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Abstract: The main purpose of the article is based on the theoretical background to specify key
elements of the career planning process with regard to time development and modern trends of
personal concepts. Consequently were conducted themes - career, career planning, and methods of
career planning. It was used compilation and comparison of the authors to identify a gap and
opposition in their opinion. Several methods of planning are described, together with their advantages
and limits. Each of them is applicable to a specific type of organizational structure, type of company,
career system and corporate culture. The concept of succession is suitable for a linear organizational
structure. The development plan is suitable for a career in the "width". A good complement to these
two methods is career paths that simply demonstrate the ways in career progress according to both
methods described above.
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Uvod

Zmeény ve spolecnosti si vyZaduji nové znalosti, dovednosti a zménu profesi. Lidské zdroje se
stavaji pevnym zdkladem kaZdého podniku. Existuji podniky, které pii pohledu na
zaméstnance vidi naklady a ne investice. Existuje i fada zaméstnanct, ktefi odmitaji tyto
zmeény piijmout a po svém zaméstnavateli poZaduji stabilitu a celoZivotni zaméstnani. Rozvoj
svych klicovych schopnosti a svou kariéru ponechavaji v rukach podniku a jen pasivné ¢ekaji.
Studie provedené v zahrani¢i poukazuji na skutecnost, Ze rozvoj a profesni rlst jsou
zaméstnanci fazeny mezi kliCcové faktory pii vybéru zaméstnani. Absence ¢i neuspokojivé
moznosti vedou zameéstnance k nespokojenosti a Casto az k odchodu z podniku. Podniku
nepomuze ani ,,proklamace* navenek. Zaméstnanci totiz rychle zjisti skute¢ny stav véci a jsou
roz¢arovani a dochazi u nich k odcizeni a naslednému odchodu.

Témto skutecnostem je proto nutné pfizpusobit i proces planovani kariéry. V dnedni dobé je to
prave jedinec, kdo by mél byt zodpovédny za svou kariéru. Podnik by mél ,,pouze* ukazovat
cestu a podporovat ho. Existuje celd fada metod a zplisobl planovani kariéry, z nichZ kazda
ma své vyhody a limity. Hlavnim cilem ¢lanku je proto na zakladé teoretickych podkladi a jiz
provedenych studii uvést hlavni prvky procesu planovani s ohledem na vyvoj persondlnich
koncepci v Case.

1 Cil a metodika prispévku

Hlavnim cilem pfispévku je na zéklad¢ teoretickych podklada a jiz provedenych studii uvést
hlavni prvky procesu planovani s ohledem na vyvoj persondlnich koncepci v ¢ase. Dil¢im
cilem je uspotddani zdékladnich pfistupi a pojmi v oblasti kariérniho managementu a
sumarizace problamatiky. Postup zahrnuje identifikaci a charakteristiku jednotlivych prvka
kariérniho planovani a charakteristiku hlavnich metod kariérniho planovani.
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Konstrukce metodiky vychazi z modelu Stevensona (1989), které¢ definuje 4 zdkladni ¢asti a
to vymezeni problému, konstrukce modelu, analyza modelu a syntéza zavera. Tento model je
respektovan a v uvadéném prispévku jsou rozpracovany prvni dva body. Bylo provedeno
studium odborné literatury Ceskych i zahrani¢nich autorti zamétenych na persondlni fizeni,
management, kariérni management, vzdélavani, rozvoj, psychologii a sociologii. Postupné
byla v teoretickych vychodiscich zpracovana témata — kariéra; planovani kariéry, metody
planovani kariéry. Pro zpracovani reserSe bylo pouzito metody kompilace a komparace zdroja
s cilem identifikovat mezeru a protikladnost v jejich nazorech (Stevenson, 1989; Disman,
2008). Na zakladé uvedenych pfistupti bylo sestaveno schéma kariéry v souvislostech
zivotnho cyklu pracovnika. Nasledn¢ jsou uvedeny metody planovani kariéry. V navaznosti
na ziskané poznatky jsou uvedny soucasné trendy v planovani kariéry zaméstnanci,
zohlediujici moderni pfistupy k fizeni lidskych zdroji na zakladé vysledka studii, véetné
kratkych doporuceni pro jednotlivé typy podnikd.

2 Definice kariéry

Lze identifikovat dva pohledy na kariéru. Prvnim je kariéra jedince jako individuality, kdy je
definovéna jako postup zaméstnance od prvniho pracovniho poméru do odchodu do dichodu
a jednd se o celozivotni proces (Kocianova, 2010; Vendel, 2008). Druhym pfistupem je
kariéra podnikova, to znamena mnozstvi a zdvaznost pracovnich uspéchii a vykondvanych
funkci vramci podniku (Dvoidkova, 2004; Kocidnova, 2010; Heller, 2004). Z hlediska
casového vyvoje, v obdobi koncepce personalniho fizeni byla kariéra chapana jako postup
nahoru, ktery znamenal pracovni uspéch. S postupnym rlstem vyznamnosti lidskych zdrojt,
nezbytnosti kontinuity vzdélavani a rozvoje zaméstnanci, se ménilo i pojeti kariéry. Soucasné
pojeti kariéry je §irSi nez klasické chapéni kariéry jako postupu v hierarchii podniku smérem
vzhiiru, nebot’ uznava pti skladani mozaiky kariéry vicecetné trasy kariéry. Zaméstnanec ma
moznost volby, zda postupovat v kariéfe smérem vzhtru, at’ jiz vertikaln¢, diagonalné nebo
jako specialista (Branham, 2004; Evangelu, 2009).

Lze polemizovat, nakolik je v praxi realna americka idea ,,Dokaze$ cokoli, co chces®, nebot’
kariérni vyvoj je limitovan osobnostnim a pracovnim potencialem jedince. Tedy jeho
schopnostmi, motivaci, hodnotami, postoji, vlastnostmi, aspiracemi a profesni kvalitou
(Colvin, 2010, Dvoiakova, 2004; Milkovich, 1993, Vronsky, 2012). Pozitivni sebepiedstava
vede jedince k vysokym vykoniim, ovSem nerealna a nekritickd pfedstava o vlastnich
schopnostech naopak vede k neopatrnosti, chybam a selhanim. Dokazuje to cela fada ptipadu
Z obdobi zacatku financni krize, viz kauza Lehman and Brothers. V tomto duchu pak byva
kariéra Casto zaménovana s kariérismem, ktery oznacuje bezohledné budovani osobni kariéry,
bezohledné usili a prospécharstvi (Halik, 2008; Dvotakova, 2004; Citrin, 2008). Kariérismus
je typicky pro jedince se silnou potfebou formalni moci a obvykle nedostate¢nym osobnim
charisma.

3 Proces planovani kariéry

Pojem kariérni management podniku je proces fizeni a pldnovani kariéry jednotlivych
zaméstnancl uskuteciiovany prostfednictvim kariérnich tras. Vychézi z kariérnich konceptl
pfi respektovani individudlnich a organiza¢nich faktorti, které tyto koncepty ovliviiuji
(Armstrong, 2007; Colvin, 2010; Halik, 2008; Bartoni¢kova, 2007; Harold, 1991; Kirovova,
2011; Baruch, 2004; Milkovich, 1993). Zatimco pii planovéani kariéry ma hlavni slovo
jedinec, podporovan podnikem, vlastni fizeni kariéry jsou veskeré ¢innosti podniku sméfujici
k zajisténi prospésného lidského potencialu do budoucnosti (Armstrong, 2007). Planovani
kariéry je stale se opakujici proces v pracovnim zivoté jedince. Znamena spojovani aspiraci
jednotlivce s moznostmi konkrétniho podniku (Donelly, 1997; Armstrong, 2007). Jak bylo
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naznaceno v predchozi kapitole, kazdy jedinec je limitovan urcitym souborem dovednosti,
silnych stranek a znalosti. Proto prvnim krokem v planovani kariéry by mélo byt sebeurceni
,kdo jsme a co od své prace ocekdvame™ (Ziddle, 2011; Kleibl, 2001).

Proces planovani pracovni kariéry je vzdy individualizovany. Dle Koubka (2007) probiha
zhruba ve 4 krocich: 1. Zaméstnanec sam hodnoti své individualni schopnosti, zvazuje své
zajmy a stanovuje své pracovni cile. 2. Podnik hodnoti individualni schopnosti a rozvojovy
potencial kazdého zaméstnance. 3. Zaméstnanec je informovan o tom, jaké se mu nabizeji
moznosti a jakou kariéru mize v podniku udé€lat. 4. Zaméstnanec a jeho nadtizeny se radi, jak
realisticky stanovit cile kariéry zaméstnance a zpracovat plany. Vysledkem procesu planovani
je plan kariéry. Ten predstavuje sekvenci jednotlivych rozvojovych aktivit, které zahrnuji
vzdélavani, osvojovani si znalosti a zkusenosti. Nemusi nutné sméfovat k povySeni, ale miize
(Dvotékova, 2004; Koubek, 2007). Pro vytvofeni planu kariéry je mozné vyuziti n¢kolika
metod — vice viz kapitola Metody planovani kariéry.

Postup planovani dle Weihricha (1982) predstavuje strategicky piistup k planovani kariéry.
Vyhoda oproti Koubkovi (2007) je ta, ze se nezaméfuje hned na jednu moznost, ale podrobné
hodnoti vnitini i vnéj$i prostfedi podniku a vytvaii jednotlivé strategie. Pro zaméstnance je
pak vybrdna nejlepsi alternativa. Pldnovani kariéry dle Weihricha (1982) sestava
Z nasledujicich krokd:

1. Piiprava osobnostniho profilu. Zaméstnanec sam hodnoti své individuélni schopnosti,
zvazuje své zajmy. Urcuje své postoje, hodnoty, osobnost a charakter - extroverze x
introverze, cholerik x flegmatik x sangvinik x melancholik (Koubek, 2007; Weihrich,
1982).

2. Stanoveni a rozvoj dlouhodobych osobnich a profesnich cilii. Zaméstnanec si stanovuje
cile v navaznosti na podnik. DrZi se zde zasady SMART — vlastnosti spravného cile. Ta
stanovuje, ze kazdy cil musi byt S — specificky; M — méfitelny; A — vyzyvajici, R —
realizovatelny, T - ovétitelny (Weihrich, 1982).

3. Identifikace a hodnoceni souc¢asného prostredi, jeho pfileZitosti a ohroZeni. Je moZné
pouzit metody ze strategického managementu, jako napiiklad STEP analyzu pro
analyzu globalniho prostiedi, kdy se hodnoti vnéjSi ekonomické, politické,
technologické a socialné-kulturni prostfedi. Pro oblast kariéry je mozné zkoumat
napiiklad vyvoj ekonomiky, pracovnich pfilezitosti, dannovou politiku, zasady vladnouci
strany, demograficky vyvoj. Dale je mozné s jistymi omezenimi pouzit metodu scénait,
PorterGiv model, analyzu atraktivity v odvétvi, strategické mapy a analyzu konkurentl
pro analyzy vné¢jSiho prostfedi. Z analyz vnitfnitho prostiedi analyzu zdroji a
kompetenci, analyzu hodnotového fetézce ¢i analyzu klicovych procest. S jistymi
omezenimi lze pouzit i1 kliCové faktory tuspéchu a analyzu konkurenceschopnosti
(Weihrich, 1982; Thompson, 2001).

4. Analyza osobnich silnych a slabych stranek. OdliSuji se pro jednotlivé pozice a
jednotlivé zaméstnance. Analyzuji se napiiklad dovednosti technické — uzivani metod,
procest; lidské dovednosti — jednani s lidmi, vytvafeni hodnoty prostfednictvim lidi
jako tymu, entusiasmus; koncep¢ni — schopnost rozpoznat dilezité prvky celého obrazu;
designové — schopnost najit problém a prakticky ho vytesit (Weihrich, 1982).

5. Vytvofeni strategickych kariérnich alternativ. Vyuziva se SWOT analyza, kterd se
pouziva v nejobecnéjsi roviné pro hodnoceni podniku. Je jednoduchym néstrojem, ktery
je mozny pouzit i pro oblast kariéry. Jednotlivd pismena (SWOT) znamenaji S — silné
stranky zaméstnance, W — slabé stranky zaméstnance, O — piilezitosti, T — ohrozeni.
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Utelem analyzy je na zékladé téchto 4 dimenzi najit optimalni strategii, kterd vznikne
propojenim silnych/slabych stranek a ptilezitosti/ohrozeni, viz Tabulka 1.

Tabulka 1: SWOT matice

SILNE STRANKY (S) SLABE STRANKY (W)
PRILEZITOSTI (O) OS - vyuZij OW — rozviii
OHROZENI (T) TS - piekonej TW — odejdi

Zdroj: vlastni zpracovani dle Weihrich (1982)

Ze SWOT matice lze odvodit 4 rtzné strategie. Strategie OS spojuje osobni silné stranky
s ptilezitostmi v podniku. Je mozné vyuzit i pfilezitosti nabizené mimo podnik, ovSem
pfedmétem analyzy je nalezeni piilezitosti pro rdst a rozvoj zaméstnancti v podniku. Tato
strategie je ,,optimalni“ pro oblast kariéry, kdy se hleda pfilezitost, kdy by zaméstnanec
uplatnil sviij potencial. Obdobné strategie TS, kdy pomoci silné stranky zaméstnance je
odvraceno hrozici nebezpeci podniku. Napiiklad manaZer, ktery vytvoii zcela novy systém
odmeénovani a tim udrzi zaméstnance v podniku. Strategie OW predstavuje piekondni slabé
stranky vyuZitim pfileZitosti v podniku. Jedna se o ziskani nové znalosti, nauceni se novému
vzorci chovani. Strategie TW predstavuje spojeni slabé stranky s ohrozenim. Nejlepsi
variantou u této strategie je pfevedeni zameéstnance na jinou pozici (Weihrich, 1982;
Thompson, 2001; Armstrong, 2007).

6. Testovani konzistence. V této fazi jsou porovnany strategie s osobnostnim profilem.
Racionalné se rozhoduje o spojeni urcité strategie s osobnimi preferencemi zaméstnance.
Zamgéstnanec je informovan o tom, jaké se mu nabizi mozZnosti a jakou kariéru v podniku
ud¢la. (Weihrich, 1982; Koubek, 2007).

7. Hodnoceni a vybér nejlepsi alternativy. Kazda alternativa pfinasi rozdilnou miru rizika.
V této fazi se zaméstnanec se svym nadiizenym radi, jakd alternativa je nevhodné&jsi
vzhledem K osobnim a pracovnim aspiraci, mnozstvi rizika, dlouhodobé orientaci
(Weihrich, 1982; Koubek, 2007).

8. Vyvoj kratkodobych cilii a tkolt. Individualni kratkodobé kariérni cile musi pfispivat
k podnikovym cilim. Jde o rozpracovani dlouhodobych cili z kroku 2. Cile musi byt
vyzyvave, jasné, metitelné, ovetitelné (Weihrich, 1982).

9. Vytvoreni planu. Plan definuje, jak bude dosazeno cilti krok po kroku. Dale obsahuje, jak
a kdy bude proces monitorovan a hodnocen (Weihrich, 1982).

10. Implementace kariérniho planu. Kariérni plan se musi stat soucdsti ostatnich plani
Vv persondlni oblasti (Koubek, 2007; Armstrong, 2008).

11. Monitorovani a vyhodnocovani procesu. Skldda se z hodnoceni pokroku, jsou hodnoceny
a opravovany odchylky od planu a Zadouciho stavu (Mintzberg, 1992; Weihrich, 1982).

4 Metody planovani kariéry

Pro planovani kariéry Ize vyuzit n€kolik metod. Prvni a zékladni je planovani kariéry pomoci
rozvojovych planti. Plan rozvoje zaméstnance je pak bodem, kterym prochazi kariéra. Dalsi
moznosti je vyuziti kariérnich map a tras. PouZivaji se jako doplitkova metoda a jsou vhodné,
pokud jsou definovdna jednoducha pravidla postupu. Dale je mozné vyuzit plany
zastupitelnosti, personalnich rezerv a naslednictvi. Zastupitelnost piedstavuje kratkodobé
pievzeti stejné nebo podobné prace. Ve srovnani srozvojovym planem je koncept
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naslednictvi dlouhodobéji orientovan. Obvykle vSak byva soucasti rozvojového planu
(Hronik, 2007; Branham, 2009). Zapojeni jednotlivych pojmu vysvétluje obrazek 1. Obrazek
ukazuje priklad pribehu kariéry, kdy pro nazornost jsou do jednoho schématu zahrnuty
vSechny mozné trasy, aktivity a skuteCnosti, kterymi jedinec v prubéhu zivota muze
prochazet.

Skrze vzd€lavaci a rozvojové aktivity se zaméstnanec pripravuje na obsazeni vhodného
volného mista v organizacni struktufe podniku. Jednotlivé pohyby v ramci organizacni
struktury predstavuji kariérni trasu zaméstnance. Jednotlivé body kariéry predstavuji metody
rozvojové plany a plany naslednictvi. Do obrazku je zahrnuto i povySeni, tj. piefazeni jedince
na pracovni misto s vy$si odpoveédnosti a pravomocemi. Ve schématu je téz zahrnuto profesni
selhani, tj. neschopnost jedince dale plnit pracovni ukoly s disledky pro jedince i podnik
(Branham, 2009; Halik, 2008; Schmidt, 2011).

Obrazek 1: Kariéra a jeji souvislosti
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Zdroj: vlastni zpracovani podle Branham (2009); Colvin (2010); Armstrong (2007); Dvotakova (2011); Koubek
(2007); Hronik (2006), Martin (2007); Schmidt (2011); Kirovova (2011), Tureckiova (2004); Folwarczna
(2010).

4.1 Metoda pomoci rozvojovych plani

Plan rozvoje jako metoda kariérniho planovani je vystupem procesu rozvoje. Uelem planu
rozvoje je soustiedit pozornost na rozvoj, ktery je potfebny pro zlepSeni vykonu na
soucasném pracovnim mist€ i pro budouci interni mobilitu v rdmci kariéry. Plan rozvoje se
sklada z popisu budouci pracovni funkce, individudlniho planu pracovniho vykonu spolu
s pracovnimi Ukoly, hodnoceni pracovnika a individudlniho planu vzdélavani a rozvoje,
zaméiujici se na upfesnéni obsahu a zplisobu realizace (Dvotakova, 2004; Kocianova, 2010;
Bartak, 2007). Planovani rozvoje probihd zpravidla v prib&éhu pravidelnych hodnoceni,
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mnohé podniky provadi diskuse tykajici se kariérniho rozvoje zaméstnancli s odstupem Sesti
mesici od pravidelnych roc¢nich hodnoceni nebo alesponn jednou rocné nezavisle na
pravidelném hodnoceni (Branham, 2009).

Pti tvorbé planu rozvoje se postupuje v nasledujicich krocich:

1. Analyza soucasného stavu a potieb - Faze identifikace
Individudlni rozvojové potieby zaméstnancii lze identifikovat ze tii thla: podle subjektu
vzdélavani, dle pozadavkl vyplyvajicich z funkce a dle pozadavka do budoucnosti. Pokud je
identifikovano dle subjektu vzdélavani, posuzuji se individualni potifeby a ptéani. Potieby
zaméstnancli vyplyvaji z hodnoceni pracovniho vykonu, proto jsou naplnéna jen ta ptani,
kterd se bezprostfedné vztahuji k vykonu (Hronik, 2006; Koubek, 2007; Halik, 2008).
Identifikace dle pozadavkl funkce sestava z hodnoceni nesouladu mezi naroky prace a
realnymi zpusobilostmi. Dochazi k dvoji situaci, kdy naroky jsou vétsi nez zpusobilosti a
Vtomto piipadé¢ je zahajen rozvoj zaméstnance. Nebo jsou naroky prace mensi neZ
zpusobilosti zaméstnance. V této situaci je zaméstnanec obvykle povysen nebo preveden na
dle o¢ekavani, planovaného profesniho a kariérového ristu (Armstrong, 2008; Hronik, 2006;
Koubek, 2007; Halik, 2008).

2. Stanoveni cili rozvoje — faze planovani
Stanoveni toho, co ma byt rozvojem dosazeno. Obvykle se jednd o prekonani problémi
pracovniho vykonu, osvojeni si novych znalosti, dovednosti a chovani, posileni flexibility a
zaméstnatelnosti (Weather, 1992; Urban, 2003; Schmidt, 2011; Branham, 2009).

3. Ptiprava planu ¢innosti, akci
To znamena, zodpovézeni tzv. ,,Wo Fragen“ — co, kdy, kdo, jak, pro¢, kde, za jakych
podminek bude vzdélavan/rozvijen/Skolen (Armstrong, 2007; Kocianova, 2010; Dvotakova,
2004; Koubek, 2004).

4.2 Metoda kariérnich tras

Metoda kariérnich tras je vhodnd doplitkova metoda, vyznacujici se jistou jednoduchosti.
Kazdy jedinec vramci své kariéry postupuje po kariérnich drahach (Dvotdkova, 2004;
Armstrong, 2007, Donelly, 1997) ¢i kariérnich trasach (Branham, 2009; Heller, 2004;
Schmidt, 2011). Dale je pouZivan pojem Kkariérni trasa, ktery je definovan jako potadi
posloupnosti pracovnich mist a pracovnich funkci, kterymi jedinec postupuje béhem svého
pracovniho zivota (Branham, 2009; Donelly, 1997; Kocianové, 2010; Heller, 2004). Pro
kazdy bod na trase je mozné definovat pasma schopnosti, tj. to, co jedinci potiebuji znat a
umét v daném bod¢ (Armstrong, 2007).

Lze rozlisit nékolik modelovych kariérnich tras. Jedinci obvykle postupuji po téchto trasach,
kazdému se vSak béhem Zzivota jednotlivé trasy prolinaji a proto ukazkova kariérni trasa
neexistuje. Neni t€Z mozné srovnavat kariérni trasy napfi¢ riznymi odvétvimi podle urcitého
vzoru a okamzité je bez bliz§ich znalosti hodnotit. Je vzdy nutné respektovat individualitu
kazdého jedince a nabidnout mu urcity ,,model”, ktery si muize individudln¢ upravit.
Rozhodujicim kritériem pro diagnéozu spravného kariérniho postupu je spokojenost
zaméstnance a rast jeho vykonu (Schmidt, 2011; Branham, 2004).

Michael Driver provedl vyzkum, ve kterém identifikoval ¢tyfi rizné trasy kariérniho postupu
(Branham, 2009). K témto uvedenym trasam lze pfifadit kariéry oblibencti a koncept
lanového druZstva, které predstavuji extrémni ptipady Spatnych piistupt ke kariérnim trasam.
U téchto konceptt neni dulezité, kam zaméstnanec postupuje, ale diilezité je, Ze postupuje dle
svého nadfizeného.
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Prvni trasou je linearni postup. Jedna se o pohyb smérem vzhiru po tradi¢nim kariérnim
zebticku podniku. Pohyb vzhiiru znamena vyssi plat, vice odpovédnosti, lepsi postaveni, veétsi
prestiz a vice moci (Branham, 2009; Donelly, 1997; Monroe, 2007). Schmidt (2011) dopliuje,
ze koncepce kariérniho zebticku v sobé skryva relativné rozsifeny predpoklad, Ze rast v rdmci
hierarchie ssebou nutné nese nartst uspokojeni se sebou samym a ze vyS$i pozice
automaticky vedou k vétsi zodpovédnosti, svobodé rozhodovani, nezavislosti a kompetencim.
Druhym postupem je expertni trasa. Zaméstnanec se stava autoritou nebo nejlepSim ve svém
oboru. Prohlubuji se odbornosti (Branham, 2009). O expertni trase mluvi i Evangelu (2009).
Uvadi se, ze kariéru je mozné budovat vyhledavanim novych informaci, jejich preménou
v dovednosti a piiblizeni se pozici specialisty v oboru. Zaméstnanec — specialista je schopen
sam vyhledavat nové pfilezitosti a moznosti V oblasti, ktera se tyka jeho zajmi a specializace
(Branham, 2004).

Ttetim typem je spiralovita trasa. Kariérni postup probihd pfesunem na pozici vychazejici
Z pozice piedchozi, ale zahrnuje SirSi odpovédnost (Branham, 2009). Zaméstnanec tak
ptechazi v rdmci jednoho podniku do podobnych oddéleni vzdy na vyssi funkci. Piikladem
muze byt piestup z pozice vedouciho smény vyroby do pozice vedouciho prodeje (Branham,
2009; Dvorakova, 2004; Branham, 2004). Otazkou je, nakolik je pouzitelnd v podnicich, kde
jsou velké bariéry mezi jednotlivymi oddélenimi. Tato trasa téZ pifedpoklada velkou flexibilitu
jedince, uréitou samostatnost a viestrannost. Ctvrtym typem je preskakujici trasa, kdy se
jednd o casté stfidani pozic. Zameéstnanec muze piechazet do pozic nevztahujici se
k pfedchozi praci, zene ho touha po pestrosti a nezavislosti (Branham, 2009). Job hopper Zije
v souladu s dilem skotského ekonoma a filozofa Adama Smithe ,,The Wealth of Nations”. Job
hopper uvazuje tak, ze vzdycky se najde n€kdo, kdo mu zaplati za jeho znalosti, dovednosti a
schopnosti tolik, kolik bude chtit. Jakmile ho prace omrzi, piejde jinam.

V disledku tlakii na zplosténi organizac¢ni struktury podniku se objevuji pozadavky na nové
kariérni trasy. Proto v podnicich, kde je malo mist k povySeni, je mozné mluvit o tzv.
horizontalni kariéte. Jedna se o pohyb v ramci riznych pracovnich mist na stejné hierarchické
urovni. Tuto kariérni trasu lze charakterizovat rozsifovanim profesnich schopnosti, rozvojem
do S$itky (Hronik, 2007; Schmidt, 2011; Dvotdkova, 2004; Heller, 2004; Branham, 2004).
V nékterych podnicich se prosazuje tzv. kariéra oblibenct, tj. upfednostiiovani zameéstnanct,
ktefi se hrbi a jednaji podle nadfizen¢ho (patriarchy). Tito zaméstnanci proddvaji sami sebe,
kvili kariéte se dostavaji do submisivni pozice vici pfevladajicimu ndzoru, neriskuji ztratu
pozice konfrontaci v pfipadé problémi. V nékterych podnicich dochazi k tomu, Ze 1 po
odchodu patriarchy je systém dale anticipovan zdola samotnymi zaméstnanci. Ti se k novému
vedeni chovaji v duchu starych tradic, tj. snazi se zavdécit a hrbit se, aby byli témi
oblibenymi, a od vedeni oc¢ekavaji kladnou reakci (Schmidt, 2011).

Koncept lanového druzstva predstavuje vzajemné jiSténi vSech c¢lent skupiny na zakladé
odpovidajiciho rozlozeni rizika. Cilem je pojiSténi statutu vedouciho skupiny. Kariéru udéla
jen ten, kdo bezpodminecné poslouchd nadtrizeného. Jeho uplatnéni mé vSak urcitd omezeni,
nebot’ kariéra je pouze ,potencidlni“ a vazand na postup nadiizeného. Pfi odchodu
nadfizené¢ho ze skupiny se rozpada skupina a hypoteticka Sance podfizenych na postup
(Schmidt, 2011).

V poslednich letech se ukazuje, ze v podniku se prosadi jen takovi vedouci skupiny a

specialisté, ktefi se spoléhaji na své kompetence a schopnosti. Ti, jejichz profil je jasné
definovany a nezavisly (Schmidt, 2011).
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4.3 Metoda planu naslednictvi

Naslednictvi, nékdy téz nastupnictvi, je planovani a fizeni kariéry vybranych zaméstnancu
s cilem pfipravit je pro obsazeni volnych vedoucich pozic v podniku vzniklych povysSenim,
odchodem do diichodu ¢i pfevedenim zaméstnancd na jinou praci (Hronik, 2006; Dvotakova,
2004; Kocianova, 2010). Je spojovan s tradi¢ni koncepci kariéry, kdy ustanoveni nasledniki
bylo zavazné pro vSechny manazerské pozice obsazené zameéstnancem, u kterého se
predpokladalo povySeni nebo piechod na jinou funkci nebo jehoz vék presahl 50 let (Urban,
2003). Povyseni nebo téz pracovni postup je definovan jako pfechod zaméstnancii na
narocnéj$i a odpoveédnéj$i pozici, ktery mize byt spojen i se zvySenim spolecenského
postaveni v ramci hierarchické struktury podniku (Dvotékova, 2004; Halik, 2008).

V soucasné dob¢ je spjato spisSe s procesem sledovani talentli ¢i urychlovadem kariérniho
rozvoje (Branham, 2009). Nezaméfuje se jiz na obsazovani pozice jedincem, ale na nalezeni
vhodné pozice pro jedince. Do stiedu zajmu se tak dostava jedinec. Planovani néslednictvi je
zalozeno na informacich poskytovanych hodnocenim pracovniho vykonu a potenciadlu. Ve
velkych podnicich existuji vysoce formalizované procesy planovani naslednictvi (Urban,
2003). Zaméstnanci se téZ zafazuji do planovani naslednictvi ¢asto na zakladé seniority (vek,
délka odborné praxe, doba zaméstnani) ¢i subjektivniho usudku nadfizeného manazera
(Dvotékova, 2004; Branham, 2009). Tato velka subjektivita je koncepci naslednictvi
(ndstupnictvi) vytykdna. Nese sebou uskali vzniku ,lanovych druzstev* ¢i ,kariéry
oblibencti“. Nejméné Stastnou volbou je pak povySovani na zaklad¢ seniority — vékem, kdy
dne$ni turbulentni prostfedi plné diskontinudlnich zmén obvykle vyZzaduje na nejvysSich
urovnich vedeni jedince sice zralé a se zkuSenostmi, ale dostate¢né mladé a ptizptisobivé.

5 Soucasné pristupy k planovani kariéry

Vzhledem ke zménam v socioekonomickém prostfedi doSlo ke zméndm v kariéte jedinci.
Kariéra jedince se stala kratsi, je proménlivejsi a dochéazi k Castym diskontinuitam (Ng et al.,
2005). Jedinec se tak stava relativné nezavislym na podniku a dochéazi k posunu od tradi¢niho
paternalistického pfistupu k individuadlnimu pldnovani kariéry, ktery sebou piindsi zménu
obsahu psychologické smlouvy s posunem K transak¢ni strance (Arthur et al., 1999). V fadé
podnikt stale plati, ze a¢ kariéra patii jedinci, tak je planovana a fizena podnikem (Baruch,
2004). Pro planovani kariéry jsou vyuZivany techniky jako plany ndaslednictvi, kariérni
zebticky, rotace pracovnich mist a funkci, ¢i obsazovani internich pozic podle potieby
podniku (Baruch, 1999). Tyto metody maji své opodstatnéni v piipadé¢ podniki, které
podnikaji v relativné stabilnim prostfedi, jejich zaméstnanci stdle vyzaduji stabilitu a
nedochazi k ¢astym zménam v produktu (Arthur et al., 1999).

Ur¢itym mezistupném mezi starym a novym piistupem je aplikace assessment center,
kariérnich workshopii ¢i 360° zpétna vazba. Assessment centrum je specidlni diagnosticka
metoda, ktera se standardné vyuziva pro vybér zaméstnancii a vyuziva vice hodnotiteld, kteti
posuzuji kandidata z riiznych hledisek a podle riznych kritérii béhem delSiho ¢asového tseku.
Jeji aplikace se viak osvédéila i jako metoda planovani kariéry. Uastnici jsou hodnoceni v
konkrétnich situacich, vypracovavaji se ptipadové studie a pro diagnostiku se pouzivaji se
metody testového typu - vykonové testy, testy inteligence atd. 360° zpétné vazba je hodnoceni
zaloZené na dotaznikovém Setfeni, kdy je zaméstnanec hodnocen jeho kolegy, podtizenymi,
nadfizenymi i1 jim samotnym. MiiZe byt pouzito jak pro hodnoceni vykonu, hodnoceni vztaht,
pfistupti ¢i hodnoceni kariérnich moznosti. Kariérni workshopy na rozdil od ptedchozich
metod kladou dliraz na interaktivnost feSeni a nevyuzivaji pfimych hodnoceni a
diagnostickych testti (Baruch, 2004).
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Mén¢ znamé jsou tzv. inventate dovednosti. Jde o hodnoceni dovednosti a schopnosti jedince,
kdy podnik na zéklad¢ vysledka hleda optimalni pozici pro zaméstnance. Hlavni nevyhodou
této metody je subjektivita hodnoceni, proto se vyuzivaji modely schopnosti, jezZ podrobné
vymezuji schopnosti vyzadované pro jednotliva pracovni mista. Dale matice schopnosti
(kompetenci) ¢lenici (formou struéné slovni charakteristiky) jednotlivé schopnosti do uréitych
stupnii. Alternativni metodou kariérniho pldnovani je 1 job posting. Jednd se o
vnitropodnikovou aktivitu, v podstaté burzu pracovnich moznosti a pfilezitosti, kdy sam
zaméstnanec se na zakladé sebehodnoceni sim navrhuje na dané pracovni pozice (Baruch,
1999).

Ovsem v ptipadé tvorby plant kariéry je nutné podporovat divergentni mysleni zaméstnance.
V procesu individualniho plénovani kariéry byvaji rozliSovany nasledujici kroky:
sebehodnoceni, identifikace kariérovych pfilezitosti, vytyCovani kariérovych cili, planovani
aktivit, hodnoceni. Do popiedi se dostivaji modely postavené na sebeposouzeni Cci
sebehodnoceni jedince. Jednim z nich je tzv. Self-Determined Career Development Model
(SDLMI), jehoz zamérem je stanovit cile zaméstnance. Zaméstnanec za pomoci hodnotitele
ve 3 fazich uruje své pracovni problémy, piekazky, stanovuje si cile a zplsoby jejich
dosaZzeni. V prvni fazi si jedinec zodpovida otazku ,,Co je mym cilem?*, ktery sestava z 8
krokt a to identifikace cile, pojmenovani cile, zajisténi, ze cil je méfitelny a specificky, urceni
data, personalizace cile, vyjadfeni cile pozitivnim zpisobem, zajiSténi, Ze cil je dosazitelny.
V druhé fazi dochazi k identifikaci a sestaveni planu. Jsou implementovany aktivity pro
dosazeni cila. Ve treti fazi dochazi k evaluaci planu (Wehmeyer et al., 2005).

V poslednich letech roste vyznam internetu a proto i pro planovani kariéry se lze vyuziti tzv.
Making Better Career Decisions (MBCD). Jedna se o interaktivni systém planovani kariéry
ziizeny za Gcelem pomoci jedinclim v projednani a tvorbé planu kariéry. Systém je nastaven
tak, zZe vede s uZivatelem interaktivni dialog, poskytujeme mu kariérni alternativy a provazi
ho procesem kariérniho rozhodnuti a poskytuje mu okamzitou zpétnou vazbu. Je zalozen na
3 stupniovém PIC modelu. Zamérem prvni trovné je identifikovat ,,slibné alternativy*, které
odpovidaji preferencim uzivatele, v druhé ¢asti jsou ziskany informace o téchto alternativam a
Vv posledni fazi jsou tyto alternativy ohodnoceny a setazeny (Gati et al., 2003).

Dosahovat cili podniku lze pouze pomoci osobnich cili. Ty museji byt piijatelné pro
zamé&stnance 1 podnik. Nestaci ovSem jen stanovit cil. Je tfeba se k nému systematicky
posunovat a nalézat cesty k feSeni prekazek a problému. Pokud ovSem organizac¢ni cile nejsou
v souladu s ptesvédcenim zaméstnanct, mohou na nevédomé urovni klast piekazky k jejich
dosazeni (Knight, 2011).

Zasadami uspésSného rozvoje zaméstnanci v podnicich jsou (Colvin, 2010):
- motivace (silna vnitini motivace jedince dosahnout tspéchu);
- ucitelé (podpora a tfibeni schopnosti);
- zpétna vazba (neustdlé srovnavani, hledani nedostatkli pomoci konstruktivni kritiky,
ale i nutna pochvala a dalsi stimulace);
- podpora (dostatek casu a volnosti pro cviceni a zdokonalovani);
- vn&jsi podminky (vhodné nastroje, pfistup k informacim apod.).

Bohuzel, jak tvrdi autor (Colvin, 2010), fada podnikd se k zaméstnanciim chové zcela
opacnym zpusobem. Naptiklad vnéjsi stimulace je povazovéna za spiSe negativni.
Demotivace a ,branéni vrozvoji“ lze dale shleddvat ve fixnim nafizovani ukold,
ptizpsobovani lidi pracovnim mistim (misto, aby to bylo obracen€), fixni pracovni doba,
nemoznost volit vlastni projekty a ukoly, nemoznost volit oblast rozvoje (v fad¢ podniki jsou

114



oblasti rozvoje voleny podle nejslabsiho mista zaméstnance, pfitom by bylo efektivnéjsi
zaméiit se na oblasti, kde jiz byl prokazan uspéch a jsou proto snadnéji ptistupné pro dalsi
rozvoj — i vzhledem k tomu, ze zaméstnanec nemusi piekonavat sviij odpor, naopak usilovné
pracuje na néfem, v cem se citi silny, dobry a vidi své uspéchy, coz jej dale motivuje),
nedostatek hodnoceni, zddna zpétna vazba, nemoznost uceni se a rozvoje, neexistujici vtahy
pro moznost diskuse a podpory.

Stejné 1 Maxwell (2012) doporucuje podnikiim, aby rozvijely lidi v tom, v ¢em jiz projevili
urcité schopnosti. Tvrdi, ze cilem by mélo byt pomoci se dostat kazdému do pozice, kde bude
dé¢lat jednak to, co by mél, ale 1 to, co déla rad, protoze pravé pak jsou lidé nejefektivnéjsi.
Autor jako pomocné pravidlo pro fizeni kariéry zaméstnanct (ale 1ze pouzit i pro najimani,
Skoleni a rozmistovani) uvadi:

- 80 % pracovniho Casu zabere prace v oblasti silné stranky zaméstnance;

- 15 % pracovniho €asu zabere prace v oblasti, kde se zaméstnanec uci;

- 5% pracovniho ¢asu zabere prace mimo oblast silné stranky zaméstnance;

- 0 % pracovniho Casu zabere prace v oblasti slabé stranky zamé&stnance.

Aby bylo tohoto dosazeno, je tfeba, aby manazefi skute¢né znali své zaméstnance, jejich silné
a slabé stranky a byli ochotni s nimi vést oteviené rozhovory. Peters (2011) zdtraznuje, ze
jediné, na ¢em opravdu zalezi z pohledu dlouhodobého zaméteni podniku, jsou lidské zdroje a
prace s nimi ve smyslu rozvoje. Vyzdvihuje pfi tom charakter lidi a zda se vedeni organizace
bude vénovat rozvoji kazdého zaméstnance, jako individualité¢ (podle Vronského (2012) po
strance pracovni i socidlni — pfizpisobeni se rolim, ritudlim v chovani tak, aby mohli rozvijet
své schopnosti a spolupracovat). Podklada to tim, Ze lidé, ktefi jsou rozvijeni a podporovani
podnikem se nasledné vysoce angazuji a Gsili je navraceno diky oddanosti zaméstnancti svym
kolegim, tymu a zdkaznikim, otevienosti, informovanosti, divéryhodnosti, schopnosti se ucit
a nezavisle myslet a respektovat druhé.

Zavér

Planovani kariéry je sloZkou kariérniho rozvoje jiz desitky let. Se zménami v koncepcich
lidskych zdrojl a koncepci kariéry dochéazelo ke zméné jeho vyznamu. V priabéhu 20. stoleti
bylo primarnim cilem sladit pozadavky podniku s kariérnimi aspiracemi jedince. Jedinec byl
pasivni a ptenechaval veskerou aktivitu podniku. Organizacni struktury byly vysoké a kariérni
pohyb probihal jen smérem vzhtliru. Proto i planovani kariéry bylo dlouhodob¢ orientované a
Casto zaloZené na seniorité¢ a celozivotnim zaméstnani. V této dob¢ se uspé$né uplatiiovaly
metody jako plany naslednictvi, kariérni mapy a trasy, rotace pracovnich mist. Koncept
naslednictvi zaméstnanciim dava signal, Ze podnik s nimi do budoucnosti pocita a zaroven jim
ukazuje moznosti k rozvoji kariéry. OvSem hlavni nevyhodou je, Ze zaméstnanec je obvykle
vazan na urcitou pozici v linearni struktufe. Oproti tomu koncept rozvojového planu pocita 1
S jinymi moznostmi kariéry a jedince rozviji spiSe do Sitky. Vhodnym doplitkem téchto dvou
metod jsou kariérni trasy, které jednoduse demonstruji zptisoby postupu v kariéfe dle obou
vySe uvedenych metod.

OvSem, jak uvadi Baruch (2004), postupné zacala lidskd spole¢nost piechdzet na
postindustrialismus a modernismus. Zménily se a stile se méni socioekonomické a
organiza¢ni podminky. V podnicich probihd zplo$tovani organizacnich struktur. Zacinaji se
uplatiovat participativni a transformacni styly vedeni, vznikaji nové profese a pracovni mista.
Od zaméstnancil je pozadovana vyssi flexibilita, adaptabilita, pozitivni orientace na zmény a
celozivotni uceni (Kirovova, 2011). Proto vystupuje do popiedi vyznam slozky kariérniho
managementu — kariérniho pldnovani. To v pribéhu desetileti zménilo piistup od direktivniho
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planovani podnikem k soucasnému pojeti, kdy odpovédnost za kariéru je svéfena do rukou
jednotlivce. Jak uvadi Arthur et al. (1999) soucasné kariérni planovani je spiSe kratkodobé
orientované a ma k dispozici fadu metod. Diraz je kladen na sebeposouzeni jedince, na jeho
volbu kariérnich aspiraci. Se vznikem proteovské kariéry ¢i boundaryless totiz jedinec miize
planovat svou kariéru nezavisle na podniku, nebot’ jedinec jiz nemuze pocitat s jistotou a
stabilitou pracovniho mista.

SouCasnym trendem je 1 talent management s vyuzitim Talent Poolu, tedy prace
s talentovanymi, kli¢ovymi zaméstnanci a pldnovani jejich kariéry (Horvathova, 2011).
Vronsky (2012) taktéz uvadi, ze vzhledem k ekonomické ndkladnosti adaptace novych
pracovnikl a jejich rozvoje je efektivnéjsi zaméfit se na stabilitu persondlu a rozvoj véetné
planovani kariéry stavajicich zaméstancti. Bylo zjisténo, ze pokud talentovanym a schopnym
zaméstnancim neni nabidnuta moznost riistu ¢i rozvoje kariéry, tito zaméstnanci odchéazeji
Z pracovni pozice a nachézeji lepsi uplatnéni pravé diky transferu do jiné organizace. Témto
odchodim je vSak mozné zabranit, nebot’ zaméstnanci projevuji snahu zlstavat, nebot’
preferuji jistoty, znalost prace, prostfedi i kolektivu (Linhartova, 2012). Proto pro zmirnéni
tendence zaméstnanct fluktuovat je tfeba jim nabidnout redlnou moznost profesniho rozvoje
S jistou mirou socidlni jistoty. Timto zplisobem organizace muize vytvofit stabilni jadro, které
udrzi kritické znalosti a bude centrem usilujicim o Gspéch organizace na trhu (Urbancova et
al., 2012).

Jak jiz bylo zminéno, existuje cela fada metod pldnovani kariéry. Baruch (1999) jiz
pojmenoval 19 z nich a kazda ma vyhody i limity. Podnik by mél volit vhodnou metodu
planovani dle nastaveni svého kariérniho systému. Pokud systém odpovida tradi¢ni kariéte,
kdy podnik nabizi dlouhodobost zaméstnani, procesy v podniku jsou hierarchicky sefazeny a
centrdlné planovany, je upfednostnén rist v ramci podniku, 1ze podniku doporucit formalni
metody jako jednodimenzionalni trasy, plany naslednictvi a rozvoje. Podnik ovSem riskuje, Ze
zamé&stnanec bude pfetazen podniky, které mu nabidnou rozmanitost pracovnich ¢innosti,
nezavislost a kariéru naptfi¢ podnikem 1 do jeho partnerskych organizaci. V téchto
podminkach lze pak UspéSné aplikovat metody vyzadujici aktivni ucast zaméstnance. Za
zakladni Ize povazovat kariérni rozhovory mezi zaméstnancem a nadtizenym, dale pak rizné
workshopy, assessment centra a Vneposledni fadé job posting, ktery vzbuzuje
Vv zaméstnancich soutézivost. Lze fici, ze ¢im podnik bude vést zaméstnance k veEtsi
nezavislosti, tim vice bude zaméstnanec kariérné spokojeny. Podnik sice miize o daného
zaméstnance piijit v ramci podniku, ale dava tim jasny signal okolnimu prostiedi, ze mu jde
V prvné fadé o zaméstnance a ne jen vyplnéni vykazi a tabulek.
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