel

obdobne. HR (Human resourcis) = LZ (oddelenie ludskych zdrojov).



1 Teoretické vychodiska problematiky

Tedria o kariére a akychkolvek rozvojovych aktivitach pracovnikov je
celosvetovo rozoberana z réznych uhlov pohladu, najma sociologického,
psychologického i ekonomického na vysokej Urovni. Je zrejmé, ze kazda
oblast kariéry i jej rozvoja obsahuje vela nahladov, vysvetleni, zdévodneni
atd.. Histéria manazérskych aktivit bola predmetom diskusii, vyskumov uz
v davnej dobe, i ked sa predmetna oblast nenazyvala kariérou ani
rozvojom. Tymito aktivitami sa zaobera aj su€asna doba stale viac a viac,
pretoze s kariérnym rastom sa spaja aj nas Styl zivota. Psycholdgia i
sociologia su discipliny, do ktorych savosli uz vich zaciatkoch uvahy
a vyroky k téme kariéra arozvoj Cloveka. V tejto Casti sa zameriame na

vyber definicii a citatov odbornikov v tejto oblasti riadenia fudskych zdrojov.
1.1 Definovanie kariéry a jej zakladné kritéria

Kariéra je v laickej verejnosti ponimana ako postup zamestnanca v jednej
spolo¢nosti napr. z pozicie robotnika na manazéra. Podla Gigalovej zo
sociologického pohladu chapal tradicny vonkajSi svet kariéru aj ako
absolvovanie $kol, zvySenie platu. ,V 70. rokoch sa vdaka Edgara Scheina,
Michaela Drivera adJohna Hollanda presadzuje nové vnutorné
(psychologické) hladisko. Kariéra je povazovana za zalezitost subjektivnu,
vyjadruje postoj Cloveka, jeho skusenosti a osobny rast.“ (Gigalova 2007,
s. 85)

Kariéra ma aj svoju negativne chapanu povest. Karieristom sa hanlivo
oznacuje Clovek, ktory obetuje vSetko pracovné ale i velku Cast osobného
usilia na pracovny postup a popritom vyuziva niektoré vyhody pozicie, ktoru

ma v plane dosiahnut.

F. Bélohlavek zhriiuje vo svojej publikacii tému riadenia kariéry
nasledovne: ,Kariéra je draha ¢loveka zivotom, hlavne profesionalnym, na
ktorej Clovek ziskava skusenosti a rozvija svoj potencial. Rozvoj kariéry
zahfia ako planovanie kariéry (individualne) tak management kariéry
(organizacné). Vonkajsie chapanie kariéry, zaloZzené na zjavnych kritériach
ustupuje do pozadia vnutornému ponimaniu, ktoré je postavené na

individualnom rozvoji a sebaaktualizécii. Dalej rozobera kariéru ako drahu



Zivota: ,Zvlastne kariérové problémy sa vyskytuju v réznych obdobiach
Zivota. V pripravhom obdobi ide o volbu povolania a uz v tejto dobe méze
vzniknut redlny obraz profesie, ktory ovplyvni adaptaciu jedinca. Na
zacCiatku kariéry sa objavuju problémy s prispdsobovanim sa mladého
Cloveka v zamestnani, kde sa vyZaduje taktika a zruCnosti, ktoré Skola
nedava. Kariérové platd, isté spomalenie a zastavenie kariéry, nastava
Casto medzi 30. a 40. rokom. V starSom veku dochadza €asto krat k strate
zmyslu zivota v suvislosti s odchodom do déchodku. (Bélohlavek 1996,
s. 299)

Podobne ako Bélohlavek chapu kariéru aj Milkovich, Boudreau, ked
hovoria o0 rozvojovej postupnosti ziskavania pracovnych skusenosti
v priebehu ur€itého &asového obdobia. Tvori ju sekvencia vzostupu,

stratégii alebo klesania funkcie pracovnika.

.Konkrétny sled jednotlivych pracovnych miest a pracovnych roli, ktoré
Clovek vystrieda, je vysledkom ako zamernych rozhodnuti zaloZzenych na
profesijnych zaujmoch, tak i nevyhnutelnosti a prileZitosti, ktoré sa ¢loveku
nevyskytna behom jeho Zivota. Kariéru tvori sekvencia vzostupov, stagnacii
alebo klesani ziskavanych pracovnych skusenosti. Vacsinou si kariéru
spojujeme len s jednotlivcami a neuvedomujeme si, ako dbélezita je pre
organizaciu, v ktorej jej rozvoj byva kluCovou otazkou personalistiky.®
(Milkovich — Boudreau 1993, s. 432-433)

Armstrong sa zaobera vy$Sim stupfiom tedrie riadenia kariéry, ktorou je
politika kariéry. Charakterizuje ju z pohladu organizacie nasledovne:
,<Organizacia sa musi rozhodnut do akej miery si talentovanych fudi ,urobi
alebo nakupi’. Mala by pestovat' svoje vlastné talenty (politiku povySovania
z vnutornych zdrojov), alebo by sa mala spoliehat na ziskavanie
pracovnikov zvonku (privadzanie ,novej krvi’ do organizacie)? Politika mbze
spoCivat’ v ziskavani potencialne vysoko vykonnych pracovnikov, ktori
budu dobri na svojich suCasnych pracovnych miestach a podla toho budu
i odmenfovani. Ak su skutocne dobri, budu povySeni a podnik dostane ¢o
chce.” (Armstrong 1999, s. 335)

Priklanam sa k nazoru uvadzanych autorov, Ze kariéra je postupnost

pracovnych pozicii, ktoré Clovek ziskava v priebehu produktivneho Zivota.



MéZeme ju hodnotit’ jednak v zmysle vertikalnom (postup vo funkcii), ale

i horizontalnom (nové vedomosti, zru€nosti, skusenosti).

,Co je meradlom kariéry? Preo mdZeme o niekom povedat, Ze Ziadnu
velku kariéru neurobil, a o druhom zase, Ze jeho kariéra bola zavratna?
Jednozna¢nu odpoved na tieto otazky asi nenajdeme” pripomina
F. Bélohlavek.

Popisuje kritéria kariéry:

= pozicie, postavenie v organizacii,

= hodnost (napr. v armade),

= realna moc,

= plat,

= pocet podriadenych,

= symboly (osobné auta, vybavenie kancelarie),

= rozsah spravovaného majetku,

= rozvoj skusenosti a znalosti,

= tvoriva a duSevna narocnost prace,

= sebauspokojenie.” (Bélohlavek 1996, s. 278)
1.2 Dynamika kariéry

Vzhladom k tomu, Ze pracovnici maju réznu hierarchiu hodnét, dochadza
k zmenam (pracovného miesta, zamestnavatela a podobne). Tieto zmeny,
ktoré sa nazyvaju dynamika kariéry budeme rozoberat' v nasledujucej Casti

prace.

Armstrong tvrdi, Ze dynamika kariéry sa tyka postupného vyvoja kariéry
zamestnancov Vv organizacii: ,Planovanie kariéry by malo byt zalozené na
pochopeni dynamiky kariéry. Ta sa tyka toho, ako sa kariéra vyvija- teda
toho, ako ludia postupuju vo svojej kariére bud' hore, ked su povySovani,

alebo ked si rozSiruju alebo obohacuju svoje role, aby prevzali vacsiu
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zodpovednost' alebo lepSie vyuzili svoje znalosti a schopnosti. Tri fazy

vyvoja kariéry — expandovanie, formovanie a upeviiovanie a dozrievanie Ci

vyzrievanie.“ (Armstrong 2008, s. 335)

Podla Bélohlavka existuje ,v karierovom vyvoji jedinca niekofko zivotnych

etap, ktoré sa vyrazne liSia povahou problémov:

O

@)

Pripravné obdobie — obdobie detstva a Skoly az do nastupu do
prvého zamestnania — Clovek je divak, lepSie sa adaptuje v

zamestnani, kde pracovali aj jeho rodi€ia

ZacCiatok kariéry — ,zahffia obdobie od prvého nastupu zhruba do 35
roku veku.” Toto obdobie spaja s pocitom nezavislosti v désledku
finanéného zaistenia ale i zistenia Skolskych znalosti v porovnani
praktickych zruénosti, ktoré by mal vyuzit v zivote. Cituje Drehera
a Bretza 1991. ,jednym zo zaujimavych ukazov zacCiatku kariéry je
tzv. skory kariérovy uspech. Zistilo sa, Ze jedinci, ktori dosiahli
vyznamné postavenie boli va¢sinou uspesni uz na zacCiatku svojej
kariéry. Dalej hovori (Peel) o kariérovom plato, ktoré je vsadené do
obdobia 35-55 rokov — nazyva ho vytriezvenim a uvadza tiez nazor
Grettona, ktory hovori o druhej kariére, ako o obrane proti

kariérovému platd, kde:
,viac firemna’ kariéra prispieva k rozhladu a odstranuje frustraciu,

Laterarny rozvoj kariéry, ktory prelina niekolkymi profesionalnymi

oblastami,

P&sobenie v poradenstve, vychove manazérov alebo v malom

podnikani

Kratkodobé poradenské pdsobenie, ktoré opatovne rozsSiruje obzor,

a po ktorom sa pracovnik ¢asto vracia k pévodnej organizacii.”

Dalej uvadza obdobie nazyvané ,starSi vek’, kde sa po ubudnuti
pruznosti a energie z pracovnikov stavaju mentori pomahajuci

mladym lfudom.
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o ,Druha kariéra‘ je obdobim Zivota Cloveka, kedy sa manazér stava
zrelym Clovekom a ma najvacsie predpoklady venovat najviac €asu

svojmu rozvoju i kariére. (Bélohlavek 1996, s. 287-289)

V uvodnom riadku spominam slovo uspech. To hlavne preto, Ze Uspech je
zaciatkom smerovania fudského pocinania, kde kariéra je len doplnkom
cesty k najvy§Siemu Stadiu sebauspokojenia — uUspechu. Fritz ,arovné
slovicko — uspech’ opisuje takto: ,Moc reSpekt, sebaucta: to su atributy
kariéry, ktoré robia vzostup po rebriku pritazlivym a ziaducim. Aj ked ste od
takejto pozicie v su€asnosti na mile vzdialeny, vola dokaze hory prenasat.
Zatnite zuby a stanovte si ciel. Nech nie je primaly, ani privysoky, nech je
realny, ale nech sa neda dosiahnut hned. Lenze tym sa to zdaleka
nekonci. Koktail kariéry tvoria rbzne primesi, napriklad aj uskok a taktika.
Na veduce miesto to malokto dotiahol len svojou usilovnostou
a poctivostou. Pokial je v hre SpiCkovy post — bez dravého ega to
jednoducho nejde. Koniec koncov, &im vySSie vystupite, tym je vzduch

redSi a pre jedného ostane viac kyslika nez pre dvoch.“ (Fritz 1996, s. 23)

Jeho slova su viac nez realitou. V nasej dobe rychleho a uponahlfaného

Zivota sa Clovek prispdsobuje trendom, ktoré nie su Uplne vzdy ,kéSer".
1.2.1 Proces riadenia kariéry a jej pohyb

F. Bélohlavek systém funkcii v prisluSnej organizacii naCrtadva v podobe
kuzZela, vrchol ktorého predstavuje prislusné vedenie, niZzSie Casti zabera
stredny a niz8i manazment a samotnu zakladriu tvoria radovi zamestnanci.
Predmetny kuZel je suCasne rozdeleny na vysledky predstavujuce
jednotlivé useky c¢innosti organizacie (vyrobu, financie, fudské zdroje).
Vac&sinou sa pracovnici po€as svojej kariéry pohybuju podla hierarchického
rozmeru a postupuju vertikalne. Pri funkciondlnom rozmere ide vlastne
0 prestupy medzi réznymi usekmi ¢innosti (prestup z obchodného uUseku na
marketing) , Ci rekvalifikacie. Radialny rozmer predstavuje prechod medzi
Specializovanymi Cinnostami z okrajov kuzela smerom Kk jeho stredu
a naopak. (Bélohlavek 1994, s. 14)

Autorka Gigalova popisuje fazu Kkariéry ,kariérovy pohyb' podla
E.H.Scheina a E.E.Jenningsa: “V priebehu kariéry dochadza k presunom,
Clovek meni miesto, zamestnavatela, postupuje na vysSiu alebo naopak
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nizSiu poziciu v organizacii, prechadza z jednej oblasti €innosti do druhej —
napriklad z vyroby do marketingu. Stadium kariéry vyZaduje zmapovanie

a utriedenie tychto presunov, ktoré nazyvame kariérovym pohybom.

Ako priklad uvediem dimenziu kariérového cyklu (E.H.Schein) a popis

moliografie:

,Edgar H.Schein sledoval zmeny v priebehu kariéry manazérov
a identifikoval tri zakladné dimenzie vonkajSej podoby kariéry a z nich

vyvodil tri etapy kariérového pohybu:
v" Rozmer hierarchicky
v" Rozmer funkcionalny alebo technicky
v" Rozmer radialny

Mobiliografia (E.E.Jennings)

Mobiliografia hodnoti momentalny kariérovy postup manazérov.

Jednotlivym pohybom priraduje skoére mobility:
v T - technické — akakolvek manazérska funkcia

v U - povySenie — postup na funkciu svy$Sou pravomocou,

zodpovednostou alebo zlozitostou uloh

v L - lateralita — pohyb medzi funkciami na rovnakom stupni
pravomoci alebo zodpovednosti, ale medzi réznymi odbornymi

oblastami
v' S - zotrvanie — v urc€itej funkcii bez povysenia alebo zostupu

v D - zostup (degradacia) — preradenie na funkciu s nizSou

pravomocou, zodpovednostou alebo naro¢nostou uloh
v" X —odchod — manazér opusta organizaciu.“ (Gigalova 2007,
s. 86-87)

Delenie podla Jenningsa je prisnejSie ale zrozumitelnejSie. Takto je lepSie

a zrozumitelnejSie chapana definicia kariérneho pohybu. Na zaklade

13



ziskanych informacii je mozné presnejSie formulovat politiku riadenia
kariéry v organizacii. Ako priklad uvadzam definiciu riadenia kariéry podfa
Armstronga: ,Riadenie kariéry sa sklada z procesov planovania kariéry
a z riadenia naslednictva vo funkciach. Planovanie kariéry vytvara funkény
postup jedincov v organizacii v sulade s posudzovanim potrieb organizacie,
s definovanymi profilmi Uspednych pracovnikov s vykonom, potencialom
a preferenciami jednotlivych ¢lenov organizacie.“ (Armstrong 1999, s. 330)
Dalej autor rozvadza riadenie kariéry z pohladu organizacie: ,Riadenie
kariéry spocCiva vtom, ze sa ludom poskytuju prilezitosti k postupu vo
funkciach a k rozvijaniu ich kariéry a zabezpeduje sa tak, aby organizacia
mala prisun talentov, aky potrebuje. ZloZkami riadenia kariéry su
poskytovanie prilezitosti ku vzdelavaniu a rozvoju, planovaniu Kkariéry

a planovaniu naslednictva v manazérskych funkciach.” (tamtiez, s. 335)

Podla Milkovicha v Kachariakovej je ,riadenie kariéry proces, v ktorom
podnik vybera, hodnoti, orientuje a rozvija zamestnancov tak, aby si zaistili
uréité mnozstvo kvalifikovanych zamestnancov, ktori budu zodpovedat

budicim poziadavkam.“ (Kachanakova 2003, s. 136)

Podla tejto autorky pod kariérou rozumieme rozvojovu postupnost
zamestnani poc€as svojho Zivota jednak na zaklade zamernych rozhodnuti

ale i istych nahod a prilezitosti (tamtiez, s. 135)

Jednotlivci si vacsSinou volia svoju kariéru individualne a tato volba a zavisi
od osobnosti, kreativity, zaujmov a cielov osoby. Vyberom kariérnej cesty
namiesto vybrania jedinej pozicie je flexibilnejSie rozhodnutie a dosiahnutie
uspechu je pravdepodobnejsie. Casovy horizont planovania kariéry je
dobré zoptimalizovat na 3-5 rokov. Pri definovani kariérnej cesty sa

pouzivaju kariérne mapy a karty.
1.2.2 Planovanie kariéry

Pri planovani kariéry je dolezité zamysliet sa nad tym, ¢o Clovek rad robi
a v ¢om je dobry, pripadne vynika oproti ostatnym kolegom na podobnych
poziciach. Je to zaCiatok vytvarania obrazu o svojej pripadnej idealnej

profesii, ktorej cielom bude vacsie uspokojenie v profesijnom Zivote.
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Autorka Kachnakova tvrdi, Ze zodpovednost’ za planovanie kariéry prebera
za seba kazdy sam, po dékladnom sebahodnoteni si uréuje ciele a vytvara
aSpiracie, ktoré schvaluje s prislusnym manazérom. Plan kariéry popisuje
nasledovne: ,Plan kariéry je potom vysledkom procesu sebahodnotenia
jednotlivcov, urCovania cielov kariéry a podmienok na ich dosiahnutie.”
(Kachanakova 2003, s. 140)

Dalej pripomina, Ze ,osobitné postavenie v riadeni kariéry ma riadenie
manazérskeho rozvoja. Pristup podnikov k riadeniu kariéry manazérov
mdbze byt rézny. OdliSnosti tychto pristupov su predovSetkym odrazom
rozdielnosti  kultur, historickych, ekonomickych a politickych Specifik

jednotlivych krajin.“ (tamtiez, s. 140)

,Planovanie kariéry zo strany organizacie je jednym z vychodiskovych
bodov strategickych ciefov danej organizacie. Pouziva vSetky informacie
0 poZiadavkach organizacie, o hodnoteni pracovného vykonu a potencialu
a o planoch naslednictva v manazérskych funkciach, nasledne ich
transformuje do podoby individuadlnych programov rozvoja kariéry
a v8eobecnych systémov rozvoja manazérov, konzultovania o kariére

a mentoringu.“ (Armstrong 2008, s. 339)

Podla autorov Milkovich a Boudreau ma na riadenie a planovanie kariéry
v organizacii vplyv aj odchadzajuci zamestnanec — aj ked nepatrny: ,Pri
vonkajSom formovani pracovnej sily sa organizacia méze, ale nemusi
zaoberat reakciami odmietnutych uchadzacov alebo prepustenych
zamestnancov. Tito fudia mdzu sice organizaciu v buducnosti ovplyvnit
(napr. ak zacnu pracovat v konkurenénej firme), av8ak nie su sucastou

pracovnej sily danej organizacie.

Pri vnutornom formovani pracovnej sily naproti tomu vSetci uchadzaci — ako
ti vybrani, tak iti nevybrani — zostavaju v organizacii; ati zamestnanci,
ktori opustia jedno pracovné miesto, prejdu len na iné v ramci rovnakej
firmy. A tak uc€inky vnuatorného formovania pracovnej sily su rozsiahlejSie,
netykaju sa len tych, ktori nakoniec dostanu pri internych presunoch
prilezitost. Ztoho vyplyva, Ze rozhodnutie o vnutornom formovani
pracovnej sily musi zaroven brat do uvahy ako ciele zamestnavatela, tak

i ciele zamestnanca. Rozvoj kariéry je potom vysledkom, vzajomného
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pdsobenia medzi jednotlivcami, ktori volia to, ¢o najlepSie zodpoveda ich
predstavam, a medzi organizaciou ponukajucou také mozZnosti, ktoré
zodpovedaju ich ciefom. Tento dvojity zdmer sa odraza vo vztahu medzi
rozvojom Kkariéry, planovanim kariéry a riadenim kariéry.” (Milkovich —
Boudreau 1993, s. 441)

Definovanie kariérnych cielov nie je jednoducha uloha a je vhodné pamatat
na to, Ze svojukariéru méZeme nastartovat pomocou sebapoznania
(vychadzajuceho napr. zo sebahodnotenia) ainformovani sa o

sebanaplriujucich kariérnych moznostiach na trhu.

Planovanie pracovnej kariéry je podla Koubeka vzdy individualizovany plan
spracovany pre konkrétneho pracovnika. ,Priprava planov pracovnej

kariéry prebieha zhruba v Styroch krokoch:

= Pracovnik sam hodnoti svoje individualne schopnosti, zvazuje svoje

zaujmy a stanovuje svoje pracovné ciele.

= Organizacia hodnosti individualne schopnosti a rozvojovy potencial

kazdého pracovnika.

= Pracovnik je informovany o tom, aké sa mu ponukaju mozZnosti

a aku kariéru moze v organizacii urobit.

= Pracovnik, jeho nadriadeny a personalista sa spolu radia, ako
realisticky stanovit' ciele kariéry pracovnika a spracovat plany

smerujuce k dosiahnutiu tychto cielov.

Vysledkom tejto procedury je plan kariéry (plan osobného rozvoja),
predstavujuci sekvenciu jednotlivych rozvojovych aktivit, ktoré zahffaju
neformalne iformalne vzdelavanie, osvojovanie si takych znalosti
a skusenosti, ktoré neskdér umoznia pracovnikovi ziskat naroénejSiu,
zodpovednejSiu, prestiznejSiu a lepSie platenu pracu.” (Koubek 2008,
s. 119-120)

G. Fritz dava navod na ,marketingovy koncept’ pre plan kariéry asi

v takomto zneni:
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= ,Vychodiskova situdcia. Analyzujte svoju momentalnu situaciu so
zretelom na osobné aj socialne pomery, vzdelanie , povolanie
afinancie. Vysledky si systematicky usporiadajte, aby ste

kedykolvek mohli urobit’ jasny prehlad

= Ciel. Preskumajte, nakolko ste od neho este vzdialeny a €o ste uz
dosiahli. Overte si, €i vaSe zamery nezavisia sc€asti od inych alebo
od vonkajSich okolnosti. Ak je tomu tak, premyslite si, ako dostat

tieto sféry pod svoju kontrolu.

= Silné a slabé stranky. Dbkladne si preberte svoje prednosti aj
nedostatky, analyzujte, aka €innost' vam prinasa radost’ a ¢o vo vas
vzbudzuje nechut. Na zklade toho sa rozhodnite, ktoré silné

stranky prehibite, ktoré slabiny stimite a ako to urobite.

= Realizdcia. Overte si, ¢ uskutoCnenie svojich predstav zvladnete
¢asovo ifinanéne a &i naozaj spadaju do ramca vaSich moznosti.
Vyhybajte sa tomu, aby ste si kladli privysoké ciele a aby ste
prepinali. Naplanujte si aj ¢as na zotavenie, aby ste sa s novymi

silami zase mohli pustit do zapolenia.

= Kontrola. Nepripustite, aby vam veci prerastli cez hlavu. Pravidelne
si kontrolujte, &i vase pokroky spinaju o&akavania. Kazdoroéne si

zostavte novy plan.“ (Fritz 1996, s. 28)

Autor predmetnej publikacie dava itipy pre kariéru. Tip Cislo 4 hovori:
,Planovanie osobnej kariéry je zalezitost' vysostne individualna a nemozno
ho zovSeobecriovat. Individualny ciel urCuje smerovanie. TvrdoSijnost
a dlhodobejSie zotrvavanie na istom postupe su potrebné. Okluky su
pripustné. Vyuzite kazdu sebamen$iu prilezitost na to, aby ste o krok

postupili, a pamatajte, Ze svoje urobi aj nahoda.” (tamtiez, s. 28)

F. Bélohlavek nazyva kariérovym planom z pohladu riadenia kariéry
v organizacii a kariérovej intervencie ,vyvrcholenim procesu budovania
suladu medzi Clovekom a organizaciou. Je nastrojom sebarealizacie

a istoty pracovnika. Odrazaju sa v fiom:

v' poziadavky personalneho planu na obsadenie miest v organizacii,
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v' poziadavky pracovného miesta,

v' kariérova orientacia pracovnika a jeho poziadavky na realizaciu
individualneho potencialu.” (Bélohlavek 1996, s. 292)

Tak ako uvadza Armstrong, kariérovy plan predstavuje vyvrcholenie suladu

medzi potrebami organizacie na jednej strane a potrebami pracovnikov na

strane druhej. Vychadza teda jednak zo sebahodnotenia jednotlivca, cielov

kariéry a danych podmienok na dosiahnutie tychto ciefov. Synonymom

planu kariéry je plan osobného rozvoja, ktory sa zostavuje Vv ramci

hodnotiaceho rozhovoru. Sleduje zlepSenie vykonu pracovnika a zaroven

venuje pozornost i buducemu pohybu pracovnika, ¢im sa stdva sucastou

jeho kariérneho rozvoja. (Armstrong 1999, s. 529)

Tab. 1 Kariérovy plan

doterajSie zamestnanie

Oblast Polozka Informacny zdroj
Zakladné udaje mena osobné materialy
vek
vzdelane

Kariérové orientacie

kariérova kotva
profesionalna orientacia
motivacia

rozhovor
posudzovanie
diagnostika

Sucasna pozicia

zodpovedajuce kompetencie
nadbyto&né kompetencie
chybajuce kompetencie

analyza pozicie
posudzovanie
diagnostika

Buduce pozicie

zodpovedajuce kompetencie
nadbyto¢né kompetencie
chybajuce kompetencie

analyza pozicie
posudzovanie
diagnostika

Navrhované
intervencie

prax v inych oblastiach
stédZe v inych organizaciach

dalSie vzdelavanie
vycvik v manaZzérskych
zrucnostiach

Uprava pracovnej pozicie

analyza pozicie

ponuky, zmluvy o spolupraci
ponuka vzdelavacich
institacii

ponuka poradenskych firiem
analyza pozicie

(Bélohlavek 1996, s. 293)
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1.2.3 Drahy a etapy kariéry

V odbornej literature existuje viacero vymedzeni drahy kariéry. Napriklad

Palan ju chape ako postupny sled vykonavanych ¢innosti, ktoré rozvijaju

osobny potencial jednotlivca poCas jeho Zivota. (Palan 2002, s. 93)

Drivera uvadzaju nizSie menovani autori v suvislosti s vymedzenim 4 drah

kariéry:

1.

Prechodna — v ktorej nie je vymedzeny staly typ prace, resp.
pracovny odbor. Tyka sa napr. pracovnikov s niZzSou urovriou
kvalifikacie, kde zamestnancovi velmi nezalezi na rozvijani

skusenosti a tak jeho kariéra nema jednoznacny ciel.

Staly stav — v tomto type drahy zostava ¢lovek v jednej pracovnej
funkcii po cely zivot (lekar, pravnik a pod.). Rozvoj kariéry vidi skor
v rovine horizontalnej teda v sebazdokonalovani ako v postupe na

vySS8ie pracovné miesto.

Linearna — jedinec si vyberie dany odbor na zaciatku pracovného
Zivota a nasledne su vytvoreneé a realizované plany pre jeho postup

smerom hore.

Spiréla — &lovek sa vyvija v danej oblasti v uréitom asovom Useku
a potom prechadza do pribuzného alebo nového odboru v ramci
ur&itého cyklického pohybu. Tento typ drahy umozriuje ziskat nové
skusenosti a SirSi pohlad o €innosti organizacie. (Tyson, Jackson
1997, s. 121)

Bélohlavek dopiria Driverovu teériu o 5 dal$ich typov:

Trojuholnik — tu jednotlivec na zaklade svojho usilia, schopnosti

a vysledkov prace postupuje od najnizsej funkcie na funkciu vysSiu.

Rebrik — viiom je pevne stanoveny postup pracovnika

a hierarchicka Struktura

Cestovanie — tu pracovnik prechadza zjednej organizacie do
druhej z dévodu odstranenia stereotypu, potreby zmeny a nového

poznania. Jeho prednostou su bohaté skusenosti
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z predchadzajuceho pracovného miesta a nedostatkom priliz kratka

doba na to, aby vo svojej funkcii nie€o dokazal.

4. Opiéi raj — vtomto type sa kariéra chape ako sustavna zmena v
ramci organizacie. UmoZzniuje spoznat’ rézne oblasti ¢innosti v ramci
organizacie a zdokonafovani sa vnich. Tato draha kariéry
predstavuje pre organizaciu rezervoar buducich veducich

pracovnikov.

5. Horska draha — v nej ide o prirovnanie k drahe, ktora zenie vozik aj
s jazdcom réznymi cestami bez toho, aby ju mohol ovplyvnit. Je
typicka pre fudi, ktori nahodne prechadzaju z jedného pracovného
miesta na druhé a nemaju ambicie systematicky budovat svoju
kariéru. (Bélohlavek 1994, s. 17-20)

StruCne som predstavila vybrané druhy kariérnych drah. Z uvedeného je
zrejmé, ze predstavuju mozné postupnosti pracovnych miest vyplyvajucich
zich analyzy. Predstavuju urcité vychodisko pre planovanie Kkariéry
jednotlivca a jeho dalsi rozvoj. Preto v nasledujucej €asti venujem priestor

jednotlivym etapam kariéry.
A. Kachanakova uvadza najCastejSie 4 etapy kariéry:

= FEtapa pripravy a hladania, v ktorej si mlady Clovek skuSa rdzne
¢innosti a roly, ujashuje si svoje zaujmy a schopnosti, rozvija si
vedomosti a zru€nosti na zaklade vzdelavania a vycviku. Mlady
Clovek po nastupe do podniku je v pozicii ,u¢na‘, ktorého treba
usmerfiovat’ a pomahat mu. Vysledkom hladania je postup do prvej
veducej funkcie, teda do dalSieho Stadia rozvoja, alebo odchod

z podniku.

= [Etapa rozvoja a angazovanosti, v ktorej sa z mladych fudi stavaju
plnohodnotni zamestnanci, s vlastnou identitou. Z u¢fiov sa menia
na kolegov a je pre nich typicka nezavislost' v praci aj v osobnom
Zivote. Mnohi zastavaju rozne funkcie v podnikovej hierarchii,
dosahuju uspech vo svojom povolani aotvara sa pred nimi
perspektiva dalSej kariéry. Vo svojom odbore sa postupne

dostavaju k vrcholu.
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= FEtapa vrcholu znamena, ze zo zamestnancov sa stanu déleziti
Clenovia podniku, ktori svojou pracou vyznamne ovplyviuju jeho
uspech. Podnik by mal ich vedomosti a skusenosti vyuzivat
v poradenskej a 3kolitelskej praxi. Ofakava sa od nich aktivna
angaZovanost ako mentorov pri usmerfiovani kariéry miladSich
kolegov. V tejto etape by malo ddjst aj k adekvatnemu finan¢nému
i spolo¢enskému oceneniu Cloveka. Nie vzdy vSak dochadza
k uspokojeniu aspiracii jednotlivcov a potvrdeniu spravnosti cesty ku
kariére. Niektori sa preto rozhodnu ukoncit suasnu kariéru

a vracaju sa do predchadzajucej etapy rozvoja.

= FEtapa dtimu (odchodu) je charakteristicka tym, Ze sa zniZuje vplyv
a dolezitost’ ,pracovnej roly‘. Spravnymi aktivitami riadenia ludskych
zdrojov mozno v$ak docielit vyuzitie potencialu a ¢asto vysokej
kompetentnosti ludi v déchodkovom veku pri sucasnom
reSpektovani znizovania ich vykonnosti. Postupné zniZovanie
zodpovednosti a poétu uloh mbze vyvazit zaangazovanost do
poradenskej a expertiznej d¢innosti. Dobré pracovné a osobné
vztahy sa mézu nadalej udrzZiavat, ak bude akceptovana realita

zivotného aj pracovného cyklu. (Kachanakova 2003, s. 135-136)
1.3 Definicia rozvoja

Pracovné schopnosti Cloveka sa dnes musia rozSirovat a prispdésobovat
narokom na kritéria zamestnatelnosti. Je potrebné, aby mal aktualne
a stale dostupné zdroje informovanosti ohfadne narokov primeraného
vzdelania, schopnosti a znalosti k pozicii, o ktoru ma momentalne zaujem.
Toto sa deje prostrednictvom vzdelavania, v dnesnej dobe zameraného aj
na rozvoj pracovnika. Rozvoj zamestnancov je Vv kazdej uspesnej
organizacii dobre prepracovany a primerane €asovo aktualizovany. Tyka sa

konkrétnych pozicii obvykle na vysSich stuprioch riadenia.

Podla Koubeka sa starostlivost o formovanie pracovnych schopnosti
zamestnancov stava najddlezitejSou ulohou personalnej prace: ,Je totiz
potrebné zaistit, aby dynamika a Struktura rozvoja pracovnych schopnosti
boli neustale s uritym predstihom v sulade s dynamikou a Strukturou

rozvoja techniky vyuzivané alebo vyuZitelné v organizacii a aby pracovnici
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organizacie boli schopni pruzne reagovat na poZiadavky a potencialne
moznosti trhu ina potrebu neustaleho zdokonalovania systému riadenia
organizacie.“ Dalej uvadza, e podla neho uZ nestadi tradiény spdsob
vzdelavania pracovnikov, ale stale viac ide o rozvojové aktivity. ,Prave tieto
rozvojové aktivity formuju flexibilitu pracovnikov aich pripravenost na
zmeny.“ (Koubek 2008, s. 252)

Ako sudi uvedeny autor ,v systéme formovania pracovnych schopnosti

Cloveka sa obvykle rozliSuju tri oblasti:

1. oblast vSeobecného vzdelavania;

2. oblast odborného vzdelavania;

3. oblast rozvoja.” (tamtiez, s. 254-255)
Predstavim tretiu uvadzanu oblast.

Oblast rozvoja ,je orientovana na ziskanie SirSej palety znalosti a zruénosti,
nez aké su nevyhnutne potrebné k vykonavaniu su¢asného zamestnania.”
(Koubek 2008, s. 256) ,Okrem formovania rydzo pracovnych schopnosti
prindlezi v tejto oblasti vyznamné miesto i formovaniu osobnosti jedinca.
Mézeme konstatovat, Ze rozvoj je orientovany viac na kariéru pracovnika
nez na nim momentalne vykonavanu pracu. Formuje skér jeho pracovny
potencial ako kvalifikaciu a vytvara tak zjedinca adaptabilny pracovny
zdroj. V neposlednom rade formuje osobnost jedinca tak, aby lepSie
prispieval k plneniu cielov organizacie a k zlepSeniu medziludskych
vztahov v organizacii. Pokial ide o0rozvoj iniciovany a realizovany

organizaciou, hovorime o rozvoji pracovnikov.” (tamtiez, s. 256)

Peter Drucker sa vo svojej knihe ,Manazment budoucnosti zagina dnes
vyjadruje ku vztahu modernej spolo¢nosti a k organizacii z pohfadu jedinca
vtom zmysle, ze jedinec v modernej spolo¢nosti vidi ,moznosti kariéry
a Uspechu predovsetkym ako prilezitost, ktord poskytuje ich organizacia.®
(Drucker 1992, s. 72)
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1.4 Rozvojovy plan
»Planovanie osobného rozvoja

Plan osobného rozvoja obsahuje plan vzdelavacich aktivit, za ktoré su
S pomocou svojich manazérov a svojej organizacie pracovnici zodpovedni.
Tieto aktivity mb6zu zahffiat formalne vzdelavanie, ale — €o je délezitejSie —
bude obsahovat Siroku paletu aktivit vzdelavania arozvoja, ako je
samostatné vzdelavanie, kou€ovanie, mentoring, praca na projektoch,
rozSirovanie a obohacovanie prace. Ak sa v organizaciach pouZiva viac
zdrojové hodnotenie - posudzovanie pracovnikov (360° spatna vazba),
bude aj to vyuzivané k diskusii o potrebach rozvoja. Plan rozvoja
zaznamenava akcie dohodnuté za ucelom zlepSovania pracovného vykonu
a rozvoja znalosti, zru€nosti a schopnosti.“ (Armstrong 2008, s. 422). Podla
autora za osobny rozvoj su zodpovedni samotni manazéri s ur€itou davkou
podpory organizacie, ak je to nutné s predpokladom samostatného
stanovenia si osobného rozvoja zodpovedanim niektorych otazok, ako

napriklad:
e , Aké znalosti a/alebo zru€nosti chcete ziskat? a/alebo
e Aké urovne schopnosti chcete dosiahnut?
e Aké su ciele vasho ucenia a vzdelavania? atd. (tamtiez, s. 499)

Podla autoriek Fuchsova, Krav€akova, zaoberajucich sa pracovnou
motivaciou pre dosiahnutie Uspechov v praci sa, pristupuje k obsahu
pracovného miesta na projekcii ,rotacie prace, rozSirovania prace
a obohacovania prace“. Uz spominana rotacia sa deje v horizontalnom
a vertikdlnom smere, rozSirovanie prace ma za Ulohu zniZovanie
jednotvarnosti prace, ktorej vySSim zamerom mbze byt doplnenie
kvalifikacie a tym posun ku kariérnemu rastu spdsobom planovania rozvoja

potrebnych innosti. (Fuchsova, Krav€akova 2004, s. 107-108)

Rozvoj pracovnika sa planuje vacsinou na zaklade hodnotenia, ktoré
prichadza v Casovych obdobiach, aké si organizacia sama stanovuje.
Vychadza zidentifikacie osobnych potrieb zamestnancov pre rozvoj

zamestnanca (i jeho samotnej kariéry) v danej organizacii. S pripravou

23



rozvojového programu su spojené zakladné otazky: koho rozvijame
(pouzivame napr. SWOT analyzu), ¢o rozvijame (hadr skills, soft skills),
pre€o rozvijame (spojenie s podnikovymi cielmi a stratégiou podniku), ako
rozvijame (samovzdelavanie, 360° stupfiova vazba, mentoring, koucing).
(Folwarczna 2010, s. 41-43)

1.5 Uloha personalistu v procese kariéry a rozvoja

.Personalny utvar (Gtvar ludskych zdrojov) sa $pecializuje na riadenie
arozvoj ludi vorganizacii. Je zapojeny do vytvarania a realizacie
personalnych stratégii a politik a do niektorych alebo do vSetkych
nasledujucich personalnych Ccinnosti: vytvaranie arozvoj organizacie,
personalne planovanie, riadenie talentov, riadenie znalosti, ziskavanie
a vyber pracovnikov, vzdelavanie a rozvoj, riadenie a odmefovanie, vztahy
s pracovnikmi, bezpecnost a ochrana zdravia pri praci, starostlivost
o pracovnikov, personalna sprava, plnenie zo zakona vyplyvajucich
povinnosti.“ (Armstrong 2008, s. 65). Zdbrazfuje, Ze fudsky kapital by mal
byt povazovany za prvoradé bohatstvo organizacie az v druhom rade ako
Cast nakladov fungovania organizacie. V citacii Bontisa a kol. definuje
ludsky faktor ako kombinaciu inteligencie, schopnosti a skusenosti, ktoré

davaju organizacii zvlastny charakter. (tamtiez, s. 31)

Ulohu personalneho utvaru popisuje Koubek nasledovne: ,Personalny Gtvar
(v nasich podmienkach €asto samostatny utvar vzdeldvania pracovnikov)
v prvom rade formuluje a navrhuje politiku a stratégiu vzdelavania
pracovnikov v organizacii avytvara organizaéné a institucionalne
predpoklady vzdelavania. Zabezpe€uje odbornu a organiza¢nu stranku
vSetkych faz systematického vzdelavania, iniciuje proces skumania potreby
vzdelavania, analyzuje potrebu vzdelavania, navrhuje program a rozpocet
vzdelavania a plni dalSie ulohy suvisiace s planovanim vzdelavania
(napr. vofba vhodnych metdd vzdelavania), zaistuje vzdelavanie mimo
pracoviska (napr. jedna so vzdelavacim instituitom a kontroluje priebeh

procesu vzdelavania.“ (Koubek 2008, s. 281)

Pre uspokojivé a pozitivne napifianie ciefov organizacie sluZia stratégie
ludskych zdrojov. ,Specifické stratégie ludskych zdrojov stanovuju, &o

organizacie zamyslaju urobit v takychto oblastiach, ako je:
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Riadenie talentov — ako chce organizacia ,zvitazit vo vojne
o talenty’.

Trvalé zlepSovanie - zabezpedit udrzanie cielene a trvale

vzrastajuce inovacie v priebehu urcitého obdobia.

Riadenie znalosti — vytvaranie, ziskavanie, osvojovanie si,
odovzdavanie a vyuzivanie znalosti za u¢elom zlepSovania procesu

ucenia a vykonu.

ZabezpecCovanie ludskych zdrojov — ziskavanie a udrZiavanie si

vysoko kvalitnych fudi

Vzdelavanie arozvijanie - vytvaranie prostredia, v ktorom su

pracovnici vedeni k vzdelavaniu a rozvoju.

Odmeriovanie — definovanie toho, ¢o chce organizacia v dlhodobej
perspektive robit pri vytvarani a realizacii politiky, postupov
a procesov odmefiovania, ktoré budu podporovat dosahovanie ich
podnikatelskych cielov a upokojovat’ potreby  vSetkych

zainteresovanych stran.

Zamestnanecké vztahy — definovanie zamerov organizacie o tom,
Co je potrebné urobit a ¢o je potrebné zmenit' v spésoboch, ktoré
organizacie riadia svoje vztahy s pracovnikmi aich odbormi.”
(Armstrong 2008, s. 126)
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2 Manazment kariéry a jeho nastroje

.Riadenie [udskych zdrojov je definované ako strategicky a logicky
premysleny pristup k riadeniu toho najcennejSieho ¢o organizacie maju —
ludi, ktori v organizacii pracuju a ktori individualne aj kolektivne prispievaju

k dosiahnutiu ciefov organizacie.“ (Armstrong 2008, s. 27).

Z uvedenej definicie je zrejmé, Ze v ramci riadenia kariéry pracovnikov je
primarnym formovanie ich potencialu, do ktorého spada aj priprava na
uspesné zvladnutie vykonavanej prace. Okrem tejto pripravy sem logicky
zapada irozvoj pracovnikov zamerany na uspes$né zvladanie buducich
uloh v kontexte s planovanim a manazovanim ich kariéry. Na ich kvalitné
naplfianie sluZzia nastroje ako kariérovy a rozvojovy plan, kariérové

poradenstvo , mentorstvo i kou€ovanie.
2.1 Hodnotenie ako nastroj kariérneho rozvoja

M. Armstrong vo svojej praci uvadza myslienku Scarborougha a kol. 1999
— Knowlege management o tom, Ze riadenie vedomosti je ,akykolvek
proces alebo akykolvek postup vytvarania, ziskavania, ovladania, zdielania
a vyuzivania znalosti, nech su kdekolvek, smerujuce k zlepSovaniu u€enia
sa a zlepSovania vykonu v organizaciach.” ,Ciefom riadenia fudskych
zdrojov je podporovat’ rozvoj pre firmu Specifickych znalosti a zruénosti,
ktoré su vysledkom procesov ucCenia prebiehajucich v organizacii.”
Armstrong 2008, s.31)

,Hodnotenie pracovnikov sa dotyka v3etkych pracovnych pozicii
v organizacii. Hodnotia sa cCinnosti, ktorymi pracovnik vedie organizaciu
k napifianiu ciefov a planov na vopred stanovené obdobie. Preto sa
hodnotenia  organizuju v urCitych periodach, na ktoré sa dané ciele
stanovuju auri sa icCasovy ramec ich predpokladaného naplnenia.
Zakladné posudzované znaky maju zodpovedat charakteristikam
vykonavanej profesie afunkénému zaradeniu v ramci organizaného
usporiadania podniku.” ,Vlastny proces hodnotenia tvoria v podstate dve
fazy: zber informacii aich interpretacia...Proces hodnotenia sa opiera
o priebeZzne vedené zaznamy manazéra o plneni pracovnych udloh

pracovnikom.” (Pauknerova a kolektiv 2006, s. 220-221)
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Hodnotenie ma priblizne formu predpisanych pravidiel stanovenych pre
vSetkych pracovnikov rovnako - stanovuju sa obdobia na hodnotenie resp.
hodnotiaci rozhovor (obvykle raz za pol roka), hodnoti priamy nadriadeny,
ktory vychadza z vopred stanovenych kritérii a zaznamenava si ich do
pripraveného formulara, hodnotiace pohlady by mali byt porovnatelné na

vSetkych pracovnikov. Hodnotenie sa robi individualne. (tamtiez, s. 222)

Na zaklade hodnotenia je vytvoreny plan rozvoja i odmenovania, ktory sa
aplikuje vzdy po uzatvoreni hodnotiaceho obdobia formou naplanovania

rozvojovych aktivit, mimoriadnych odmien, pripadne benefitov.

,Riadenie odmefiovania — riadenie fudskych zdrojov usiluje o zvySovanie
motivacie, pracovnu angazovanost a oddanost zavadzanim politiky
a postupov, ktoré zaistuju, aby boli fudia hodnoteni a odmenovani za to, ¢o
robia a ¢o dosahuju, i za uroven vedomosti a schopnosti, ktoré maju alebo

si osvoja.“(Armstrong 2008, s. 31).

.,Rozvojovy plan sluzi nie len Kk projekcii smeru rozvoja, ale tiez
k zaznamenavaniu  dosiahnutého  pokroku. Vramci objektivheho
hodnotenia sa tu mézu uplatnit hodnotenie druhymi fudmi, najCastejSie
nadriadenymi, ktory komentuje subjektivhe hodnotenie. Rozvojovy plan je
Casto v elektronickej podobe a ma podobu e-developmentu.” (Hronik 2008,
Ss. 187)

Rozvojovy plan byva obvykle zavereCnou Castou hodnotenia. Vychadza
z komunikacie podriadeného s nadriadenym a ponukou personalneho

oddelenia.
2.2 Rozvojovy a kariérny plan ako metédy planovania kariéry

Ulohy personalistov rozdeluje do roli partnera v podnikani, stratéga ale
i inovatora a Cinitela zmeny. Opisuje rolu stratéga nasledovne: , ako
stratégovia sa personalisti zaoberaju hlavnymi dlhodobymi organizacnymi
problémami, ktoré sa tykaju riadenia a rozvoja ludi a pracovnych vztahov.
Riadia sa podnikatelskym planom organizacie, ale zaroven sa sami
podielaju na formulovani podnikatel'skych planov. To je mozné dosiahnut
vedenim vrcholovych manazérov k tomu, aby sa zamerali na ludské

suvislosti svojich planov, na ich dopad v oblasti ludskych zdrojov.
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Personalisti — stratégovia presvied€aju vrcholovych manazérov, aby
vytvarali podnikové stratégie, ktoré budu lepSie vyuzivat schopnosti
ludskych zdrojov organizéacie. Slovami Hendryho Pettingrewa (1986
managing change for competetive success) kladu déraz na to, ze [udia su
strategickym zdrojom pre dosahovanie konkurencnej vyhody.“ (Armstrong
2008, s. 80-81)

Metodami planovania kariéry su podfa Hronika ,rozvojovy plan, ktorym
prechadza kariérova draha, na ktorej trase mdzu byt plany zastupitelnosti

a predovSetkym plan nastupnictva.” (Hronik 2007, s. 101)

,Kariérové mapy sa vytvarali vo vacSich organizaciach a mali algoritmicky
charakter, kariérové typy aich diagnostika sa pouzivali na testovanie
designu nadejného manazéra a kariérové drahy su podfa autora nastrojom,
kde je urCena postupnost’ pozicii pre dosiahnutie vytyCenej kariéry a jej
dosiahnutie je podmienené uspednym zvladnutim predoSlych.” (tamtiez,
s. 101-102)

V ramci riadenia kariéry je zakladom smerovania pracovnikov dolezité
formovanie ich osobného potencidlu, zahffhajuce pripravu na uspesné
vykonavanie prace. Okrem predmetnej pripravy zahffia irozvoj
pracovnikov zamerany hlavne na  zvladanie bududcich pracovnych
povinnosti v suvislosti s planovanim riadenia ich kariéry. Ako nastroje
riadenia kariéry slUzia napr. kariérne poradenstva, kariérny plan,

mentorstvo a kou€ovanie. BlizSie si ich rozoberieme v dalSej Casti prace.
2.3 Nastroje riadenia kariéry

Medzi nastroje kariéry radime napr. kariérne poradenstvo, mentorovanie,

koucovanie, sebavzdelavanie.
2.3.1 360° spétna vazba

360° spatna vazba je Castou sebahodnotenia a patri podfa Hronika
k ,subjektivnym metédam uplatnitefnym s dlh§im Casovym odstupom.®
(Hronik 2007, s. 182)

,Otazky 360° spatnej vazby su zacielené na pokrok od doby zahajenia

vycvikového alebo rozvojového programu. Ugastnik sa pri sebahodnoteni
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hodnoti nie len pomocou Ccisel, ale svoje hodnotenie sprevadza
i komentarmi, ktoré su odpovedou na jednu otazku: ,Podla ¢oho to druhy
mdzu poznat?“ V praktickej Casti ju ale popisuje z pohladu objektivheho
hodnotenia: ,V objektivnom hodnoteni (hodnoteni druhymi) v ramci 360°
spatnej vazby je najCastejSie v ulohe hodnotitela nadriadeny, podriadeny
kolega alebo zakaznik (nech uz interny, alebo externy). PretoZe je nutné,
aby nastroj merania minimalne zatazoval organizaciu najCastejSie su
pouzivané rézne skratené formy. Skratena forma znamena zataz 20-25
minut na jedno meranie. Tomu velmi dobre zodpoveda koncept e - 360°

mini.“ (tamtiez, s. 187)
Podla Koubeka su suc€astou ,vzdelavania pri vykone prace na pracovisku:

v Instruktaz pri vykone prace - najjednoduchs$i sposob prace — napr.
jednorazové zaucenie nového zamestnanca, kde vyhodou je aj
rychli zacvik a vytvorenie pozitivnych vztahov a nevyhodou praca
pod tlakom

v' Coaching — periodické a sustavné podnecovanie zamestnanca
k poZzadovanému vykonu. Vyhodné je tiez prehlbovanie vztahov
spolupracovnikov, ale i zviditelnenie priorit pri stanovovani cielov
pracovnej kariéry pracovnika a nevyhodou rozkuskované &asové

rozpatie.

v" Mentoring - je podobny coachingu, potrebuje viac samostatnosti zo
strany vzdelavaného v smere iniciativy a zodpovednosti. Mentora si

viac-menej vybera vzdelavajuci sa sam.

v’ dalej su to Cuonselling, asistovanie, poverovanie ulohou, rotacia

pracovnikov a pracovné porady.” (Koubek 2008, s. 267)

Spominam ich z dévodu dalSieho popisu metdd vzdelavania a rozvijania

zamestnancov ako nastroja rozvoja kariery.
Hronik blizSie popisuje mentoring a koucing:

,V organizacii sa uplatriuje institit mentora a kou¢a. Medzi nimi je potrebné

rozliSovat, pretoze kazdy z nich ma odliSnu rolu.
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Mentor a jeho spravanie a poZzadované vlastnosti:

Mudry, skuaseny, zrely, je vzorom, rozprava ,pribehy‘. (case study).

Radi, poskytuje hotové informacie. (odpovede)

Je prikladom v commitmente.

Skoro vyhradne vzdy je z prostredia organizacie.

Kou¢ a jeho spravanie a vlastnosti:

Akény, vykonny.

Facilituje, dava ak¢éné a ucCiace sa otazky.

Je prikladom vykonnosti.

Mbze byt aj externy.“ (Hronik 2007, s. 105)
2.3.2 Mentorovanie

Mentorovanie sa v odbornej literature charakterizuje v réznej Sirke.
V zakladnom pohlade ide o metdédu vzdelavania na pracovisku, ktora je
zaloZzend na pbsobeni a spolupraci 3koleného pracovnika takzvanym
mentorom. Jedna sa o individualizované a neformalne vzdelavanie. Je
vSeobecne chapany ako proces, sustredujuci sa na maximalne vyuZitie
osobného potencialu talentovanych pracovnikov vich kariérovom raste.
Mbze prebiehat v podobe dobrovolnej aktivity ale iv podobe
permanentného postupu v spolo¢nosti, kedy sa pozornost zameriava na

novoprijatych zamestnancov.
Ako konstatuje Hronik:

,Mentoring je oblubenym nastrojom riadenia kariéry, rovnako ako
knowledge manazmentu. Podbéb mentoringu méze byt mnoho. Snad

najrozsirenejSia je zaloZena na nasledujucich predpokladoch.

o Uplatnenie principu seniority (mentor je v organizacii reSpektovany,

poziva vysoky kredit)
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o Uplatnenie principu ,exteritoriality (mentor nie je zrovnakej

organizacnej jednotky).

o Mentor nie je urCeny, prideleny, vztah je zavisly na vzajomnej

volbe.”

Autor prirovnava vztah nadriadeného, mentorovaného a mentora
k trojuholniku: “Pri mentoringu vznika trojuholnik, ktory moéze
vzbudzovat predstavy manzelského trojuholnika. Musime mat ale
na pamati, ze v trojici je vytvaranie koalicie dvoch proti jednému
prirodzenou dynamikou. Pri mentoringu k vytvoreniu koalicie tiahne
mentorovany, ktory sa snazi ziskat pre rézne veci pochopenie.”
(Hronik 2007, s. 105)

Obr. 1 Trojuholnik mentoringu

mentorovany

nadriadeny mentor

(tamtiez, s.105)
2.3.3 Koucovanie

Koucovanie je samostatné hfadanie odpovedi na otazky, ktorymi sa mame
moznost zdokonalovat a rozvijat. Podfa autorky ,podporuje ucenie,
kreativitu a efektivnu komunikaciu, reSpektuje individualitu jedinca
a napomaha vytvarat’ firemnu kultaru kde kazdy ma zodpovednost sam za
seba.” (Folwarczna 2010, s. 88)

Koucing a mentoring su sucastou fazy realizacie planu kariéry. Hronik

okrem tychto dvoch spomina:

31



o ,Tréningové programy

o Projekty

o Individualny kouging

o Mentoring

o Tieflovanie

o Staze

o Obohacovanie prace.” (Hronik, s. 104-105)
»Individualnym kou€om €asto byva niekto, kto stoji vo vnutri organizacie.
S kouc€om je potrebné si formulovat ciel a rozsah zakazky. Tiez je potrebné

si vopred dohovorit pravidla. Potom méze prebehnut koucing ipo

technickej stranke.“ (tamtiez, s. 106)

Podla Koubeka ,COACHING predstavuje — na rozdiel od skor jednorazovej
inStruktaze — dlhodobejSie instruovanie, vysvetlovanie a informovanie
pripomienok i periodicki  kontrolu vykonu pracovnika zo strany
nadriadeného ¢Ci Skolitefla. Ide vlastne o sustavné podnecovanie
a smerovanie Skoleného k Ziaducemu vykonu prace a vlastnej iniciative,

pricom sa berie do Uvahy individualita Skoleného. (Koubek 2008, s. 222)
Dalej uvadza vyhody a nevyhody coachingu:

,Vyhody: Skoleny je sustavne informovany o hodnoteni svojej préace,
metdda umoziuje Uzku obojstrannu spolupracu Skoleného so Skolitelom
(bezprostrednym nadriadenym), zlepSuje medzi nimi komunikaciu a vytvara

priestor pre stanovenie ciefov pracovnej kariéry pracovnika.

Nevyhody: Formovanie pracovnych schopnosti prebieha pod tlakom
pracovnych uloh, ¢asto v hluénom a rusivom prostredi a mbéze byt dost

rozkuskované, nesustavné.“ (tamtiez, s. 222-223)
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2.3.4 Kariérové poradenstvo

Kariérové poradenstvo predstavuje doleziti formu spoluprace medzi
pracovnikmi a organizaciou. Poskytuje ho kariérny poradca, ktory by mal
poznat potreby osobného rozvoja jednotlivych pracovnikov a spoloéne
s nimi hlfadat moznosti ich uspokojenia s akcentom na ich osobny

a profesijny rozvoj.
Do zakladnych uloh kariérového poradenstva Bencikova zaraduje:

e Sledovanie volnych pracovnych miest v asovom rozpati troch

rokov, vytvorenie ich databazy a jej priebezné aktualizovanie.

o Diagnostikovanie a analyzovanie schopnosti pracovnika réznymi

druhmi testov a pohovorov.
¢ Vypracovanie podkladov pre kariérovu komisiu.

e Pomoc pri vypracovani kariérového planu pracovnika a sledovanie
jeho dodrziavania. (Benc€ikova 1996, str. 12A)

Werther s Davisom upozoriuju, Ze v kariérovom poradenstve, tak ako i pri
inych druhoch poradenstva méze dochadzat’ k ur€itym problémom napr.
v tom, Ze pracovnici vidia len ¢ast nejakej lepSie platenej funkcie, a myslia
si, ze maju pre nu kvalifikaciu, ked im vSak poradca vysvetli, Ze sa pre jej
dosiahnutie musia dalej zdokonalovat, zamestnanci to chapu ako
neseridzny pristup. Stava sa tiez, Ze pracovnik nechava zodpovednost za
planovanie a rozvoj svojho kariérneho postupu na poradcu. (Werther, Davis
1992, s. 316)

,Profesionalny rozvoj zamestnancov sa v spoloCnostiach uskutoCriuje

obvykle v tychto oblastiach:

o Profesionalna spdsobilost — u€ast na konferenciach a sustavny
tréning (zamestnanci si rozSiruju skusenosti a schopnosti
profesionalneho  vystupovania  prostrednictvom  GCasti  na
medzinarodnych konferenciach a v $pecializovanych tréningovych

programoch).
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o Jazyk(y) — tréningové Kkurzy aprogramy pre zamestnancov
(organiza¢né skupiny sa velmi ¢asto na Slovensku zdruzuju a preto
je nutna aspon minimalna znalost najma anglického jazyka, kde sa
ponuka moznost zlepSovat si jazykové znalosti priamo v danom

jazykovom prostredi.

o Odborny rozvoj — podpora dalSieho vzdelavania je doésledkom
zvySujucich sa narokov na kvalitu manazérskej prace. To je
spbésobené faktom, Ze postup do vy3Sej riadiacej pozicie nie je

myslitelny bez d'alSieho priebezného vzdelavania a Studia.

o Ziskavanie a upeviniovanie zruCnosti — zvy3ovanim spoésobilosti
mozu zamestnanci nadobudnut’ alebo si zlepSovat uz skér ziskané
profesijné a interpersonalne zru€nosti v réznych tréningovych
kurzoch a programoch. K dispozicii je va¢Sinou katalog tréningov, z
ktorych si je mozné vybrat a uchadzat sa o zaradenie.“ (Dé&dina,
Cejthamr 2005, s. 126)

Tedria i prax povazuju kariérne poradenstvo za uzitoCnu a uéinnu pomoc
pracovnikom pri planovani ariadeni ich kariéry. Kariérny poradca je
napomocny pri vytvarani cielov a hfadani vhodnej cesty pre pracovnikov
postup. Vypracovany kariérny plan predstavuje dolezity pracovny podklad
pre dal8i rozvoj spojeny s postupom do vy3Sej funkcie, ktora sluzi kariérnej

komisii a ta rozhodne o kariérnych krokoch.
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3 Riadenie kariéry v organizacii XY

Dotknuta spolo¢nost, o ktorej budem hovorit' v tejto praktickej Casti prace
ma dobre prepracované personalne postupy tykajuce sa riadenia kariéry

a rozvoja zamestnancov.

Uvediem nastroje kariérneho rastu, ktoré vyuzZiva, popiSem hodnotiaci
proces a nakoniec sa pokusim vyhodnotit postup a dopad celého procesu
na zamestnanca i organizaciu. Hodnotiace metdédy budu pouzité: dotaznik,

pozorovanie, rozhovor, analyza, syntéza.

Cielom rozvoja pracovnikov v organizacii XY je dosiahnutie trvalych zmien
v znalostiach, zruénostiach a postojoch (spravani), ktoré podporuju a
zvysuju vykon. Nadobudnuté znalosti a zruénosti pomahaju efektivne plnit
pracovné uUlohy na danej pracovnej pozicii a su€asne zvy3uju hodnotu
pracovnika na trhu prace. Aby bol proces rozvoja ucinny a efektivny v
podmienkach danej spoloCnosti je potrebné, aby sa na fiom aktivhe a

spoloéne zucastrovali:
o liniovy manazér
o zamestnanec
o ludské zdroje

Obr. 2 Grafické znazornenie procesu rozvoja vzdelavania

V zavere roka (november - december) sa manazér venuje tvorbe planu
rozvoja na nasledujuci rok, ktory zada do intranetovej aplikacie. Nasledne

pri roCnych stretnutiach, po zhodnoteni vykonu v priebehu marca,
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identifikuje liniovy manazér v spolupraci so zamestnancami dalSie
potreby vzdelavania a rozvoja. Spolo¢ne stanovia hlavné oblasti rozvoja a
dohodnu sa na nastrojoch, ktoré budd napomocné pri dosahovani

stanovenych cielov.

Pri tvorbe planu manazZér vychadza:
= zo sumara identifikovanych vzdelavacich (rozvojovych) potrieb,
=z internych formularov vystupu procesu riadenia vykonnosti,
= 70 Specifikacii poziadaviek na pracovné miesto,
= zo strategickych cielov spolo¢nosti,

=z rozpocCtu na vzdelavacie (rozvojoveé) aktivity v danom roku

Nastrojmi sa v organizacii chapu vSetky vzdelavacie a rozvojové aktivity,
naplanované cez intranetovy vyucbovy portal. Kazdy si svoj plan rozvoja
mdbze pocas celého roka pozriet na intranete pod nazvom: Moje pracovné
ciele a kariéra v spolocnosti XY. Aktualizacia prebieha na konci

septembra a zaCiatkom oktobra.

Vedenie chape absolvovanie naplanovanych vzdelavacich a rozvojovych
aktivit ako nevyhnutnost pre pinenie pracovnych cielov, zvySovanie vykonu
a dalsi individualny rozvoj. Pri stretnuti o rok je velmi dblezité spoloéne s
nadriadenym zhodnotit' pokrok, ktory sa absolventom pomocou nastrojov

podarilo dosiahnut’.
V nasledujucej Casti uvadzam sled taziskovych rozvojovych aktivit.
Rozdelenie rozvojovych aktivit z hl'adiska obsahu:

a) Vstupné Skolenie, tzv. ,Start Days‘ - uvodné S$kolenie pre novo
nastupujucich zamestnancov, ktorého ciefom je poskytnut zakladny
prehlad o spolo¢nosti, potrebné za8kolenie v oblasti
bezpecnosti, prava a firemnej kultury. Je organizované HR.

b) Odborné vzdelavanie - Skolenia, seminare, konferencie a dalSie druhy
rozvojovych aktivit
o technologické (Usek sieti a informagnych technolégii) - zamerané

na oblast prevadzky technologickych a pocitaCovych sieti a s nimi

suvisiacich aplikacii. Je organizované HR.
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f)

9)

e odborné vzdelavanie — ostatné divizie - zamerané na vSetky oblasti

odborného vzdelavania napr. v oblasti financii, prava, fudskych
zdrojov, predaja, marketingu, starostlivosti o zakaznikov. Je

organizované HR.

¢ interné odborné Skolenia - zamerané na oblast produktov a sluzieb,

aplikacii, procesov, projektov alebo inych odbornych tém. Podla

zamerania a cielovej skupiny su organizované Oddelenim tréningu

a koucingu, jednotlivymi usekmi alebo HR.
Rozvoj makkych zru€nosti - Skolenia, seminare a dalSie druhy
rozvojovych aktivit zamerané na oblasti predajnych, komunikacnych,
manazérskych a dalSich makkych zru¢nosti. Je organizované HR.
Jazykové vzdelavanie - kurzy anglického jazyka, vo vynimoénych
pripadoch kurzy nemeckého jazyka.
Rozvojové nastroje a nastroje spatnej vazby - rozvojové aktivity
zamerané na urCenie silnych stranok arozvojovych oblasti
zamestnanca al/alebo na rozvoj zamestnancov (napr. koucing,
mentoring, 360° spatna vazba, Start — Stop — Continue a pod.).
Predpokladom uc&asti zamestnanca na prislusnej rozvojovej aktivite je
jeho predchadzajuci pisomny suhlas s absolvovanim vybraného
rozvojového nastroja. Pisomny suhlas zamestnanca je povinny
zabezpedlit zamestnanec HR zodpovedny za realizaciu vybraného
rozvojového nastroja.
Doplnujuce studium - Skolenia, kurzy a dalSie druhy rozvojovych aktivit
zameranych na ziskanie certifikatu, diplomu, titulu alebo zvySenia
vzdelania, kvalifikacie & odbornosti formou pravidelného alebo z
niekolkych Casti pozostavajuceho Studia. Je organizované HR.
Skolenia zo zékona (cyklické $kolenia) - Skolenia, kurzy zamerané na
rézne oblasti prevadzky a bezpecénosti v spolo€nosti, ktoré su povinné
vzmysle v8eobecne zavaznych pravnych predpisov Slovenskej
republiky. Su organizované Oddelenim vztahov zo zamestnancami

a bezpec€nosti prace alebo inymi uréenymi utvarmi.

V predmetnej organizacii su obojstranne vymedzené prava a povinnosti pri

prehlbovani kvalifikacie manazéra i zamestnanca.
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Manazéra:

a) Stanovit ciel zamestnancovi zucastnit sa na dalSom vzdelavani
s ciefom prehibit’ si kvalifikaciu.

b) Prerokovat so zamestnancom uzatvorenie dohody o prehibeni
kvalifikacie vzmysle § 155 ods. 5 ZP v pripade, ak sa jedna o
Gdast na vzdelavacej aktivite, ktorej cielom je prehibenie
kvalifikicie, a ak naklady zamestnavatela na prehibenie kvalifikacie
zamestnanca su vysSie ako 2.334,76 €.

c) Vytvarat podmienky pre uspedné absolvovanie vzdelavacej aktivity,
na ktoru zamestnanca vyslal, alebo s ktorou suhlasil a pre efektivnu

aplikaciu nadobudnutych vedomosti a zru¢nosti v praxi.

Zamestnanca:
a) Pri prehlbovani kvalifikacie byt uvolneny =z pracoviska nha
nevyhnutnu dobu potrebnu na uc€ast na vzdelavacej aktivite.
b) Riadne sa zucastriovat vzdelavacej aktivity, na ktord bol vyslany.
c) Po ukon&eni vzdelavacej aktivity, poCas ktorej si prehibil
kvalifikaciu, informovat manazéra o vysledku (predlozenie,
osvedcenia o absolvovani, certifikat, a pod.)

(Spracované podla internych materialov spolo€nosti XY)
3.1 Talent Club, 360° spatna vdzba

V nami skumanej spolo€nosti sa na rozpoznanie kvality a planovanie
dalSieho rozvoja pracovnikov vyuziva talent manazment v praxi. Preto si
priblizZime jeho obsah podla Horvathovej, ktora cituje o.i. Cannona
a McGeeho(2007): “Talent manazment kladie doéraz na odhalenie
potencialu kazdého jednotlivca a na udrzanie klu€ovych zamestnancov ako
nastrojov konkurencieschopnosti organizacie. Zakladnou myslienkou talent
manazmentu je podla Cannona a McGeeho predpoklad, ze potencial
mobzeme objavit v kazdom jednotlivcovi a ze organizacia by mala umoznit

a napomOct tento potencial zamestnancom prejavit.“ Samotna Horvathova
pise: ,..za talent povazuje jednotlivca, ktory podava ako vysoky vykon tak
prejavuje velky potencial; za talent manazment tak vzajomne prepojeny

subor c&innosti organizacie, ktorej ulohou je ziskat, rozvijat, motivovat
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a udrzovat’ si talentovanych zamestnancov potrebnych pre splnenie ako

su€asnych, tak buducich podnikatelskych cielov.“(Horvathova 2011, s. 26)

Mozno kons$tatovat, Ze uvedena charakteristika vystihuje aj pristupy
skumanej organizacie vtejto oblasti. Jej politika rozvoja kariéry
zamestnancov s akcentom na rozvoj talentov umoZfiuje cez systém
hodnotenia vykonu a osobného potencidlu identifikovat talenty a urcit

program ich permanentného rozvoja.

Podla Armstronga - ,pokial ide o rézne pristupy obsiahnuté v koncepcii
riadenia talentov, tak v nich nie je ni¢ nové — ide o ziskanie, udrzanie
(stabilizaciu), motivaciu a angazovanost, rozvoj a planovanie naslednictva.
Ale vSetky tieto aktivity su vzajomne prepojené a zladené tak, aby tvorili
sudrznejsi celok, ktory mdze byt prostriedkom k vytvaraniu a realizacii
koordinovanych a vzdjomne sa podporujucich pristupov, pomahajucich
organizacii ziskat a udrzat si potrebne talentovanych fudi. Je to uzko
spojené s chapanim vytvarania ,najlepSieho — skvelého pracoviska’, ktoré
sa tiez napadne dostalo do popredia po roku 2000.“ (Armstrong 2008,
s. 327).

Radenie talentov znamena podfa neho ,pouzivanie vzajomne prepojeného
suboru c¢innosti, ktoré maju zabezpedit, aby organizacia pritahovala,
udrzovala si, motivovala a rozvijala talentovanych fudi, ktorych potrebuje
v suc€asnosti i v buducnosti. Cielom je zaistit tok talentov a uvedomovat’ si,

Ze talenty su hlavnym zdrojom podniku.” (tamtiez, s. 327).
Pre ilustraciu uvadzam €innost Talent clubu v danej spolo¢nosti.
Talent club v spoloénosti XY

Cely program Talent Club spolo€nosti XY je obsahovo kvalitne
prepracovany ¢o je umocnené detailnym rozpisom ¢asovych postupnosti.
V programoch PROFIK aPROJECTING sa kladie vacsi doraz na
individualny pristup k rozvoju, ktorého dévodom je vysoka expertnost
jednotlivych pozicii. Vyzaduje si intenzivnejSiu spolupracu priameho

nadriadeného a zamestnanca.

Na dalSej strane znazorfiujem jeho programy v grafickej forme.
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Obr. 3 Grafické znazornenie programu Talent Club v spolo¢nosti XY
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360° spdtna vidzba ma obvykle podobu nejakej klasifikacie alebo
bodovania tykajuceho sa réznych stranok pracovného vykonu. 360° spatna
vazba je znama tiez ako viac zdrojové hodnotenie alebo spatna vazba od
viacerych posudzovatelov. Udaje o pracovnom vykone v procese 360°
stupnovej spatnej vazby, je mozné pre prisluSného pracovnika ziskat od
bezprostredného nadriadeného, od priamych podriadenych, od kolegov
(ktori m6zu byt €lenovia timu a — alebo kolegov z inych Casti organizacie)a

od externych alebo internych zékaznikov.

Koucovanie je v predmetnej organizacii chapané ako rozvojovy nastroj,
kde kou¢ kouCuje zamestnanca. Nie je to poradenstvo ani konzultacia.
Jedna sa o poskytnutie pomoci cez dotazovanie nezainteresovanym, ktora
umozni najst efektivne rieSenia. To predpoklada, ze koudovany ma
dostatok informacii, vedomosti a zru€nosti na to, aby dokazal sam
nachadzat’ rieSenia ale potrebuje podporu na to, aby ich dokazal vyuzit. Je
organizované externou agenturou formou individualneho kouc€ingu alebo

priamo zamestnancom organizacie XY.

Kariérne cesty mézu byt rézne. Kazdy z nas sa vyvija cely svoj Zivot a
kariérnym posunom je kazdy posun, ktory nas nejako obohati.
V spolocnosti XY rozliSujeme nasledovné typy kariérnych ciest:
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Manazérska kariéra

Medzi zakladné postulaty podnikatelskej filozofie skumanej organizacie
patri, ze moderné firmy potrebuji fungovat efektivne. Preto preferuju
ploché (nie hierarchické) organizacie, aby mohli promptne reagovat na
zmeny v externom prostredi. Takyto typ spoloCnosti nepotrebuje vela
manazérov a manazérskych urovni, ale stavia na kvalitnych expertoch.
Organizacii sa dari manazérske pozicie obsadzovat prednostne interne a
transparentne, prostrednictvom narocnejSieho procesu vyberu, ktory je
potrebny na posudenie manazérskeho potencialu a vhodnosti kandidata na

manazérsku poziciu.

ManaZérska kariéra je vnej chapana posunom od odbornosti k
zru€nostiam v oblasti riadenia ludi a organizacie. Preto pri kariérnom
postupe od urcitej urovne (od veduceho odboru) nie je v kariérnych cestach
naznacena dalSia typicka kariérna cesta. Ta mdéze smerovat na viaceré

smery a je dana viac osobnostou manazéra ako poziciou, ktoru zastava.
Projektova kariéra

Cesta projektovej kariéry znamena Casto aj prilezitost a Sancu ovplyvnit’ a
zmenit' veci, uplatnit svoje skusenosti, znalosti a schopnosti na nieCom
novom, rozsirit' si obzor vo svojej profesii, ale aj vo firme, spoznat’ novych
kolegov, postupy a myslenie v inych €astiach firmy, jednoznaéne merat a

vidiet pokrok, dostat’ rychlu spatnu vazbu od kolegov.

Projekt je vzdy Sanca rast po odbornej a ludskej stranke, ale otvara aj
moznost na pripadnu projektovu kariéru, teda Sancu do buducnosti
pracovat ako projektovy manazér. Projektova kariéra teda mbze zacCat
pracou na projekte popri hlavnej naplni prace ale méze nasledne vyustit do
prace v prislusnom utvare spolo¢nosti XY, ktora sa profesionalne venuje

podpore a riadeniu projektov.
Expertna kariéra

NajCastejSia zmena pozicie sleduje prave cestu expertnej kariéry. Tento
celosvetovy trend zdéraziuje, Ze vyznam expertov Specialistov s novym

profilom rastie a firmy im venuju preto velku pozornost.
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Top manaZzment si uvedomuje, Ze moderna spolo¢nost si vyZaduje
profesionalov, ktori maju odborné know-how, ale aj tzv. know-why a know-
whom. Zname know-how (teda vedomosti a zru¢nosti poskytnut sluzbu)
zostava nevyhnutné. Novym elementom je know-why a know-whom. Know-
why znamena rozumiet biznisu a kulture spolo¢nosti, €0 zamestnancovi
umoziuje vyuzivat jeho vedomosti a zruénosti. Know-whom znamena
poznat, mat a budovat vztahy v spolo¢nosti, s dodavatelmi, odberatelmi a

zakaznikmi.

Vsetky tieto kroky su potrebné k tomu, aby pracovnik dokazal ovplyviiovat
Cinnost’ organizacie a prispieval k o¢akavanym efektom spoloénosti. Know-
why a know-whom sa ziskavaju predovSetkym cez nové skusenosti, prave
prostrednictvom pdsobenia na rdéznych poziciach vo firme, menej cez

formalne vzdelavanie a tréningy.

Cesta expertnej kariéry pracovnikov spolo¢nosti XY je zachytena aj v
kariernych mapach, kde si svoju drahu médzZe kazdy pracovnik skusit
namodelovat sam. Staci ked' vyuZije firemny intranet — v zalozke ,kariérna
cesta’ a porovna najcastejSie moznosti postupu s jeho cielmi, oCakavaniami

a znalostami.
Naklady spojené s rozvojom zamestnancov su rozdelené na:

Priame naklady: naklady na prenajom uc€ebni, u€ebné texty a pomocky,

naklady na externych dodavatelov a dalSie prevadzkové naklady.

Nepriame néklady: naklady spojené s cestovnymi nahradami (strava,

ubytovanie, cestovné, poistné).

Prehlbovanie kvalifikacie v spolo¢nosti XY znamena ucast na vzdelavacej
aktivite za ucelom prehibenia kvalifikacie na vykon prace dojednane;
v pracovnej zmluve. O prehlbovanie kvalifikacie ide vtedy, ked
prehlbovanie, udrzovanie, resp. obnovovanie kvalifikacie sa uskutoCruje
vramci toho istého kvalifikatného stupna, ziskaného prisluSnym
vzdelanim. Prehlbovanie kvalifikacie je aj jej udrZiavanie a obnovovanie.
Zamestnavatel je opravneny stanovit' ciel zamestnancovi zucastnit sa na

dalsom vzdelavani s ciefom prehibit’ si kvalifikaciu.
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ZvySovanie kvalifikacie - znamena ucast na dalSom vzdelavani (v zmysle
§ 140 ods. 1 ZP), vktorom ma zamestnanec ziskat predpoklady
ustanovené pravnymi predpismi alebo splnit poziadavky nevyhnutné na
riadny vykon prace dohodnuty v pracovnej zmluve. Zamestnavatel méze
poskytnut zamestnancovi pracovné volno a nahradu mzdy v sume jeho
priemerného zarobku, najmd ak je predpokladané zvySenie kvalifikacie
v sulade s potrebou zamestnavatela. ZvySenim kvalifikacie je aj jej ziskanie

alebo rozsirenie. (Spracované podla internych materialov spolo¢nosti XY)

Cielom rozvojovych aktivit je poskytnut zamestnancom na zaklade
identifikacie tréningovych a rozvojovych potrieb pozadované odborné
vedomosti, schopnosti a zruénosti potrebné pre vykon prace na danej
pozicii, alebo vyplyvajucich z kariérneho planovania.

Za identifikaciu tréningovych a rozvojovych potrieb su v spolo¢nosti XY
zodpovedni manazéri za podpory HR business partnerov. Identifikacia
rozvojovych potrieb vychadza zo Specifikacie pracovnej pozicie a roéného
hodnotenia pracovného vykonu zamestnanca vyplyvajuceho z procesu

riadenia vykonnosti s ohladom na stratégiu spolo¢nosti.

3.2 Priebeh hodnotenia spolo¢nosti XY

Kazdoro¢ne na zaciatku nového kalendarneho roka prebieha hodnotenie
zamestnancov za predchadzajuci rok. Jeho cielom je jednak vyhodnotenie
splnenia stanovenych uloh celej spolo¢nosti, ako aj priebezné plnenie
individualnych cielov zamestnancov. Ro¢né hodnotenie pozostava z dvoch

krokov:

Roéné hodnotenie vykonu, v ramci ktorého manazér zhodnoti vykony

vSetkych svojich zamestnancov za predchadzajuci rok na stupnici 1-5.
Hodnotenie vykonu vstupuje ako podklad pre roénu upravu miezd.

Roéné hodnotiace stretnutie manazéra a zamestnanca, ktoré nasleduje po

roénom hodnoteni vykonu. Obsahom rozhovoru medzi manazérom a
zamestnancom, je zhodnotenie pracovnych vysledkov za predchadzajuci
rok v hlavnych oblastiach pdsobenia zamestnanca, hodnotenie spravania,
stanovenie jeho rozvojovych potrieb a rozhovor o pripadnom kariérnom

rozvoji zamestnanca. Ide o otvorenu diskusiu medzi manazérom a
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zamestnancom, o vzajomnu spatnu vazbu na spolo¢né fungovanie v ramci

jedného timu.

Ro¢né hodnotiace stretnutie zahffia okrem hodnotenia pracovného vykonu
aj hodnotenie spravania v sulade s uznavanymi hodnotami (zamestnanci) a
hodnotenie manazérskych kompetencii ako aj stanovenie planu rozvoja na
nasledujuci rok. Otvorena komunikacia a priama spatna vazba napomahaju
vzajomnému pochopeniu oCakavani a kvality dosahovanych vysledkov.
Hodnotit spravanie je délezité, pretoze odraza spbésob, akym zamestnanec
dosahuje vysledky, ako jednotlivci podporuju tim, komunikuju, uéia inych
atd. Plan rozvoja zamestnanca uruje spolo€ne manazér a zamestnanec
na ro¢nom stretnuti. Vychodiskom pre tvorbu planu rozvoja je identifikacia
rozvojovych potrieb. Na hodnotiacom stretnuti ide o obojsmerné
zhodnotenie spoluprace za predchadzajuci rok a o spatnu vazbu manazéra

zamestnancovi na vykonanu pracu.

Okrem formalnej spatnej vazby, ktord manazér poskytuje zamestnancovi
na hodnotiacom stretnuti existuje aj pravidelnd spatna vazba pri
priebeznom hodnoteni zamestnancov. Pravidelna spatna vazba méze byt

aj neformalna a je su€astou kazdodennej prace manazéra.
(Spracované podfa internych materialov spolo€nosti XY)
3.3 Dal$i rozvoj kariéry v spoloénosti XY

Spolo¢nost’ XY podporuje odborny aj profesionalny rast zamestnancov aj
prostrednictvom moznosti prednostne sa uchadzat o volné miesta priamo
v organizacii. Az v pripade nereflektovania zamestnancov sa nasledne
zvazi vyber kandidatov z externych zdrojov. Pri internom vybere sa na
zverejnenie volnych pracovnych miest pouziva vyluCne intranetova
aplikacia. Ta je pristupna kazdému zamestnancovi a su v nej prehladnou
formou zverejnené vSetky otvorené pozicie v organizacii, na ktoré je
vypisany vyber (okrem pracovnych miest, na ktoré nie je vnutri spolo€nosti
vhodny kandidat, a preto sa hladaju na externom trhu). Rozvojova aktivita
je definovana ako aktivita, zamerana na rozvoj makkych, odbornych a inych

zru€nosti zamestnancov XY potrebnych pre ich pracovnu poziciu.
Organizacia premyslene podporuje aj dalSie formy horizontalnej kariéry.
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Samovzdelavanie je cielenym vzdelavanim sa zamestnanca bez pomoci
lektora, Skolitela, resp. inej osoby. Ide o rozvojovy nastroj vzdelavania seba
samého s vyuzivanim takych prostriedkov ako je literatura, Studijné

materialy, média atd..

Vyrazne najrozSirenejSie su verejné jazykové kurzy, preto detailnejSie

priblizim ich schvalovaci proces v XY.

Po nominacii manazérom na urcitu formu jazykového vzdelavania je mozné
prihlasit sa do jednej zo 74 schvalenych a odporu¢anych jazykovych $kol v

ramci celého Slovenska.
Pre nominaciu je nutné spifiat nasledujuce kritéria:

v Uroven jazykovych spoOsobilosti nedosahuje Uroven poZadovanu na

vykon prace na danej pracovnej pozicii,

v' v minulosti zaujemca nenavs$tevoval jazykovy kurz na rovnakej
urovni s finanénym prispevkom zamestnavatela dlhsie, ako je
stanoveny pocet rokov potrebnych na dosiahnutie poZadovanej

urovne,

v/ ak v minulosti navstevoval jazykovy kurz s finanénym
prispevkom zamestnavatela; v poslednom vyucovacom obdobi
musel dosiahnut’ minimalne 75%-nu ucast a 75%-nu uspesnost v

zaverecnom teste,

v’ zaujemca nie je v skuSobnej dobe, vo vypovednej lehote, nie je
planované skoncenie pracovného pomeru (aspofi mesiac pred

vyhlasenym terminom spustenia jazykovych kurzov),

v ma splnené vSetky finan¢né resp. iné zavazky
voCi zamestnavatelovi, vzniknuté =z titulu jazykovej pripravy

(zaplateny kurzovy poplatok za predoslé obdobie, atd.).

Hodnotenie internych aj externych vzdelavacich (rozvojovych) aktivit sa
realizuje formou papierovych a elektronickych hodnotiacich formularov.
Ugastnici vzdelavacej aktivity vyplfuji po ukondeni vzdelavace] aktivity

hodnotiaci harok prostrednictvom portalu alebo elektronickej posty. VSetky
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podnety  uCastnikov su  dalej spracované a  analyzované
sekciou vzdelavania arozvoja [udskych zdrojov s koneCnym cielom
zlepSenia kvality poskytovania vzdelavacich (rozvojovych) aktivit a sluzieb
s tym suvisiacich. Manazéri po dvoch mesiacoch od realizacie vzdelavace;j
aktivity  hodnotia efektivitu  vzdelavania  priamo  podriadenych
zamestnancov prostrednictvom elektronického formulara portalu, pricom je
im umozneny nahlad na hodnotiaci harok vyplneny u¢astnikom vzdelavacej
aktivity . Ziskané vstupy su vyhodnocované polroCne a sluzia na
pravidelné vyhodnocovanie efektivity vynalozenych zdrojov na vzdelavanie

a rozvoj.

Silna osobnost zamestnanca je dobrym predpokladom k uspesnému
prezentovaniu celej spolo¢nosti. Preto organizované tréningy v oblasti

osobnostného rozvoja su uréené na rozvoj nasledovnych zruénosti:
v' komunikaéné a prezenta¢né zru¢nosti
v riadenie ¢asu ( time management )
v' negociacné zruénosti
v asertivne komunikaéné zruénosti

Okrem toho sU moznosti tréningov na Zvy3ovanie emocnej inteligencie,

Konflikt Management | a Il, Kou€ing a Koucing na pracovisku.

Rozdelenie zodpovednosti savisiacich s planovanim a realizaciou

rozvojovych aktivit v spolo¢nosti XY je nasledovné:

Manazér zodpoveda za:

v navrh rozpoCtu na rozvoj a vzdelavanie podriadenych
zamestnancov za konzultanej podpory HR; tento rozpoclet je

sucastou rozpoctu prislusnej divizie,

v' priebezné sledovanie a kontrolu rozpoc¢tov na rozvoj a vzdelavanie

pre svoju organizaénu zlozku,
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stanovenie individualnych rozvojovych planov a schvalenie
rozvojovych aktivit podriadenych zamestnancov do terminov

uréenych a komunikovanych oddelenim ludskych zdrojov,

priebeznu aktualizaciu rozvojovych planov po ich schvaleni (presun,
ruSenie, navrh novej rozvojovej aktivity); manazér ma povinnost
informovat HR o vSetkych zmenach v suvislosti so zmenou

rozvojového planu,

umoznenie UuCasti zamestnanca na schvalenych rozvojovych

aktivitach,

zabezpelenie podmienok, aby zamestnanec, mohol vyuZivat
vedomosti ziskané uc¢astou na rozvojovych aktivitach v pracovnom

procese a priebezné sledovanie vyuzivania vedomosti v praxi,

zruSenie rozvojovej objednanej aktivity pre seba alebo

podriadeného podla definovanych pravidiel,

poskytovanie potrebnej sucinnosti pri zabezpeovani rozvojovych

aktivit centralne zabezpe€ovanych oddelenia ludskych zdrojov.

Zamestnanec zodpoveda za:

v

v

naplanovanie svojich rozvojovych aktivit pre dany kalendarny rok,

kontrolu stavu svojich naplanovanych rozvojovych aktivit pre dany

kalendarny rok (status Schvaleny),

svoju riadnu ucast na schvalenej rozvojovej aktivite v stanovenom
termine, najma na rozvojovych aktivitach centralne

zabezpec€ovanych Sekciou vzdelavania a rozvoja,

v pripade ucasti na otvorenom verejnom kurze zabezpelenie

dopravy a ubytovania,

vyhodnotenie rozvojovej aktivity, ktorej sa zucastnil po jej ukonéeni
prostrednictvom hodnotiaceho formulara, ktory je sucastou

vzdelavacej aplikacie,
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v

v

spolupracu s HR a inymi organizacnymi zloZkami zabezpec€ujucimi
rozvojové aktivity, aby planovanie a realizacia rozvojovych aktivit
mohla byt zabezpelena v stanovenom €ase a v poZadovanej

kvalite,

upovedomenie svojho priameho nadriadeného v pripade, ak sa

nemoze z vaznych dévodov zucastnit vzdelavacej aktivity.

Personalne oddelenie - sekcia vzdeldvania a rozvoja zodpoveda za:

v

konzultaénu podporu manazérom pri planovani a aktualizacii
vzdelavacich aktivit zamestnancov vratane konzultacii ohladom

navrhu rozpoc¢tu na vzdelavanie,

priebezné sledovanie a kontrolu rozpoctov jednotlivych

organizacnych zloZiek na vzdelavanie,

komplexné organizaéné zabezpelenie skupinovych rozvojovych
aktivit, (vratane zabezpeCenia miesta, stravy, ubytovania,

objednavania a spracovania objednavok, faktur),

zaslanie pozvanky zamestnancovi (a jeho priamemu nadriadenému
na vedomie) na schvalenu skupinovu rozvojovu aktivitu najneskor

10 dni pred jej uskuto€nenim,

uzatvorenie Dohody o zvySeni /prehlbovani kvalifikacie a Dohody
0 uznani zavazku a zrazkach zo mzdy so zamestnancom podla

definovanych pravidiel,

spolupracu s agenturou XY pri vybere poskytovatelov rozvojovych
aktivit, uzatvoreni zmlav s nimi aza vztahy s poskytovatelmi

rozvojovych aktivit, ktoré organizuje,
aktualizaciu ponuky rozvojovych aktivit formou katalégu,

vedenie evidencie o vSetkych realizovanych rozvojovych aktivitach

kazdého zamestnanca spolo¢nosti,

pravidelné vyhodnocovanie rozvojovych aktivit a ich poskytovatelov

za u€elom dosiahnutia poZadovanej kvality.
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Rozvoj zamestnancov danej organizacie je preferovany v naslednom

rozdeleni:

Obrazok &. 4 Rozvoj zamestnancov danej organizacie

Skolenia
10%

‘ Pozorovanie

30%

‘ Popri praci

60%

Dalej spoloénost XY poskytuje svojim zamestnancom nefinanéni odmenu
vo forme cafeterie (vyber z ponuky benefitov). Ponuka benefitov, ako aj
podrobny obsah ponukanych balikov sa uvadza na zamestnaneckom

portali.

Zoznam benefitov je ifinanéného charakteru — nie v priamom zmysle.
Obsahuje kariérne nastroje ako su vzdelavanie, ato prostrednictvom
Skoleni, ktoré si zamestnanec sam najde, absolvuje ich a nasledne
prednesie fakturu na zaplatenie na oddelenie benefitov. Podla aktualnych
vysledkov hodnotenia sa odvija vy$ka finanéného prispevku na dany kurz,

Skolenie. (Spracované podla internych materialov spolo€nosti XY)
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3.4 Dotaznik

Pre zistovanie spokojnosti zamestnancov som zvolila jednoduchy dotaznik,

ktory som nasledne aj spracovala.

Ako vidite moznosti svojho kariérneho rastu vo vasej

spolo¢nosti

Celkovy pocet respondentov 41

Muz: 15

Zena: 26
Priemerny vek: 35,3 rokov

1. V. mojom zZivote ddavam ¢asovy priestor najviac:

rodina 1 83
praca 2 127
priatelia 3 143
shazim sa o vyvazenost

; 154
¢asu

starostlivost o seba 5 166
kariéra 6 188

Umiestnenie ukazuje dOlezitost odpovede. Na najvysSom mieste sa
nachadza najddlezitejSia odpoved. Body predstavuju sucet vSetkych

a najmenej dolezita odpoved ma najvyssi poCet bodov.

Kone¢nym vysledkom otazky Cislo 1. bolo vyhodnotenie s akcentom na
¢asovy priestor venujuci rodine. Na poslednej prieCke sa respondenti

venuju uspechu v kariére.
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2. Hodnotenie personadlneho oddelenia v oblasti kariérového rozvoja

zamestnancov:

Slaba Silna

2.83/5

Spomedzi 41 respondentov je priemerna odpoved 2.83 (na stupnici od 1 do
5).

v v

V otazke dislo 2. je vysledok pre personalne oddelenie pozitivny, nakolko
viac ako polovica respondentov hodnotila ich pracu v oblasti kariérneho

rozvoja zamestnancov vy$sou znamkou.

3. V mojej organizacii som s vyvojom svojej kariéry: (viacero

odpovedi je moznych)

nespokojnaly 10 [ 24.4%
viac menej spokojnaly 23 e 56.1%
spokojnaly 8 - 19.5%
Suhrn odpovedi 41

Spomedzi 41 respondentov najastejSia odpoved je "viac menej
spokojnaly".

Najmenej Casta odpoved je "spokojnal/y".

Tretia otazka je tiez s kladnym vysledkom — az 56,1% respondentov je

viac menej spokojnych s vyvojom svojej kariéry v danej organizacii.

4. V mojej organizacii mam pocas roka dostatok rozvojovych aktivit k
dispozicii: (viacero odpovedi je moznych)

nie 13 — 31.7%
viac menej ano 19 — 46.3%
ano 9 — 22%
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Suhrn odpovedi 41

Spomedzi 41 respondentov najCastejSia odpoved je "viac menej ano".

Najmenej ¢asta odpoved je "ano".

Stvrta otazka bola zamerana na rozvojové aktivity po&as roka, kde iba 22%
opytanych vyjadrilo spokojnost’ s priestorom pre svoj rozvoj ale zato az

46,3% je viac menej spokojnych.

5. Oznamkujte vyroky ako sa ku Vam najviac hodia, pricom 1 je

najmenej vystizné a 5 najviac:

Som agresivny/a
o 1 80
(priebojny/a)
Snazim sa zosuladit’ ciele
117
podniku s vlastnymi cielmi
Som osoba, ktora hlada
123
noveé vyzvy
Som skoér nezavisly/a a
o 142
samoriadiaci/a
Som kompetentny/a,
153

lojalny/a, déveryhodny/a

Umiestnenie ukazuje dblezitost odpovede. Na najvyS§Som mieste sa
nachadza najddlezitejSia odpoved. Body predstavuju sucet vSetkych

a najmenej dolezita odpoved ma najvyssi poCet bodov.

Otazka Ccislo 5. bola konkrétnejSia v zaradeni respondenta podla svojho
vyjadrenia-najviac respondentov sa citi byt kompetentnymi, lojalnymi

a déveryhodnymi.

6. Nadriadeny ma pochopenie pre rozvoj mojej kariéry vo vsetkych
ohladoch (napr. vytvorenie ¢asového priestoru v prdaci): (viacero

odpovedi je moznych)
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nie 10 [ 24.4%

viac menej ano 15 —_— 36.6%
ano 16 — 39%
Suhrn odpovedi 41

Spomedzi 41 respondentov  najCastejSia odpoved je ano".

Najmenej ¢asta odpoved je "nie".

V Siestej otazke sa respondenti kladne vyjadruju ohladne nadriadeného
ajeho pochopenia pre rozvoj zamestnanca. 36,6% je viac menej
spokojnych a 39% pocCet suhlasi stym, Ze nadriadeny prejavuje

pochopenie pre rozvoj jeho kariéry vo vSetkych ohladoch.

7. V oblasti rozvoja kariéry by som ocenil/a ponuku v oblasti rozvoja:

(viacero odpovedi je moznych)

jazyk 29 mm 21.5%
kompetencie 14 = 10.4%
rozvoj osobnosti 22 - 16.3%
manaZzérske zru¢nosti 16 = 11.9%
rieSenie konfliktov 13 [ 9.6%
prezentaéné zrucnosti 13 [ 9.6%
rekvalifikacny kurz 6 i 4.4%
technické Skolenie 8 i 5.9%
iné odborné Skolenie 13 = 9.6%
Iné 1 = 0.7%
Suhrn odpovedi 135

Iné odpovede: PC-driving-licence
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Spomedzi 41 respondentov najCastejSia odpoved je “jazyk".

Najmenej ¢asta odpoved je "Iné".

Vyhodnotenim otazky Cislo 7. je viditelna potreba jazykovych zruénosti
respondentov. Dalej pocituji osobny nedostatok v oblasti rozvoja

osobnosti, manazérskych zruénosti a kompetencii.

8. Vrchol svojej kariéry v danej organizacii vidim v horizonte: (viacero

odpovedi je moznych)

1 roka 4 [ 9.8%
2-3 rokov 11 ] 26.8%
5 a viac rokov 11 ] 26.8%

nevidim jej dosiahnutie v
. o —_— 36.6%
tejto organizacii

Suhrn odpovedi 41

Spomedzi 41 respondentov najCastejSia odpoved je "nevidim jej
dosiahnutie v tejto organizacii".

Najmenej Casta odpoved je "1 roka".

Otazka €. 8. - aZz 36,6% respondentov nevidi dosiahnutie vrcholu svojej

kariéry v danej organizacii, v ktorej momentalne pracuije.

9. V mojej organizacii som s vykonom personalneho oddelenia a jeho

starostlivost'ou o kariérny rozvoj zamestnancov: (viacero odpovedi je

moznych)

nespokojnaly 15 —_— 36.6%
viac menej spokojnaly 19 — 46.3%
spokojnaly 7 - 17.1%
Suhrn odpovedi 41
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Spomedzi 41 respondentov najastejSia odpoved je "viac menej
spokojnaly".

Najmenej Casta odpoved je "spokojnal/y".

Deviata otazka je podobna druhej — aj tu zi¢astneni vyjadruju spokojnost’

s éinnost'ou personalneho oddelenia.
10. Davam prednost’ pracovnej pozicii:

riadiacej s nizkou
[ 31.7%
zodpovednostou

riadiacej s  vysokou
17 — 41.5%
zodpovednostou

neriadiacej s  nizkou
i 2.4%
zodpovednostou

neriadiacej, ale s vysokou
10 [ 24.4%
zodpovednostou

Suhrn odpovedi 41

Spomedzi 41 respondentov naj¢astejSia odpoved je "riadiacej s vysokou
zodpovednostou".

Najmenej €asta odpoved je "neriadiacej s nizkou zodpovednostou”.

V desiatej otdzke je jasne dané najavo, Ze respondenti, uastnici mojo
dotaznika neradia kariéru na prvé miesta vo svojom Zivote, pretoze sa
uspokojuju s riadiacou pracovnou poziciou, ale s nizkou

zodpovednostou.

Vysvetlenie: Suhrn vysledkov je sucet odpovedi, ktoré zvolili u¢astnici na
jednotlivé otazky. Percentualna hodnota pre kazdu moznost’ odpovede sa

vypocita, ak pocet tychto odpovedi vydelime celkovym poctom odpovedi.
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ZAVER

Organizacie na Slovensku po roku 1989 zva¢3a nevenovali adekvatnu
pozornost kariérovému rozvoju svojich pracovnikov. ‘Moderny’ bol v tom
Case nazor, ze za planovanie a rozvoj svojej kariéry je v podmienkach

trhovej ekonomiky zodpovedny jedinec sam.

Postupne si vSak organizacie zacCali uvedomovat, ze zakladnym vyrobnym
faktorom je kvalifikovana a spravne motivovana pracovna sila, od
vysledkov &innosti ktorej zavisi napifianie stanovenych cielov organizacie.
Postupne menili svoje postoje k jej udrziavaniu a rozvoju. V sucasnosti
mozno konstatovat, Ze Kkariérovy rozvoj pracovnikov, zalozeny na
vzajomnej spolupraci oboch stran je pevne zakotveny v politike a cieloch

vacsiny organizacii.

Organizacie si musia byt vedomé (skimanu nevynimajuc), Ze planovanie
a riadenie kariéry pracovnikov musi byt zaloZené na vzajomnej spolupraci
a podpore vyuzitim vSetkych dostupnych nastrojov riadenia kariéry. Tak
ako skumana organizacia, vSetky subjekty by mali mat vypracovany postup
povySovania internych pracovnikov, zaistenu podporu mobility a promptné
uverejiovanie volnych pracovnych miest. Podla méjho nazoru by mali
venovat permanentnd pozornost vsetkym cinnostiam zameranym na
planovanie nahradnikov ale italentov (ako vysoko potencialnym
pracovnikom). V tomto kontexte je velmi délezité vyuzivat vysledky
hodnotenia pracovného konania, pretoze vyber vhodnych kritérii, metod
a Casového sledu su znamkou spravnych informacii o vykone pracovnikov.
Na ich zaklade sa potom mdZze prijat prislusné opatrenie tak o postupe, ako

i zlepSeni vykonu.

Kariérou zamestnanca a jeho hodnotenim sa dana spoloCnost zaobera vo
vysokej miere premyslene a komplexne, poénuc dfiom nastupu do
zamestnania, cez planovanie jeho kariéry, az po samotné uplathovanie

najnovsich teoretickych pristupov vo svojej praxi.

Pozitivnym zistenim z prieskumu je az prekvapujiuca spokojnost
zamestnancov s ich kariérnym rozvojom a hodnotenim, tym aj s ¢innostou

personalneho oddelenia napriek tomu, Ze su rozmiestneni po celgj
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republike s rdznou mentalitou regidnov Slovenska. Prieskum dalej potvrdil,
Ze fudia v danej spolo¢nosti neuprednostiuju kariéru pred rodinnym
Zivotom a dbéveruju mozZnostiam ponukanymi zamestnavatelom pre ich
odborny rast. To potvrdzuje vyhovujucu a kvalitnu starostlivost’ organizacie

Z hladiska narokov jej zamestnancov.

Dokoncenim tejto prace som sa snazila naplnit dva ciele: prvy individualny
- napisat’ vobec ,svoju prvu knihu' a druhy - naplnit stanoveny ciel prace
na zaklade teoretickych poznatkov s vyuzitim praktickych poznatkov zo

spolo¢nosti XY.
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Moja zavereéna bakalarskej praca je zamerana na tedriu a prax kariéry,
kariérneho rastu arozvoja Cloveka ako zamestnanca v konkrétnej
spolo¢nosti. Hlavnhym cielom je na zaklade teoretickych poznatkov
predstavit kariérny rozvoj a hodnotenie zamestnancov ako ,spojené
nadoby’ as vyuZzitim praktickych skusenosti zo spolo¢nosti XY vytvorit
celistvy pohlad na danu problematiku. Vyhodnotenim dotaznika je viditefna
spokojnost  zamestnancov s pracou  a starostlivostou  pracovnikov
personalneho oddelenia, ale i zjavné uprednostnenie Zivota zmeraného na

rodinu a na seba samého.
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Prilohy
Priloha ¢&. 1
Dotaznik : Ako vidite moznosti svojho kariérneho rastu vo vasej spolo¢nosti

Ako vidite moznosti svojho kariémeho rastu vo vasej spolocnosti ?

Vyhodnotenim dotaznika bude pohlad zamestnanca v organizacii a jeho ochota i ochota
nadriadeného/organizacie podielat sa na rozvoji v ramci pracovnej doby i volného ¢asu s ohladom
na vek, pohlavie, postavenie a geografick polohu organizacie.

Prosim zadajte vase informacie:

Pohlavie -
ek -

Miesto bydliska
Stupen vzdelania ﬂ
Povolanie Lﬂ

<

1. V mojom Zivote davam Casovy priestor najviac:

— rodina
priatelia

praca

bl

hd .
kariéra

snazim sa o vyvazenost Casu

o

starostlivost’ o seba

2. Hodnotenie personalneho oddelenia v oblasti kariérového rozvoja zamestnancov:

1 2 3 4 5
sabal” I T T T silna

3. V mojej organizacii som s vyvojom svojej kariéry:

nespokojna/y
viac menej spokojna/y

spokojna’y

4.V mojej organizacii mam pocas roka dostatok rozvojovych aktivit k dispozicii:
H nie
viac menej ano

r

ano

5. Oznamkuite vyroky ako sa ku Vam najviac hodia, pricom 1 je najmenej vystizné a 5 najviac:



-

Som agresivny/a (priebojny/a)

-

Som kompetentny/a, lojalny/a, déveryhodny/a

-

Som osoba, ktora hlada nové vyzvy

ol

hd ~ s - z . . .
Som skor nezavisly/a a samoriadiaci/a

K

‘ Snazim sa zosuladit ciele podniku s vlastnymi cielmi

6. Nadriadeny ma pochopenie pre poskytnutie ¢asu v pracovnej dobe na rozvoj mojej kariéry:
r

nie
viac menej ano

r

ano
7.V oblasti rozvoja kariéry by som ocenil/a ponuku v oblasti rozvoja: (viacero odpovedi je moznych)

jazyk

kompetencie

rozvoj osobnosti
manazérske zrucnosti
riesenie konfliktov
prezentacné zrucnosti
rekvalifikacny kurz
technické skolenie

iné odborné skolenie

[ I e e e (i B B

Iné

8. Vrchol svojej kariéry v danej organizacii vidim v horizonte:

r

1 roka
2-3 rokov

5 a viac rokov

-
-
r nevidim jej dosiahnutie v tejto organizacii

9. V mojej organizacii som s vykonom personalneho oddelenia a jeho starostlivostou o kariémy rozvoj zamestnancov:
(Viacero odpovedi je moznych)

nespokojny

r

viac menej spokojny
spokojny

10. Davam prednost’ pracovnej pozicii:

riadiacej s nizkou zodpovednost'ou

riadiacej s vysokou zodpovednost'ou

-

neriadiacej s nizkou zodpovednostou

r

neriadiacej, ale s vysokou zodpovednost'ou






