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Abstrakt

Bakalafska prace se vénuje problematice rozvoje kariéry v organizaénim kontextu. Cilem
prace bylo pfedevSim objasnit pojeti rozvoje kariéry z hlediska organizaci a popsat zmény
mezi tradiénim vymezeni kariéry a jejim vnimani v soucasnosti v kontextu novych kariérnich
koncepci 1 nové psychologické smlouvy. Soucasny pohled vyrazné meéni 1 pfistup organizaci
k planovani a fizeni kariéry zaméstnanct, a tak se znacna ¢ast prace zaméiuje také na piehled
technik a metod, které organizace mohou vyuzivat pro rozvoj a kariérni rast svych
zamé&stnancl. Navrh empirického Setfeni predstavuje vyzkumny projekt, ktery méfi miru
ucinku jednoho z téchto néstrojii rozvoje, konkrétné€ 360° zpétné vazby, s ohledem na aktudlni
problém souvisejici s novymi koncepcemi kariéry i generaci Y, a to délku setrvani

zaméstnance v organizaci.
Kli¢ova slova:
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Abstract

The bachelor thesis introduces a topic of career development in organizational context. The
aim of this work was to present the concept of career development from organizational
perspective and to outline the contrast between the traditional career and the contemporary
career concepts with the new psychological contract taken into consideration. The
contemporary view of career also changes the organizational approach towards the career
planning and career management of its employees. The major part of the thesis presents the
human resources management practices which are or might be used by organizations to

support the career development and growth of its employees.

The empirical part of the thesis introduces a research design examining the effectivity of
a developmental practice, the 360-degree feedback, regarding the job tenure of the workers in

the organization.
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Uvod

Bakalafska prace se vénuje tématu rozvoje kariéry v organiza¢nim kontextu. V minulosti bylo
pravidlem, Ze kariéru jedincii fidily dfive predevSim organizace, dokonce se n¢kdy hovoii
o tzv. ,organizacni kariéte“. V rdmci ni jedinec ziistdval cely zivot v jedné, hierarchicky
znaéné strukturované organizaci, a jeho rust spocival predevsim ve vertikdlnim posunu po
kariérovém zebiiku, Casto jako odmeéna za jeho oddanost ¢i senioritu. Toto tradini pojeti
kariéry se vSak jiz zménilo a v ndvaznosti na zmény socioekonomickych a dalSich faktori je
v souCasné dobé tim, kdo ma zodpovédnost za sviij kariérni rozvoj, predevS§im samotny
jedinec. Neznamend to vSak, Ze by se role organizaci v planovani kariéry upozadila — ba
naopak. Jsou dulezitym podpirnym prvkem, ktery jedince mulze v jeho cest¢ smérovat
a pomahat mu posouvat se na své kariérni cesté¢ kupiedu. Investice do rozvoje zaméstnanci
jsou navic pfinosné i pro organizaci samotnou. Dostatek kompetentnich a rozvijejicich se
zamé&stnancl schopnych reagovat na zmény na trhu totiZ pro organizace v soucasné znalostni

ekonomice pfedstavuje jednu z klicovych podminek udrzeni konkurenceschopnosti.

Cilem prace je objasnit pojeti rozvoje kariéry z hlediska organizaci a popsat zmény mezi
tradicnim vymezeni kariéry a jejim vnimani v soucasnosti v kontextu novych kariérnich
koncepci 1 nové psychologické smlouvy. Dale si autorka klade za cil sestavit piehled
aktudlnich zpasobi a metod, které soucasné organizace mohou vyuzivat pro kariérni rozvoj
svych zaméstnanct. V rdmci empirické ¢asti je cilem navrhnout design vyzkumného projektu,
ktery by poukédzal na vyznam pouZzivani nékterého z popsanych nastrojii rozvoje kariéry

a jeho pfinos pro danou organizaci.

V ivodni kapitole prace je vymezeno tradiéni pojeti kariéry v organiza¢nim kontextu
s ptislusnymi autory a jejich koncepcemi. Zminéna je pfedevsim souvislost Weberova pojeti
byrokratické organizace 1 aspekty rozvoje kariéry pracovniki v téchto tradicnich

organizacich.

V néavaznosti na socioekonomické i politické zmény ve spolecnosti doSlo k proménam
organizaci a také pojeti kariéry. Tradi¢ni koncepce jiz ztraceji na vyznamu a zacinaji se
uplatiiovat nové pristupy ke kariéte. Okolnosti téchto zmeén, specifika soucasnych kariérni
koncepci i povaha nové psychologické smlouvy mezi organizaci a pracovniky jsou podrobng&ji

popsany v kapitole druhé.



Soucasti nové psychologické smlouvy je vétsi diraz na piilezitosti pro vzdélavani, rozvoj
a kariérni rust jedince. Ve tfeti kapitole je tedy podrobnéji piedstaveno aktudlni pojeti rozvoje
kariéry 1 procesii pldnovani a fizeni kariéry, které se na rozvoji ptimo podili. Zminény jsou
zde také rizné pohledy na kariéru a jeji rozvoj v kontextu subjektivnich a objektivnich

kritérii.

Ve ctvrté kapitole je vénovan prostor zpisobiim a metodam, které souCasné organizace
nejcasteji pouzivaji pro rozvoj i kariérni riist svych zaméstnancti. Je zde podrobné nastinén
proces sestavovani planti osobniho rozvoje, charakter plant naslednictvi, rotaci ¢i
zastupitelnosti. Tato kapitola také popisuje individudlni zplisoby rozvoje formou mentoringu
a koucovani. Déle je zde pfedstaven koncept talent managementu jakozto komplexni strategie
organizaci pro ziskani, rozvoj a udrzeni schopnych a perspektivnich zaméstnancti. V zavéru
teoretické Casti je pak popsana metoda Development centre jako u¢inny nastroj identifikace
rozvojovych potieb jedince. Posledni podkapitola se vénuje 360° zpétné vazbé, velmi

populdrnimu néstroji hodnoceni a rozvoje zaméstnancti.

V ramci empirické ¢asti prace je navrzen vyzkumny projekt, ktery by v praxi ovéfil pfinos
jednoho z popsanych nastrojii rozvoje zaméstnancli organizaci, a to konkrétné¢ 360° zpétné
vazby. V souladu snovymi koncepcemi kariéry i potfebami nastupujici generace Y se
organizace potykaji s ¢im dal vétsi fluktuaci zaméstnanct, ktefi odchéazi ¢asto velmi brzy po
nastupu do organizace. To s sebou nese riizné negativni disledky vcetné zmatenych investic
do naboru i Skoleni zaméstnancl. S ohledem na poznatky o nové psychologické smlouveé
i vyzkumech o generaci Y se ukazuje, Ze prostor pro osobni rlst a rozvoj kariéry v ramci
organizace je pravé to, co je pro soucasné pracovniky pii vybéru i setrvani v organizaci
klicové. Navrhovany vyzkumny projekt by tedy ovétoval pozitivni u€inek pouzivani 360°
zpétné vazby na délku setrvani zaméstnanci v organizaci v porovnani s jinou formou
hodnoceni zamé&stnanct, a to na vzorku obchodnich konzultantd, u nichz je délka setrvani

v jedné organizaci v porovnani s jinymi béznymi profesemi nejkratsi.



1 Tradicni pojeti rozvoje kariéry

Pojem kariéra je odvozen z francouzského slova carriere (piivodem z latinského slova
carrus), které vyjadiuje drahu, cestu ¢i pout, ale také jej lze pouzit jako oznaceni pro dréhu
zavodni. Obecny vyznam kariéry je chapan jako UspéSna zivotni drdha jedince spojena
s profesnimi uspéchy a pfipadnym rychlym postupem po kariérnim zebticku, jak uvadi ve
svém slovniku i Kraus et al. (2006), a reflektuje tak pojeti kariéry v obdobi industrialismu.
V laické vefejnosti se stale setkdme s vyrazy jako ,,délat kariéru®, ,,byt kariérista® ¢i naopak
,opustit kariéru a vé€novat se détem“. V odborné literatufe se vSak vyznam tohoto pojmu
béhem poslednich desetileti vyrazné rozsifil a jsou v ném jiz zohlednény i dalsi aspekty,

v zavislosti pfedev§im na zaméfeni jednotlivych obord, pfistupt a metod.

Pivodni vyznam kariéry souvisejici s industridlnim obdobim a Weberovym pojetim
byrokratické organizace reflektuje také definice RUzicky, Provaznika a Nového (1993, s. 8):
,Kariéra je ta slozka zivotni drdhy clovéka, kterd je vazana na jeho pracovni zafazeni.

Kariérou se rozumi postup v pracovnim zatazeni, popiipad¢ vzestupna draha viibec.*

Oproti tomu Milkovich a Boudreau (1993, s. 433) zdiaraziuji skutecnost, ze ne vzdy se
v ramci kariéry musi jedinec posouvat smérem vzhlru, coz souvisi se zménami struktury
organizaci: ,,Kariéra je konkrétni sled jednotlivych pracovnich mist a pracovnich roli, které
Clovek vystiida. Kariéru tvoii sekvence vzestupl, stagnaci nebo klesani béhem ziskdvani
pracovnich zkugenosti.“ Podobn& vymezuje dle Supera kariéru i Rymes (in Stikar, Rymes,
Riegel, & Hoskovec, 2003, s. 119), ktery ji popisuje jako: ,,Strukturovany sled udalosti
v profesnim zivoté Cloveka, kdy pracovnik postupuje, setrvava nebo sestupuje v hierarchii
pracovnich pozic, kdy méni jednu pracovni Cinnost za druhou ve struktufe rGznych
zamé&stnani, kdy ziskdva a zhodnocuje pracovnich zkuSenostii a vytvaii si profesionalni

povést — image.*

Jak bude nastinéno v dalSich kapitolach, soucasné pojeti kariéry zahrnuje kromé profesnich
aktivit i dalSi aktivity v zivoté jedince, které spolecné piedstavuji predpoklad pro jeho
profesni i osobnostni rozvoj. Tento, vice psychologicky zamfeny pfistup, vystihuje
Bélohlavek (1994, s. 11): ,Kariéru mizeme definovat jako drahu zivotem, zejména pak

profesiondlni, na které ¢lovek ziskava nové zkuSenosti a realizuje svlij osobni potencial.*

Ackoli byla zminéna pfedevS§im psychologicka hlediska kariéry, jednd se o problematiku

multidisciplinarni. V organiza¢nim kontextu se nejcastéji setkdme s tématy profesnich aktivit,



vzdélavani, kariérnich voleb, managementu i1 rozvoje lidskych zdroji, ale patii sem
i problematika pracovné¢ pravni, trh prdce a nezaméstnanost. Kariéra dale souvisi
s individudlnim vyvojem a zivotnim stylem jejiho ,,nositele®, jeho statusem i ekonomickou
urovni a je také klicovym prvkem pro zivotni spokojenost (Kirovova in Pauknerova,

Kirovova, Mohaupt, & Safrankova, 2009).

1.1 Tradi¢ni koncepce kariéry

V ramci psychologie a sociologie byla kariéra podrobné zkoumana jiz od pocatku 20. stoleti,
jeji pojeti se vSak v pribéhu ¢asu ménilo soubézné se spoleCenskymi a politickymi zménami
a rozvojem prumyslu (Kirovova, 2011). V literatuie byvaji zminovany dva zakladni pfistupy,

které rozlisuji tradicni a soucasné koncepce kariéry.

Tradi¢ni koncepce kariéry se vztahuji pfedev§sim k obdobi industrialismu, kdy byla vétSina
organizaci zaméfena na tézbu surovin a prumyslovou vyrobu. Fungovéani organizaci
vychazelo z principli taylorismu a fordismu, které urCovaly jednak strukturu organizaci,
organizaci prace, pozadavky na zaméstnance, ale také z nich vyplyval pribéh kariéry
zamé&stnancll 1 zpisoby jejiho hodnoceni (Kirovova, 2007). Pracovni pozice byly uzce
specializovany, coZ pro management organizaci nevyzadovalo tolik pozornosti na vzdélavani
pracovni zkuSenosti zaméstnanct a také urychlovalo adaptacni proces. Z psychologického
hlediska bylo dulezité sladit individualni charakteristiky jedincii s naroky konkrétni pozice

(Kirovova, 2011).

Kariéru zaméstnancii fidily predev§im autokraticky vedené organizace a jedinci nedéavaly
ptili§ prostoru pro prevzeti kontroly nad svou kariérou. V souladu s Weberovym pojetim
byrokratické organizace se vyznacovaly silnou hierarchickou strukturou, kterd znamenala
pomyslny Zebiik, po kterém mohl zaméstnanec v ramci své kariéry Splhat. Prab¢h tradi¢nich
kariér byl strukturovany, linedrni a vétSinou zcela v rukou organizace, ve které jedinec
setrvaval 1 cely Zivot. Postupy v ramci organizaci byly vertikélni, probihaly zpravidla pomalu
a dle Peterova principu jedinec postupoval hierarchii vzhliru az do momentu, kdy uz na dalsi
roli nestacil. Tyto postupy byly v souladu s Weberovou koncepci urceny jasné danymi
pravidly. NejcastéjSim kritériem byl princip seniority, na zaklad€ kterého byli povySovani
zaméstnanci, ktefi byli loajalni, akceptovali byrokratické postupy a pracovali v organizaci po
delsi casovy usek (Kirovova, 2007; Baruch, 2004). Vyjimku tvofili tzv. ,.high-flyers* nebo
,fast-trackers*, které¢ si organizace cilen¢ vybiraly pro rychly kariérni postup na vedouci

pozice (Baruch & Peiperl, 1997). Postup po kariérnim zebiiku a jistota zamé&stnani jako
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odména za zodpovédnou praci zaméstnancl, plnéni ukoll a respektovani pravidel tvofily

podstatu tradi¢ni psychologické smlouvy.

Rozvoj kariéry v tradi¢nich pfistupech znamenal postup ve struktuie organizace, piipadné
ziskani vy$§iho statusu ve spolegnosti. Usp&snost tradiéni kariéry tedy byla hodnocena
pfedevsim skrze objektivni kritéria, zatimco k subjektivnim hlediskiim kariéry nebylo piili§
ptihlizeno (Kirovova, 2011). V literatufe se setkdme 1 s pojmem organizacni kariéra (Baruch,
2004), ktery vystihuje tehdejsi vylu¢nou roli organizaci na pldnovani a fizeni kariéry a jejich
pfistup, ktery se oznacuje jako paternalisticky. Prostor pro rozhodovani o kariéte byl obvykle
na zacatku kariéry a tykal se profesniho sméfovani jedince, v priub&hu kariéry vSak jiz dalsi

kariérni volby obvykle neprobihaly (Kirovova, 2011).
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2 Soucasné pojeti rozvoje kariéry

2.1 Zmény v pojeti kariéry

S néstupem postindustrialismu, rozvojem ekonomiky, informacnich technologii, globalizaci
i celkovymi zménami ve spolecnosti predevs§im v obdobi 80. az 90. let minulé¢ho stoleti se
zménilo také fungovani organizaci. Oproti industridlni dobé doslo k velkému rozvoji sektoru
sluzeb anartistu globalni konkurence, doprovazené¢ vyznamem informaci a pifechodu
k tzv. znalostni ekonomice. Piisobeni téchto socioekonomickych faktord nutilo organizace
k zésadnim zménam, které se projevily ve zploStovani jejich hierarchickych struktur,
zeStihlovanim organizaci a diirazem na jejich flexibilitu, ktera jim umoznovala reagovat na
aktualni situaci stale se méniciho trhu a také zajistila jejich konkurenceschopnost. Flexibilita
se projevila i smérem k pracovnikiim odklonem od zké specializace k rozsifovani pracovni
naplné a SirSim kompetencim, prosazovanim participativnich styld vedeni, vétsi autonomii,
Cast¢jsi tymové praci i zmeénami piivodné autokratické organizacni kultury (Kirovova, 2007).
Vymeénou za to organizace neslibuji jistotu pracovniho mista a odpovédnost za fizeni kariéry
pfesouvaji predev§im na stranu jedince. V souladu s ménicimi se hodnotami zapadni
spolecnosti a vét§im dirazem na individualismus s sebou vSak tyto zmény pfinesly moznost
osobni volby i zapojeni do aktivit, které jsou pro jedince zajimavé a smysluplné. Nositelé
kariéry nyni mohou z vlastni iniciativy Castéji ménit organizace a aktivn¢ se tak podilet na

svém kariérovém rozvoji (Baruch & Bozionelos, 2011).

V organizacich mizi tradi¢ni kariérni Zebiiky. Linearita a rigidita kariérnich drah je nahrazena
multidirekcionalitou a dynamikou. N&kdy se také hovoii o tzv. kariérni miizce. Tradi¢ni
linedrni kariérovy postup v soucasnych organizacnich strukturdch casto neni mozny,
a dokonce nemusi byt ani zadouci (Baruch, 2004). Kvili nizkému stupni hierarchie pfevazuji
horizontdlni kariérni drahy nad vertikdlnimi (Kirovova, 2011). Rozvoj zaméstnancti ¢asto
spociva v prohlubovani i rozsifovani odbornosti, ale 1 ziskavani a rozsifovani schopnosti pro
vykonavani slozitéjSich pracovnich roli (Armstrong, 2007). Zaméstnanci se mohou vydat na
drdhu expertl, ktefi se budovanim odbornosti stavaji specialisty ve svém oboru, anebo
pfipadné spirdlovité postupovat vzhiru v ramci jedné organizace prostfednictvim vysSich
avysSich pozic vramci riznych oddéleni (Baruch, 2004; Branham, 2009). To znac¢né
podporuje rozsifovani kompetenci jedince, ale klade vétsi pozadavky na jeho flexibilitu

a vSestrannost (Klupakova & Vnouckova, 2013).
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2.2 Soucasna psychologicka smlouva

Soucasna psychologickd smlouva je zalozena predevsim na partnerském vztahu organizace
a zaméstnance a pro rozvoj kariéry jedince je diilezita participace obou z nich (Baruch, 2004).
Zaméstnanci jiz nemohou spoléhat na to, Ze jim organizace odménou za jejich loajalitu zafidi
postup v kariéfe. Neuplatiiuje se ani princip seniority. Organizace se na rozvoji kariéry
zamé&stnancl podileji tak, Ze jim poskytuji podminky a pfilezitosti k rozvoji a vzdélavani,
mohou je motivovat a stimulovat. Rozvoj kompetenci zaméstnanci ma vyznam i pro
organizace samotné, jelikoz kompetentni zaméstnanci znamenaji kli¢ k uspéchu
a konkurenceschopnosti. RozSifovanim kompetenci a vzdélavanim pracovnikd zvysuje
organizace jejich Sanci na Uspéch v dané organizaci, napomahaji jejich kariérnimu rozvoji,
ale také je podporuji v udrzovani zaméstnavatelnosti, ¢imz zvysuji jejich Sance k uplatnéni na
trhu prace 1 po odchodu z organizace. Ten je v souCasnych organizacich Casto predem
vymezen kontrakty ,,na dobu ur¢itou”. Na oplatku organizace oc¢ekavaji zodpovédné plnéni
pracovnich povinnosti, samostatnost, flexibilitu, aktivitu ze strany jedince, iniciativu pfi
planovani jeho rozvoje a soulad profesnich a osobnich cilt s cili zaméstnavajici organizace

(Kirovova, in Pauknerova et al., 2009; Thite, 2001).

Soucasti nové psychologické smlouvy jsou také ocCekavani jedince o rovnovaze mezi
pracovnim a osobnim Zivotem. Wilson a Davies (1999) ve své studii zjistili, Ze soucasni
manazefi vnimaji sviij vztah k praci jako uspokojivy, pokud jim nabizi dostatek piileZitosti
pro rozvoj a realizaci zivotniho stylu, ktery preferuji. Kariérni volby zaméstnanct jsou tak
Casto sméfovany tak, aby tuto potfebu jejich prace napliovala. Kultura organizace, ktera
takové pojeti reflektuje, napomaha loajalité¢ zaméstnancii, zvySuje jejich motivaci, zlepSuje
obraz organizace v o€ich potencidlnich zaméstnancli a také podporuje udrzeni pracovnikli

v organizaci (Sturges & Guest, 2004).

2.3 Nové koncepce kariéry

Uvedené zmény socioekonomickych podminek, struktury organizaci, psychologické smlouvy
1 hodnot spolecnosti s sebou pfinesly vznik novych koncepci kariéry, které se oproti tradi¢nim
kariéram fizenych organizacemi vyznacuji mensi strukturovanosti a fizenim na strané jedince.
Autofi souhrnné hovoii o soucasné kariéie (Arthur, 2008) nebo nové kariére (Zaleska & de
Menezes, 2007). Tato kariéra jiz neni tvofena pouze soustavou zastdvanych pozic v konkrétni
organizaci, ale zahrnuje Siroké spektrum dalSich aktivit a roli, které souviseji jednak se
zamé&stnanim ¢i podnikanim jedince, ale prolinaji se i s jeho dal§im vzdélavanim, vycviky,

dobrovolnickymi aktivitami a zkuSenostmi (Kirovova, in Pauknerovd et al., 2009).
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Individudlni planovani a sebetizeni jsou pro kariérni Gspéch v nové dobé pro jedince klicové
(Kirovova, 2011). Usp&snost kariéry neni méfena pouze vn&jsimi atributy, jelikoZ ty jsou
snadnéji ohrozitelné (Schein, 1978). V novych pfistupech se tak uplatiuji predevsim
subjektivni kritéria, ktera kladou diraz na osobni rozvoj jedince a vyuziti jeho potencialu
a dokazi Iépe reflektovat zmény na nestabilnim pracovnim trhu (Baruch, 2004). Soucasné

ey e

1 vyznam celozivotniho u€eni, které zvysuji uplatnéni a atraktivitu jedince na trhu prace.

Nejznadméjsimi soucasnymi koncepcemi kariéry jsou kariéra proteovska (protean career),
kariéra bez ohraniceni (boundaryless career) ¢i kariéra portfoliova (portfolio career)

(Kirovova, in Pauknerova et al., 2009)

2.3.1 Proteovska kariéra (protean career)

Jednou z prvnich soucasnych kariérnich koncepci je koncepce Proteovské kariéry, kterou D.T.
Hall publikoval koncem 70. let minulého stoleti. Recky biih Proteus udajné dovedl ménit svou
podobu, coz mu poméhalo dosdhnout stanovenych cili a pfizplsobit se aktudlnim zménam
(Kirovova, in Pauknerova et al., 2009), podobné jako nositel kariéry tidi svou kariéru
s ohledem na vlastni aspirace, zajmy a cile. Kli¢ovou hodnotou je zde vlastni rozhodovani,
soulad s hodnotami c¢lovéka, hledani Zivotniho naplnéni a hodnoceni na zakladné
subjektivnich kritérii UspéSnosti. (Hall, 1976). Proteovskd orientace mulze navic jedinci
pfinést 1 méné stresu, emocniho vycerpani, rychlej$i nalezeni nového pracovniho mista
a celkové vyrazné vétsi spokojenost s vlastnim kariérnim sméfovanim (Baruch & Quick,

2007).

2.3.2 Kariéra bez ohraniceni (boundaryless career)

Kariéra bez ohraniceni souvisi s vysokou fyzickou i1 psychologickou mobilitou a je opakem
tradi¢ni organizaéni kariéry. Vymezuje se vic¢i hranicim a limitim, které by pro jedince
mohly pfedstavovat jasn¢ specifikované pracovni pozice, jejich piesné urcend napln prace,
strukturované kariérni drdhy, hierarchie organizaci i1 jejich geografické umisténi. Je
orientovana na rozvoj kompetenci, ktery jedinec uskutecniuje stfidanim zaméstnavateld,
riznorodosti zastavanych pozic i pfekracovanim hranic svého oboru Diilezitou roli zde hraje
individudlni fizeni kariéry v souladu s hodnotami jedince (Baruch & Bozionelos, 2011;

Kirovova, 2011).
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2.3.3 Portfoliova kariéra (portfolio career)

Portfoliova kariéra oznacuje praci vykonavanou pro vice zamé&stnavatell v riiznych pracovné
pravnich vztazich a zahrnuje také podnikédni. Portfolio jedince je tvofeno jednak znalostmi
a dovednostmi, které ziskal prostfednictvim ridznych pracovnich zkuSenosti v riznych
oblastech, ale zahrnuje i jeho osobnostni charakteristiky a dal$i potencidl rozvoje. Jedinec tak
nabizi své sluzby a kompetence riznym organizacim a portfolio si dale rozsifuje (Kirovova
2011). Tato kariérni koncepce je znacn¢ podporovéana i soucasnym trendem outsourcingu,
ktery zvySuje poptavku po kompetentnich jedincich, ktefi nevyzaduji relativni stabilitu

a jistotu dlouhodobého zaméstnaneckého poméru v organizacich.

2.3.4 DalSi kariérové koncepce

V literatufe se dale mlizeme setkat s pojmy jako je inteligentni kariéra, kterd reaguje na
existenci tzv. inteligentnich organizaci, klade diraz na znalosti a kompetence umoznujici
adekvatni rozhodovéni a od jedince predpoklada schopnost vyty¢ovani individualnich cilii i

uspotadani priorit (Kirovova, 2011).

Postkorporatni kariéra se tyka jedinct, ktefi dobrovoln¢ ¢i nedobrovolné opustili velkou
organizaci a jiz v korporatnim systému pracovat nechtéji. Svému oboru se obvykle piili§
nevzdaluji. Ziskané znalosti ¢asto uplatiuji v poradenskych sluzbéach jako osoby samostatné

vydélecné ¢inné ¢i v ramci malych firem (Baruch & Bozionelos, 2011; Kirovova, 2011).
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3 Rozvoj kariéry v organizacich

Rozvoj kariéry jedince je komplexni proces, na kterém se podili mnoho riznych C¢initeli.
Tento rozvoj je zvelké Céasti uskuteCiiovan skrze uceni a vzdelavani jedince i ziskavéani
rozmanitych zkusenosti v priibéhu celého zivota. Odviji se od vzdélani nositele kariéry, jeho
kariérovych voleb, jednotlivych pracovnich €innosti i aktivit mimo jeho profesni pusobeni.
Souvisi s nim fyzicky a psychicky vyvoj jedince od narozeni do stafi i jeho soukromy
a rodinny zivot (Bélohlavek, 1994). Kariéru i miru jejiho rozvoje a GispéSnosti 1ze analyzovat
a hodnotit. Toho hodnoceni se vSak muze liSit v zavislosti na kritériu, které hodnotitel

vyuziva,

Vyznam pojmu rozvoj kariéry neni mezi autory zcela jednotny, obecné rozsifené je vSak
chépani rozvoje kariéry jako vysledku dvou procest, a to pldnovani a fizeni kariéry (napf.
Bélohlavek, 1994; Clark, 1992). Tato kapitola se tedy podrobnéji zamé&fi i na shrnuti riznych
uhlt pohledli vybranych autorii na tuto problematiku a také zde bude nastinéno, co vSechno
tyto dva procesy obnasSeji, kdo za né¢ ma vramci vztahu pracovnik-zaméstnavatel

zodpovédnost i jak k nim organizace pfistupuji.

3.1 Kiritéria rozvoje a uspéSnosti kariéry

Ackoli rozvoj kariéry i kariérni Gspéch jsou pojmy, jejichz vyznam neni totozny, lze na né
pohlizet skrze riznd kritéria, ktera jsou obvykle velmi podobné. Bé¢lohlavek (1994) uvadi
vycet téch tradi¢nich a nejbéznéjsich. Nejcastéji je to pozice, kterou Clovek zastava, coz
souvisi 1 s dal§imi kritérii, jako je mzda ¢i rizné materidlni vyhody, které se s danou pozici
poji. Zpravidla to je napi. sluzebni auto, notebook ¢i mobilni telefon. Ve specifickych
institucich, jako je armada ¢i policie, se pro oznaeni stupné kariéry navic vyuziva jesté
hodnost (porucik, kapitdn), podobné¢ jako je tomu v prostiedi akademickém (profesor,
docent). Na uspéSnost kariéry ¢i miru dosazené¢ho rozvoje muze poukazovat také moc
i mnozstvi podfizenych pracovniki, které nositel kariéry ma. Zminovana kritéria jsou vSak
ponc¢kud problematickd. Vzhledem k rtiznym velikostem organizaci a odliSnym stupiitim
hierarchie organizaci jsou pozice napii¢ podniky nékdy téZko srovnatelné. Stejné tak moc
vyplyvajici z dané pozice nemusi byt v souladu s moci realnou. Plat a dalsi benefity mohou
byt dobrym ukazatelem pro porovnani souc¢asné¢ho a ptedchoziho zaméstnani jedince. Jsou
také obvyklé pro srovnani naseho uspéchu s uspéchem spoluzdka pracujiciho ve stejném
oboru, ¢ast&ji jsou vSak spiSe ukazateli ekonomické situace firmy, ve které jedinec pracuje,

a vliv na n¢ ma napf. i firemni kultura.
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Kromé¢ vyse uvedenych Bélohlavek (1994) uvadi dalsi kritéria, jimiZz jsou rozhodovaci
pravomoc, zkuSenost a znalosti, které vykonem prace jedinec ziskd a také miru tvofivosti
a duSevni narocnosti ¢innosti, kterd se s danou praci poji. Je o€ividné, ze vyznam téchto
faktorii zna¢n¢ zavisi na individuélnich charakteristikach a preferencich jednotlivcil a nelze je

plosn¢ aplikovat, proto dalsi autofi zmifiuji 1 jind mozna kritéria rozvoje a GspéSnosti kariéry.

Od 30. let 20. stoleti je v kontextu hodnoceni kariéry pouZzivdno rozliSeni na objektivni
a subjektivni kritéria (Kirovova, 2011). Objektivni kritéria zohlediiuji objektivni (vné&jsi)
faktory kariéry ajsou obvykle prvotnimi udaji, se kterymi se setkavaji personalisté
a v organizacich byvaji uplatiiovana. Jedna se o pracovni pozice, kterymi pracovnik prosel,
vycet jeho naplné prace, pravomoci a povinnosti. Oproti tomu subjektivni (vnitini) kritéria
berou v potaz predev§im konkrétniho jedince, jeho cile, aspirace a osobni riust (Bélohlavek,
1994; Kirovova, 2007). Zatimco v tradicnim pojeti kariéry byl kariérni uspéch hodnocen
pfedevsim skrze objektivni kritéria a byl spojovan s hierarchickym postupem v organizaci,
v soucasnych pojetich jiz na n¢ neni kladen takovy diiraz. Vzhledem ke zménam struktur
organizaci a CastéjSim vertikdlnim postupim jsou v soucasnych koncepcich proto casteji
pouzivana kritéria subjektivni, ktera uzce souvisi s planovanim kariéry i profesnim a osobnim
rozvojem jedince. Objektivni kritéria zcela nevymizela, avSak plati, ze vnéjSi (externi)
a vnitini (interni) kariéra jsou komplementdrnimi celky a je dileZité je oba zohlediovat

(Kirovova, 2011).

Baruch (2004) rozliSuje Ctyfi typy kariérniho uspéchu v zavislosti na tom, kdo tento tspéch

hodnoti. Jedna se o ispéch:

* interni, zavisly na tom, jak jedinec vnima posun ve sv¢ kariéfe v souladu se svymi
hodnotami a cili;

* externi, hodnoceny vnéjSim prostfedim a projevujici se v charakteristikach jakymi je
status, moc ¢i piijem;

* organizacni, projevujici se moci a vlivem v organizaci, tradicné méfeny postupem po
kariérnim zebticku, v souc¢asnosti meéfeny riznymi cestami;

* spolecensky, z pohledu aktualniho trhu prace, profesionalniho rozvoje a globalizace.
V tomto ohledu lze zminit i ndzor RUziC¢ky et al. (1993), ze pifedstava o profesnim

uspéchu je vzdy specificka pro kazdou spolecnost v urcité dobe.

Heslin (2005) upozoriiuje, ze tradicni objektivni kritéria jako plat ¢i povySeni Casto pro

pracovniky nemusi byt to nejzasadnéjsi, co jim dava zpétnou vazbu o dobfe odvadéné praci.
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Pro lékate bude pravdépodobné zasadni pocet pacientil, kterym dokazali pomoci, ¢i zZivotd,
které dokézali zachranit. Profesionalni fidi¢i budou pravdépodobné méfit svilj uspéch poctem
najetych kilometrii bez nehod a ucitelé¢ budou nejspise citit nejvetsi pocit zadostiucineéni, kdyz
uvidi, jak jsou jejich Zaci v daném oboru uspésni. I kdyby tedy klasickd objektivni kritéria
vyjadfovand mzdou, spoleCenskym statutem ¢i zastdvanou pozici zlstavala po urcitou dobu

neménna, stdle mizeme hovoftit o objektivnim zvySovani kariérniho uspéchu.

Dalsi autofi zdlraziuji pravé roli subjektivnich ukazatelti. Wilson a Davies (1999) v ramci
studie manazert zjistili, Ze hodnoceni kariéry i dal$i kariérni rozhodnuti jednotlivell jsou
kromé veku, pohlavi, socidlniho zdzemdi i Zivotni situace, ve které se jedinec nachazi, zavislé
na tfech oblastech. Témi jsou individuélni vlivy, ve smyslu schopnosti a dovednosti jedince,
jeho vzdélani a presvédceni, dale vlivy nejbliz§iho okoli, tedy vztahy s druhymi a pocit
zodpovédnosti, ktery vramci nich jedinec md, a jako treti faktor vlivy vyplyvajici ze
zamé&stnani samotného, tedy vnitini uspokojeni danou praci i rovnovaha s osobnim zZivotem.
Individualni rozdily zde mohou byt také v zdvislosti na pozici v organizaci, kterou jedinec

zastava, jeho dalSich ambicich v rdmci dané organizace nebo kariéry obecné.

3.2 Rizeni a planovani procesu rozvoje kariéry v organizacich

Vyznam pojmu rozvoj kariéry neni mezi autory jednotny. Bélohldvek (1994, s. 9) rozvoj
kariéry vidi jako disciplinu, ktera ma dvé slozky — jednak planovani kariéry (,,usili jednotlivce
o nalezeni a uskute¢néni své vlastni cesty Zivotem®), a dale fizeni kariéry (,,0sili organizace,
které umoznuje pracovnikiim rist v souladu s jejich potencidlem®). Chépani téchto pojmi se
u riznych autort lisi, ¢asto byvaji zaménovany, ptipadné jim byva dan Sirsi vyznam. Autofi
se také neshoduji na tom, kdo ma za tyto procesy odpovédnost, zdali jednotlivec ¢i

organizace.

Planovani kariéry bylo v tradi¢nich organizacich uskute¢iiovano ptredev§im organizacemi, ve
kterych jedinec Casto setrvaval po celou dobu svého profesniho plisobeni. Vedeni téchto
organizaci pak rozhodovalo, zdali je pro né vyhodnéjsi prohlubovani specializace jedince,
pfipadné jeho pfiprava na manazerskou kariéru (Milkovich & Boudreau, 1993). V souc¢asném
pojeti kariéry, kdy jedinec za svou kariéru obvykle vystfida n¢kolik riznych organizaci,
kariéry jsou méné strukturované a hiife predvidatelné, je odpovédnost za planovani predevsim
pfesunuta na stranu jedince. Od néj organizace ocekava zhodnoceni vlastnich kvalit,
formulaci cilii a vlastni iniciativu pfi sestavovani planu. Toto planovani se miize tykat jednak
jeho sméfovani v ramci celého kariérniho riistu v pribchu Zivota, avSak 1ze jej vztdhnout 1 na

jeho pusobeni v konkrétni organizaci.
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Nékteti autofi proces fizeni kariéry v souladu s Bélohlavkem (1994) davaji do rukou
organizacim. Co konkrétnéji fizeni kariéry v organizacich znamend popisuje blize i Rymes
(1996, s. 114): ,,Organizace vybird, hodnoti, pfipravuje a zafazuje zaméstnance tak, aby si
vzhledem ke svym cilim atkolim zabezpecila dostatek kvalifikovanych, motivovanych
a identifikovanych pracovnikd.“ Do tohoto procesu Ryme§ (1996) zahrnuje i nékolik
persondlnich Cinnosti, jako jsou pracovni a socidlni adaptace, odborna ptiprava, hodnoceni
a odménovani zameéstnanci, socidlni mobilita v organizaci a modelové drahy profesni kariéry
— moznosti profesionalniho rozvoje pracovnikii. Tento pohled ma jisté stale svlij vyznam,
avSak se zménami socioekonomickych podminek, proménami organizaci i novymi
ofekavanimi ze strany zaméstnancl a zamé&stnavatelll se méni také zptisob planovani rozvoje
a fizeni kariéry. Novéjsi publikace jiz kladou vétsi diiraz na vyznam jedince. Pojem fizeni
kariéry, n¢kdy také kariérni management (Klupdkova & Vnouckova, 2013), chipou vice
obecné, jako proces planovani kariéry, ktery je kontrolovany a fizeny jedincem, zahrnuje
stanovovani osobnich cili, které s kariérou souviseji, a volbu strategii pro jejich dosahovani
(Novy et al., 2012; Greenhaus, Callanan, & Godshalk, 2010). Na fizeni kariéry se tak mizeme
divat ze dvou hledisek, organizac¢niho i individualniho, a je dulezité, aby byly cile obou
zainteresovanych stran sladény (Armstrong, 2009). Podobny pohled na tuto problematiku ma
také Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2004), ktery vzdjemny vztah

organiza¢niho i individuélniho hlediska znazoriiuje ve schématu na Obrazku 1.

Minulost Soucasnost Budoucnost

—U
N Ziskané zkusenosti

iskané z nosti Pt et et T
@ SKane zxusenost, Aktuélni kariérni Budouci kariérni a
2 schopnosti, znalosti, .. v .
< . priority zivotni cile
3. dovednosti
=~
9 Kombinace Budouci potteba
9 dovednosti, Aktualni priority talentd, ktefi zajisti
E, schopnosti, znalosti —p pro rozvoj lidi zivotaschopnost a
2 a zkuSenosti lidi v Vv organizaci konkurenéni vyhodu
o organizaci organizace

Obrazek 1: Organizacni a individualni perspektiva v Fizeni kariéry (CIPD, 2004)
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Sladit proces fizeni kariéry zobou hledisek ¢ini v soucasné dobé cely proces o néco
komplikovanéjsi, avSak vytvaii prostor pro vytvareni novych modeld rozvoje kariéry a nabizi

nové zpusoby rozvoje a vzdélavani pracovniki (Thite, 2001).

To, jakym zplisobem bude pfistupovano k rozvoji a vzdélavani zaméstnanct, je uzce spjato se
strategiemi fizeni lidskych zdroji v organizacich. Ta se odviji pfedevS§im od strategie
a organizacni kultury téchto organizaci a mlize se napfi¢ organizacemi zdsadné lisit. Na trhu
se setkdvame s organizacemi, jejichz fungovani je pfedem planovano na dobu urcitou a jejich
zivotnost je déna ukonCenim rentability proddvaného produktu. Tyto organizace jsou
orientovany na nizké naklady a rychlou expanzi, a tak zaméstnavaji ,,hotové lidi*, které jiz
neni potieba déle rozvijet a vzdélavat. Jejich investice se dotykaji pouze vstupniho zacviku
a pfipadného udrzeni kvalifikace pracovnikl. Protikladem jim jsou organizace, které se
pruznéji pfizptsobuji vnéj§im podminkdm a snazi se o udrzovani kvalitnich a dlouhodobych
zaméstnancl. Strategie rozvoje a vzdelavani téchto organizaci jsou vyrazné propracovanéjsi
a organizace jsou ochotné do této oblasti také vice investovat, aby si udrzely flexibilni
pracovni silu schopnou reagovat na meénici se podminky prostiedi (Hronik, 2007). Dalsi
faktory, které v piistupu k rozvoji a vzdélavani hraji roli, je vétsi Sife pracovnich kontraktd,
zamé&stnavani lidi na c¢astecny Uvazek, spoluprace definovana konkrétnimi projekty i trend
outsourcingu. To vSechno pfispiva k individualizaci fizeni kariéry, ktera se odviji jednak od
potencialu konkrétniho pracovnika, ale také od jeho individualnich charakteristik a preferenci

ohledné typu kariéry (Kohoutkova, 2008).

Na zéklad€¢ druhu pracovniho kontraktu, ktery ma pracovnik s organizaci uzavieny, se lisi
izplsob a mira podpory, kterou témto pracovniklim organizace poskytuji. Ty se mohou
odvijet i od vzdjemnych oc¢ekavani obou stran, kterd se mohou liSit u riiznych typt kontrakta.
Pro pracovniky vadzané smlouvou o externi spolupraci miize byt v souladu s portfoliovym
typem kariéry dualezité predevSim nalézt zajimave finanéné ohodnocenou piilezitost a ziskat
v organizaci zajimavé zkuSenosti, které pro né budou uzite¢né pro dalsi uplatnéni, a tak mira
podpory ze strany organizace muize byt minimdlni. Interni pracovnici, ktefi jsou zaméstnani
pouze docasné, ptipadné je k organizaci vaZze dohoda o praci mimo pracovni pomér, byvaji
zam&stnavani predev§im na méné kvalifikované druhy price a mohou vyzadovat véEtsi
flexibilitu ¢i sméfovat k pfipadnému trvalému pracovnimu pomeéru. Rozvoj a vzdélavani
téchto pracovnikli tak mohou byt omezeny predevSim na aktivity souvisejici predev§im s co
nejlep$im vykonem konkrétni prace. Organizace vSak i u téchto pracovniki mize vyhodnotit

jejich  mozny potenciall do budoucna a zaméfit na né rozvojové aktivity.
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Nejvétsi podpora kariérového rozvoje zahrnujici vzdéldvani, zpiisob odménovani i dalsi
personalni ¢innosti pak byva uplatiiovana u zaméstnancti, které organizace identifikuje jako
klicové. Ti totiz na oplatku za sviij dlouhodoby piinos organizaci mohou klast vétsi diraz na
prostfedi podporujici jejich rozvoj, udrzovani zaméstnavatelnosti, vétsi stabilitu organizace

i jasnou firemni vizi (Kohoutkova, 2008; Thite, 2001; Templer & Cawsey, 1999).

Zpusob identifikace klicovych pracovnikli miize probihat riiznymi cestami, nejvice je vSak
spojen s personalnimi ¢innostmi, jakymi je méfeni a hodnoceni vykonnosti zaméstnanct. Jak
poznamenava Kohoutkova (2008), vynikajici vykon v souc¢asné dobé¢ vSak nemusi znamenat
vykon v budoucnosti, a tak je velmi dilezité, aby organizace dokazaly identifikovat
1 pracovniky, ktefi sice nejsou t€émi nejvykonnéjsimi, avSak maji velky potencial rozvoje do
budoucna, jelikoz dovedou efektivné rozsifovat své znalosti a kompetence a pomoci tak
organizaci reagovat na zmény na trhu prace (Walker & LaRocco, 2002). Prave fakt, jestli
organizace dovedou poskytovat podminky pro rozvoj svych zaméstnancl, aby ziskali
dovednosti a znalosti nutné pro piekonavani nejen vyzev soucasnych, ale i budoucich, je
klicovy faktor tspéchu, ktery ma zasadni vliv na dlouhodobou udrzitelnost existence

organizace (CIPD, 2011).

Jak bylo nastinéno v odstavcich vySe, fizeni kariéry v soucasnych organizacich si klade za
ukol poskytnout pracovnikiim pitilezitosti k rozvoji dovednosti a ke kariérnimu rastu. To ma
vyznam 1ipro organizaci samotnou, jelikoz ji to soufasné piinese dostatecné mnozstvi
schopnych lidi, ktefi ji dokdzou byt ndpomocni v dosahovani jejich cilli. Organizace by
v ramci procesu fizeni kariéry mély pfedev§im podporovat a stimulovat rozvoj potencialu
svych pracovnikll a poskytnout jim prostfedi pro moznost kariérniho rozvoje v souladu
s jejich ambicemi a vlohami. Soucasné by jim také mély dat pfislib prilezitosti ke vzdélavani
a ziskani zkuSenosti, které jim pomohou doséhnout na takovou troveil v organizaci, kam az

maji potencial vystoupat (Armstrong, 2009).

3.3 Proces planovani kariéry

Planovani kariéry je nedilnou soucésti celozivotni profesni drahy kazdého ¢loveéka. Jedna se
o proces probihajici kontinualné po celou dobu jeho profesni drahy, v ramci které¢ho si jedinec
stanovuje kariérni cile, planuje konkrétni kroky kjejich dosazeni a ¢ini kariérni
rozhodnuti. Oproti tradi¢nim pfistupim ke kariéfe je v soucasné dobé odpovédnost za
planovani kariéry piesunuta predev§im na konkrétniho nositele kariéry. Svou kariéru tak dany
jedinec mize bud’ planovat sim nebo vyuzit sluzby kariérniho poradce, at’ uz v ramci sektoru

vetejnych sluzeb ¢i v rdmci organizace, kde aktualné pracuje. Rozsah i forma této podpory se
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u jednotlivych organizaci zna¢né lisi. Zptsoby, jakymi organizace mohou na tomto procesu

participovat, budou podrobné&ji popsany v nasledujicich kapitolach.

Kariérni volby a tedy i samotné pldnovani jsou vzdy ovlivnény momentalni situaci, ve které
se jedinec nachéazi. Ur€ity plan sestavuje absolvent vysoké Skoly pii hledani prvniho
zamé&stnani, zena nastupujici po rodi¢ovské dovolené zpét do zaméstnani, clovek, ktery se
ocitl jako nezaméstnany, ale i pracovnik jakékoli organizace zvazujici svij dalsi profesni
rozvoj. Je tedy ziejmé, Ze nelze mit pouze jeden neménny plan na cely Zivot, jelikoZ do ngj
vstupuje mnoho faktort vcetné fyzického i1 psychického vyvoje jedince, jeho soukromého
arodinného zivota, ale predevSim socioekonomickych podminek (Bélohlavek, 1994).
Zatimco v minulosti byvaly kariérni pldny pomérné rigidni, soucasnd socioekonomicka
situace vyzaduje, aby byl plan flexibilni, pocital s vice variantami a jedinec jej byl schopen
priabézné¢ ménit a revidovat (Kirovové, in Pauknerova et al., 2009). V rdmci procesu
planovani kariéry tak dochédzi k opakovanému pribéhu urcitych plénovacich celka
skladajicich se z jednotlivych etap, které dle Nového et al. (2012) ¢i Greenhause et al. (2010)

l1ze shrnout takto:

* Prvnim dualezitym krokem je sebepoznani a sebehodnoceni, tedy tvorba realistického
sebeobrazu o vlastnich schopnostech, hodnotach, zajmech i preferovaném Zivotnim stylu,
jelikoz vSechny tyto charakteristiky maji v pracovnim uplatnéni dilezitou roli.
Vysledkem tohoto procesu miize byt SWOT analyza jedince, piipadné jeho portfolio.

= Dadle je dilezit¢ zmapovat a identifikovat kariérni pfilezitosti, které se jedinci nabizeji
v ramci aktudlni zamé&stnavajici organizace z hlediska piipadnych pracovnich pozic nebo
volnych pracovnich mist, pfipadné dal§i moznosti, které organizace jedinci pro jeho
rozvoj rust nabizi. Pochopitelnou soucasti této etapy je také mapovani celkového trhu
prace i pfilezitosti nabizejicich se mimo sou€asnou organizaci. V této fazi se mohou
uplatiiovat personalni agentury ¢i kariérovi poradci uvnitf i mimo organizace.

* Na zéklad¢ predchozich informaci pfichazi faze rozhodovani o dalSim vyvoji
a stanovovani realistickych kariérnich cilii. Mohou byt nastaveny v ramci rozvoje
v dané organizaci, piipadn¢ také pfinést rozhodnuti o zméné soucasné¢ho zaméstnavatele.
Tyto cile mohou byt kratkodobé i dlouhodobé, 1ze vSak pocitat i s dal§imi alternativnimi
feSenimi.

* Pro dosazeni cili jedince je zéasadni tvorba strategie, kterd obsahuje naplanovani
jednotlivych krokt a aktivit pro jejich dosazeni. V ramci organizace se miZe jednat
o postupné kroky rozvojového planu, pokud se jedinec uchazi o misto v nové organizaci,

miZe se na tento proces pfipravovat.

22



* Nasledné nositel kariéry prechazi k realizaci a implementaci plinované strategie.
V organizaci prochdzi vzdélavacimi a rozvojovymi aktivitami, usiluje o ziskani vyssi
pozice ¢i podnikd kroky pro dalSi kariérni rGst. Zaméstnanec hledajici novou praci
absolvuje pfijimaci pohovory, assessment centra a ziskava nové zkusenosti.

* Pro efektivni rozvoj jedince je zcela klicova reflexe a zhodnoceni celého procesu. Je
nutné zvazit u¢innost naplanované strategie i vhodnost stanovenych cill, ptipadné tyto
cile korigovat v kontextu nové nabytych zkusenosti a flexibilné ptizptisobovat ménicim

se okolnostem.

Aby byl plan uskutecnitelny a efektivni, je nutné, aby byl sladén s momentéalni situaci
a podminkami v organizaci, pfipadné¢ podminkami na trhu prace. Pfedevsim je vSak nutné brat
v potaz potieby a zdméry jedince, kterého se plan tyka. Tyto potieby a aspirace se proméiuji
také v zavislosti na jednotlivych stupnich kariéry, na kterych se dany jedinec nachézi.
Absolvent bude mit pravdépodobné¢ jiné potieby a vize nez pracovnik na vrcholu své kariéry.
Uplné jiné aspekty budou pak dulezité pro jedince, ktefi uz maji sviij profesni vrchol za
sebou, avSak jest¢ stdle maji pocit, ze se chtéji na trhu prace uplatnit a byt uzitecni. Tyto
stupné kariéry v rdmci zZivota jedince podrobnéji popisuje mnoho autoril (napi. Schein, 1969;
Rymes, 2003; Baruch, 2004), avsak v soucasné dobé, kdy jedinci Castéji méni organizace
a jejich kariéra ma vice dynamicky prubéh, jsou huie obecné aplikovatelné. Autoii proto
Castéji uvazuji spiSe o urcitych cyklech, které se v ramci kariéry jedince pravidelné opakuji,
a tak jednotlivé stupné kariéry vztahuji i na plisobeni pracovnika v ramci jedné organizace,

jako to uvadi Armstrong (2009) dle Halla (1984) nebo Hronik (2007):

1. Prvnim stadiem je vstup do organizace, kdy jedinec zacina proces kariérniho planovani.
Je zvidavy, cerpd velké mnozstvi novych poznatkli a zkuSenosti, snazi se zorientovat
v oblastech, kterym by se mohl vénovat, ale i ve fungovani organizace jako takové.

2. DalSim stupném je rozvoj kariéry v oblastech, které si jedinec zvoli, a to riznymi sméry,
at’ uz hierarchickym postupem, rozsifovanim odbornosti ¢i prohlubovanim odbornosti
jako specialista. Tento rozvoj je uskutecnovan skrze nové pracovni ukoly, zkuSenosti,
tréninky, kou€ovani a mentoring ¢i fizeni vykonnosti.

3. Na vrcholu kariéry se pracovnici obvykle propracuji do pozice, kde jsou respektovani
ajsou druhym inspiraci. Jejich vykonnost je na nejvy$§i Urovni a vénuji se
ptilezitosti, ptipadné se dostavaji do faze, kdy jsou jiz na nejvyssim bodé mozného rlstu

a piesouvaji se do faze kariérniho plateau.
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4. U pracovnikl ve stadiu kariérniho plateau je hlavnim ukolem organizace piedevs§im co
nejdéle udrzet jejich vysokou vykonnost a zajem. To je uskute¢iiovano prostiednictvim
novych pfilezitosti pro uplatiovani dosavadnich znalosti a dovednosti, ale i jejich
roz§ifovani skrze nové zajimavé projekty, rotaci prace ¢i pfesunuti zaméstnance na pozici
v jiném oddéleni. Dalsi napliyjici aktivitou miZe pro tyto zaméstnance byt pireddvani
jejich dosavadnich zkuSenosti a znalosti v pozici mentora.

5. Pozdéjsi stadia kariérniho cyklu v organizaci jsou charakterizovana jako dtlum, kdy se
pracovnik zpravidla na néjakou dobu usadi na pozici, na kterou se postupné vypracoval,
avsak jiz za¢ina pfremyslet nad svym dal$im profesnim sméfovanim. Tito pracovnici jsou
pro organizace stale urCitym piinosem a je tfeba zaméstndvat je zajimavymi Ukoly
1novymi vyzvami, jak jen to je mozné, avSak je potieba s nimi také probrat, co je ¢eka
pfi pifipadném opusténi organizace. Zde mohou byt velmi uzite¢né aktivity
outplacementu pomahajici pfipravit pracovnika na odchod z organizace, hledani nové
pracovni pfilezitosti 1 jeho reintegraci na nové pracovni pozici. Odchod z organizace je
mozné rozdélit do vice krokli postupnym snizovanim uvazku jedince a jeho ptipadnému

ptfesunu do role konzultanta.

V kazdé dalSi organizaci zaméstnanec prochazi témito péti stupni zpravidla znovu. Je vSak
pravdépodobné, Ze obzvlast jedinci pracujici v urCité oblasti jiz delsi dobu nebudou
potfebovat pro ziskdni prvotnich informaci a orientaci tolik ¢asu, a tak piredevSim prvni dvé

stadia mohou byt znacné zkracena.

3.4 Podpora rozvoje kariéry v organizacich

V kontextu tématu rozvoje kariéry se nabizi otdzka, pro¢ by mélo byt v z4jmu organizaci
zabyvat se rozvojem kariéry svych zaméstnancli, obzvlast pokud zvazi financni ndklady,
které to pro firmu znamend. Evropské stiedisko pro rozvoj odborného vzdélavani (Cedefop,
2009) v této souvislosti zminiuje dva zdsadni argumenty, a to jednak aby lidé i podniky mohli
plné€ vyuzit sviij potencial, ale také aby dokdzali efektivné reagovat na zmény trhu i struktury
pracovnich pfilezitosti. Ve znalostni ekonomice tkvi bohatstvi pifedev§im v lidech, a tak je
vramci strategie pro konkurenceschopnost podnik dulezité rozvijet dovednosti téchto

zamé&stnanct a také je motivovat pro udrZzeni maximalniho vykonu.

S ptichodem novych kariérnich koncepci se také u pracovniki zvySuje frekvence odchodu ze
zamé&stnani a hledani novych pfilezitosti v jiné organizaci. Ackoli urcité procento fluktuace je
povazovéano za zdravé, problémem je, pokud je toto ¢islo pfili§ vysoké a organizace tak

investuyje do ndboru iSkoleni zaméstnanci finance, které se ji nevrati zpét.

24



Zpusob, jak si zaméstnance v organizaci déle udrzet, se nabizi né€kolik, nejucinnéjsi vsak
mize byt cilit na potfeby zaméstnancii a dostate¢né je uspokojovat. Dle riznych vyzkumi
(CIPD, 2011; PricewaterhouseCoopers, 2014; Deloitte, 2016) se ukazuje, ze ptilezitosti pro
rozvoj akariérni rist jsou pravé to, co vsoucasné dob¢ pracovnici u zaméstnavatelll

vyhledavaji nejcastéji.

Ne vSechny organizace berou tyto informace v potaz a Casto ocCekavaji, ze vétSina
zaméstnancl vezme odpoveédnost za fizeni své kariéry do vlastnich rukou, ptipadné se mohou
obratit na svého liniového manazera. Dal§i podpora pak byva obsazena hlavné v béznych
persondlnich cCinnostech, které jsou obvykle zaméfeny predevSim na fizeni vykonnosti
a hodnoceni jedince. Nckteré organizace vSak provadéji idalsi aktivity pro podporu
kariérniho rozvoje svych zaméstnanci a tyto zptisoby podpory rozvoje budou podrobnéji

popsany v nasledujici kapitole.
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4 Metody rozvoje kariéry v organizacich

Na rozvoji kariéry jedince v organizacich se podileji vSechny personélni Cinnosti. Existuji
vSak nékteré¢ techniky, které organizace aplikuji pifimo se zamérem kariérniho rozvoje
zamé&stnancl. Tyto techniky zavisi na typu organizace, jeji velikosti, strategii a také kultufe
(Kohoutkova, 2008). Baruch (1999) upozoriiuje na to, ze nékteré z nich jiz ztraci na vyznamu
a jiné zacCinaji byt vice aktudlni. Mezi aktivity, u kterych ve své studii ptedpoklada, ze budou
ve 21. stoleti nabyvat na vyznamu, fadi pfedev§im vyuzivani interniho inzerovani volnych
pozic, horizontalni rozvoj kariéry, formalni vzdélavéani, assessment a development centra,
mentoring, kariérni workshopy, kariérni poradenstvi, plany naslednictvi, plany zastupitelnosti
a také rizné formy hodnoceni pracovniho vykonu. Tyto ptedpoklady potvrzuje i Cedefop,
ktery ptehled aktualné vyuzivanych procestt podporujici kariérni rozvoj v organizacich
zobrazuje ve schématu zobrazeném na Obrazku 2. Oproti Baruchovi zde reflektuje trend
koucovani a talent managementu, k jejichz velkému rozvoji doSlo pravé az v poslednich

deseti letech.

HLAVNI PERSONALNI PROCESY
PODNIKOVE RIZENI KARIERY VLASTNI RIZENI KARIERY

Popis prace
a vymezeni kompetenci

Planovani nastupnictvi
arozvoj osob
s vysokym potencidlem

Formalni kontrola:
Hodnoceni/ kontrola rozvoje
Plany osobniho rozvoje

Poskytovani informaci
a poradenstvi tykajicich

napf. mentofi, kouc¢ové

se kariéry:

| svépomoc a intranet
Testovani/hodnoceni dovednosti workshopy
Osobni podpora napt. testy, assessment centra, poradenstvi

komplexni 360° hodnoceni

Plany rozvoje

Vedeni a jeho rozvoj

Skoleni a vzdélavani

Samostudium

Rizeny profesni postup

Postupy obsazovani pracovnich mist

Nabidka volnych mist
v ramci podniku

Neformalni informace o kariérovém rozvoji, poradenstvi a vytvareni sité osobnich kontaktt

Obrazek 2: Nékteré procesy pouZivané v kariérovém rozvoji (Cedefop, 2009)

V ramci této kapitoly budou nésledné popsany vybrané aktivity, které jsou na planovani

a fizeni kariéry a i jeji rozvoj nejvice navazany.
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4.1 Plany osobniho rozvoje

Utelem planii osobniho rozvoje v organizacich je predeviim zaméfeni pozornosti na rozvoj
takovych dovednosti a kompetenci, které jsou potfebné pro zlepSeni vykonu daného
pracovnika na jeho aktudlni pracovni pozici, pfipadné jej pfipravi na posun v jeho kariéte
skrze budouci povySeni nebo mobilitu vramci organizace. Plan rozvoje tedy obvykle
obsahuje popis budouci pracovni funkce, individudlni plan pracovniho vykonu a pracovni
ukoly, hodnoceni pracovnika a také jeho individudlni plan vzdélavani a rozvoje. Dllezitou

soucasti je formulace jednotlivych krokl pro realizaci uceni a rozvoje jedince (Kocidnova,

2010).

Plany rozvoje jsou v organizacich vytvafeny pfedevsim jednotlivei s podporou jejich
manazera, ktery je vtomto procesu povzbuzuje a pomahd jim. Pracovnici piejimaji
odpovédnost za vytvoreni a implementaci planu, avSak organizace a predevs§im jejich manazer

by jim v tom méli pomahat a byt podporou (Armstrong, 2009).

Proces vytvéieni planu osobniho rozvoje miiZze mit nasledujici faze:

l. Prvnim krokem je zhodnoceni soucasné situace a potieb rozvoje. Tento krok
organizace Casto uskuteciiuji v rdmei procesu fizeni vykonnosti pracovniku.

2. Nasledovat by mélo stanoveni cili. Tyto cile mohou byt zaméfeny na zlepSeni
pracovniho vykonu jedince na jeho aktudlni pozici, zlepSeni ¢i osvojeni urcitych
dovednosti, rozsifeni dosavadnich znalostni, rozvoj vybranych kompetenci, ale také
pohyb v rdmci organizace smérem vzhtru ¢i na jinou pracovni pozici. Souc¢asti cile mize
byt i piiprava na urCité zmény tykajici se aktudlni pozice pracovnika.

3. Pro uspéSnou realizaci je nutnd priprava akéniho planu. Akéni plan upfesiiuje
jednotlivé kroky v ramci procesu rozvoje, o¢ekavané vysledky i1 konkrétni vzdélavaci a
rozvojové aktivity, kterymi téchto vysledkii bude dosazeno. Je v ném zahrnuto také
vymezeni odpoveédnosti za proces rozvoje, tedy co se ocekava od jedince i jaka podpora
jim bude poskytnuta od jejich manazera ¢i personalniho oddé€leni). Tento plan obsahuje
také ¢asové ohraniCeni jednotlivych akci. V ramci planu rozvoje by mélo byt zahrnuto
Siroké spektrum aktivit, jako je napiiklad pozorovani prace druhych, rtizné projekty, e-
learning, interni vzd€lavani, prace s mentorem, koucovani, ziskdvani novych rozvojovych
pracovnich tkolil i studium literatury. Soucasti mohou byt i formalni vzdélavaci kurzy
nebo tréninky konkrétnich dovednosti.

4. Klicovym krokem je pak pochopiteln¢ realizace planu (Armstrong, 2009).
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Pokud chce jedinec pracovat na svém rozvoji, mél by to byt neustaly a nikdy nekoncici
proces. Plany osobniho rozvoje by mély proto byt po uplynuti stanovené¢ho Casového tseku
pro jejich realizaci vyhodnocovany z hlediska ptfedpokladanych vysledkd a naplanovanych
cili. Dulezité je také zanalyzovat piekazky, které se na cesté vyskytly, aby se jim jedinec
i organizace naucili predchazet. Pot¢é by meclo dojit k opétovnému zmapovani situace,
aktudlnich dovednosti a potieb jedince a nésledné k tvorbé nového planu pro dalsi rozvoj.
Branham (2009) uvadi, ze sestavovani téchto pland rozvoje probihd v organizacich zpravidla
v ramci pravidelnych hodnoceni a diskuzi tykajicich se kariérniho rozvoje zaméstnanct, a to

v intervalech 6 mésict az jeden rok.

4.2 Plany naslednictvi

Plany naslednictvi, nékdy také nastupnictvi, se v organizacich tykaji vybranych zaméstnanct,
které se jejich prostfednictvim snazi organizace pfipravit na budouci pievzeti volnych pozic,
zpravidla manazerskych funkci. Vybér téchto zaméstnancli probihd na zdkladé hodnoceni
jejich pracovniho vykonu a potencidlu pracovnika (napf. pomoci development centre)
(Kocianova, 2010). Organizace by si v ramci tohoto procesu mély odpovédéEt na tii otazky,
tedy maji-li viilbec dostatek vhodnych kandidati pro pievzeti volnych pozic, maji-li tito
kandidati dostatecné kvality a také zdali jim jejich soucasné schopnosti a kompetence

dokédzou pomoci vypotadat se s budoucimi vyzvami (Armstrong, 2009).

Milkovich a Boudreau (1993) uvadi nckteré nedostatky plant néslednictvi, které ac jsou

starSiho data, Kocianova (2010) je uvadi jako stale aktudlni:

* plany casto neberou v tivahu redlné pozadavky na pracovni pozice ani budouci zmény,
které se jich mohou tykat;

* vybér kandidath byva cCasto subjektivni, malokdy jsou vyuzivana objektivni kritéria
hodnoceni;

* schopni kandiddti mohou byt vhodni pro vice manazerskych pozic, avSak plan
naslednictvi Casto ur¢i pouze jednu specifickou, ktera linearné¢ navazuje na jejich
dosavadni kariérni postup;

* plény naslednictvi jen ziidka zohlednuji horizontdlni ¢i diagondlni posuny napfic
odd€lenimi;

* Casto jsou jen v malé mife brany v potaz ndzory a kariérové zajmy samotnych kandidati;

* plénované pfesuny ¢asto nejsou viibec realizovany.
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Nékteré ze zmiflovanych nedostatkiti mohou byt ¢astecné eliminovany, pokud organizace pfi
planovani dodrzi nékolik pravidel, ktera navrhuje Hronik (2007). Uvadi, ze kazdy manazer by
mél mit své néstupce, a to idealné dva az tfi. Kazdy z téchto nastupci by navic mél byt

pfipravovan na vice nez jednu konkrétni pozici.

Naslednictvi je spojovano hlavné s tradi¢nimi koncepcemi kariéry a v tradi¢nich organizacich
bylo pomérné rigidni a zadvazné (Urban, 2003). V soucasné dob¢ je vice spjato s procesem
talent managementu, ptipadné urychlovanim kariérniho rozvoje (Branham, 2009). Ve velkych
organizacich se miZeme stdle setkat s vysoce formalizovanymi procesy plénovani
naslednictvi, av§ak oproti tradi¢nim kariéradm se organizace v sou€asnosti jizZ nesnazi obsadit
pozici jedincem, ale snazi se spiSe nalézt vhodnou pozici pro dan¢ho jedince na zakladé€ jeho
potencidlu (Armstrong, 2009; Urban, 2003). V mensich a stfednich organizacich, které navic
maji plochou hierarchickou strukturu, je planovani néslednictvi vice komplikované, probiha

spontanngji a méné strukturované (Hronik, 2007).

4.3 Plany zastupitelnosti

Zastupitelnost je kratké prevzeti prace nékoho jiného, zpravidla se jedna o zastoupeni
kolegou, jehoz pracovni naplin je obdobnd, piipadné s ni ma predchozi zkuSenost. Tyto
zaskoky se v organizacich d¢ji pomérné Casto, naptiklad pii dovolenych ¢i delSich pracovnich
cestach. Pokud je vSak prace totoZzna se soucasnou praci zastupujiciho pracovnika, pouze je ji
vice, nejednd se o rozvoj. Organizace ale mohou zamérné povéfit zastupovanim cElovéka,
u kterého se domnivaji, ze by pro néj rozsifeni pracovni napln€ mohlo byt zajimavou a novou

zkusenosti (Hronik, 2007).

4.4 Plany rotaci

Rotaci prace rozumime doc¢asné fungovani pracovnika na urcité pozici v jiném oddéleni. Toto
oddéleni obvykle byva néjak ptibuzné mateiskému oddéleni rotujiciho pracovnika. Plan rotaci
miZze zahrnovat i stdze, nejde tedy o trvalé piefazeni na jinou praci. Rotace prace mize byt
velmi pfinosnd pro pracovniky na pocatku jejich kariéry. Dava jim pftilezitost, aby se
zorientovali ve firm¢€ i v dalSich oblastech, kam by do budoucna mohli sméfovat. Velmi
uzite¢na vSak miize byt i pro pracovniky, jejichz kariéra je pln€ rozvinuta. Rotujici pracovnik
se v hostitelském oddéleni mlze seznamit s tim, jak to v daném odd¢leni, a soucasné jim
pfinést informace o tom, jak funguje jeho matetské oddéleni. Armstrong (2009) také
poznamendava, Ze rotace prace umoziuje pracovnikiim pohyb od jednoho typu prace a ukolil

k druhému, coz zvySuje variabilitu prace a sniZuje jeji monotonnost.
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4.5 Mentoring

Jednou z konkrétnich metod rozvoje zaméstnanct je mentoring. Tento koncept nepiedstavuje
nic nového — jeho ndzev je odvozen od jména starofeckého Mentora, ucitele a vychovatele
syna krale Odyssea. Jeho tkolem nebylo jen na prince dohlizet, ale také ho naucit prevzit
odpovédnost za svlij zivot. Slovo ,,mentor” se tedy stalo synonymem pro radce, ucitele
iobecné pro zkuSené a moudré osoby. I pfes staii této mySlenky ji organizace zacaly

aplikovat az v poslednich desetiletich.

Mentoring je forma uceni jedné osoby — mentorovaného, kterou podporuje jina osoba —
mentor. Cilem mentora je fidit proces uceni svého svéfence, pomoci mu zorientovat se
v novém prostfedi a maximalizovat jeho potencidl, tedy efektivné pracovat na jeho osobnim
a profesnim rozvoji. Organizace jako mentory vybiraji zkuSené pracovniky, ktefi touto
formou mohou ptedat své znalosti a zkuSenosti sluzebn¢ mladsim koleglim, ktefi jsou
v daném prostfedi novi a potiebuji se tedy adaptovat, pfipadné je touto metodou mohou

ucinné ptipravit na vykon vedouci funkce ¢i vyssi pozice (Novy et al., 2012).

Mentor svému svefenci obvykle poskytuje odborné rady a predavd vlastni zkuSenosti.
Objasiiuje mu, ,,jak to v dané organizaci chodi", jaka je tam organizacni kultura i zplisob
vedeni. Je mu také nadpomocny v feSeni jakychkoli administrativnich, technickych problém,
které mohou pracovnika na zacatku kariéry potkat. Poméha mu také vypotadat se s nékterymi
naroénymi projekty — spiSe nez aby vSak za n¢j véci d¢lal, snazi se mu pfinést podnétné

napady, a nasmérovat jej na spravnou cestu (Armstrong, 2009).

Klicovou roli mentora je také pomoci definovat potfeby rozvoje svého svéfence a podporovat
jej ve stanovovani cili i1 v jejich dosazeni. Davd mu také zpétnou vazbu a hodnoceni jeho
vykonu. Stoji v§ak obvykle na strané svého svéfence i v kritickych situacich, je mu neustalou
oporou a pomédha mu tak zvySovat jeho sebevédomi. Je osobou, ktera svému svéfenci
nasloucha, poméha reflektovat jeho pocity, mySlenky a chovani a podporuje ho pfi feSeni

problémii (Novy et al., 2012).

Pfitomnost mentora mize byt pro podporovaného jedince velmi pfinosnd a miize mu pomoci
efektivné nastartovat jeho kariérni pisobeni v dané organizaci i jeho celkovy rozvoj. Aby byl
pfinos tohoto procesu co nejvétsi, je kliCové, aby vztah mentora i mentorovaného byl
rovnocenny, zalozeny na dobrovolnosti a vzajemné davére. 1 z toho divodu by nemél byt
mentorem piimy nadfizeny ani nikdo dalsi hierarchicky nadfazeny, jelikoz by pak mohlo dojit

ke stietu zajmid (Novy et al., 2012). Tento cenny vztah mlze byt také naruSen, pokud
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v mentorovi jeho role vyvola pocit nadfazenosti a on tak mize zaujmout direktivni pfistup,
ktery ve svéfeném jedinci buduje spiSe zéavislost na svém privodcei, nez aby v ném
podporovala samostatnost a schopnost vlastniho feseni problémt. Armstrong (2009) proto
zdiiraziiuje, Ze na pozici mentora by méli byt peclivé vybirani pfedevsim takovi pracovnici,
kteti pfirozen¢ tithnou ke spiSe podplirnému piistupu vedeni, a je vhodné, aby byli pro danou

roli vySkoleni.

4.6 Koucovani

Podobné jako mentoring je kouCovani intervence, pii které v rdmci opakovanych setkani
vyuziva jeden ze zucastnénych své specifické znalosti a dovednosti pro podporu rozvoje
druhého jedince (Novy et al., 2012). I koucovani ma dlouhou historii a s nadsadzkou lze fici, ze
prvnim kouc¢em byl filozof Sokrates. Pomoci kladeni vhodnych otdzek pomdahal svym
studentiim objevovat rtizné uhly pohledu a najit feSeni urcitych problému ¢i filozofickych
témat. Kofeny koucovani lze také vysledovat v humanistické psychologii v 60. letech
minulého stoleti, kterd zkoumala ¢lovéka jako zdravou osobnost a zamétovala se na pozitivni
stranky jeho byti. Za zakladatele kouc¢ovani v podobé, kterd je v soucasné dobé nejcastéji
vyuzivand, jsou pak povazovani Timothy Gallwey a John Whitmore, ktefi se zabyvaji

profesni i osobni vykonnosti lidi (Koucink Centrum, n.d.).

Timothy Gallwey je tenisovy odbornik, ktery v rdmci své praxe zjistil, Ze stav vlastni mysli je
pro tenisového hrace mnohem vétSim soupefem, nez jeho protivnik, ktery se nachazi na druhé
stran¢ dvorce (Whitmore, 2004). Pfedev§im nase mysl je tim, kdo ndm klade na nasi cesté
ptekazky. Role kouce je tedy prostfednictvim vhodné kladenych otdzek ovlivnit mysleni
koucovaného a tyto ptekazky odstranit, jelikoz to, jak o vécech premyslime, pravdépodobné
ovlivni i naSe chovani. Koucovani Ize aplikovat na rizné oblasti Zivota jedince, v pracovnim
prostiedi vSak muze pfispét k dosahovani pracovnich cilli, zvySeni vykonnosti, rozvoji
kompetenci pracovnika i jeho dalSich schopnosti a dovednosti a celkovému profesiondlnimu
rastu (Parma, 2006). Gallwey shrnul koucovani jako ,,proces, ktery uvoliiuje potencial
Clovéka a umoziuje mu tak maximalizovat jeho vykon. Koucovani spiSe, nez aby néfemu

ucilo, pomaha ucit se* (Whitmore, 2004).

Oproti mentoringu byva koucovani vice ¢asoveé ohranicené. Kou¢ miize byt i externi a jeho
zkuSenost s pracovni pozici kou¢ovaného vibec neni podminkou. Jeho ukolem je klast
podnétné a oteviené otazky, které koucovaného nuti k premysleni a pomdhaji mu ptichazet na
rizné alternativy, jak lze jinak jeho problém fesit (Hronik, 2007). Kou¢ klientovi neposkytuje

hotova feSeni, avSak naopak v ném rozviji schopnost nalézat moZznosti feSeni bez nutnosti
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pomoci okoli. Odpovédnost za nalezeni vhodného feseni kou¢ také nechava na koucovaném,

coz jej podporuje v proaktivnim pfistupu a autonomii (Parma, 2006).
Strukturu koucovaciho sezeni Whitmore (2004) navrhuje skrze tzv. model GROW:

*  Goal Setting — Stanoveni cilli, a to jednak dané schiizky, tedy co od ni koucovany
ocekava, ale také stanoveni kratkodobych a dlouhodobych cili;

* Reality — Provereni reality, zjisténi skuteéného stavu véci;

* Options — MoZnosti, které se koucovanému nabizi, alternativni strategie nebo postup
¢innosti;

*  Will—Vile, tedy co se ma udélat, kdy a kdo to udéla a jaka je vile to udélat.

Tyto ctyfi okruhy otdzek jsou dilezité piedev§im pokud se zacind kouCovany zabyvat
néjakym novym problémem. Stejné¢ tak v§ak mohou byt uzite¢né, aby doslo k posunu kuptedu
v ukolu nebo procesu, ktery je jiz ve fazi realizace, pfipadné o ném koucovany jiz n¢kdy

hovotil (Whitmore, 2004).

4.7 Talent management

schopnymi a kompetentnimi pracovniky, ktefi pro ni budou piedstavovat konkurencni
vyhodu. V 90. letech minulého stoleti se proto zacal rozvijet talent management (fizeni
talenttl), ktery lze obecné definovat jako proces, jehoz tikolem je zajistit organizaci dostatek
talentovanych lidi, ktefi pomohou organizaci dosdhnout stanovenych cild, ristu na trhu
tedy talent management komplexni strategii zajiStujici ziskani a udrZzeni perspektivnich
zamé&stnancl. Pro samotné pracovniky je to vSak také zpiisob, jak se systematicky vzdélavat,

rozvijet a kariérné rust.

CIPD (2011) potvrzuje, Ze talent management se v novém tisicileti stal velmi populdrnim
tématem a vétSina pracovniki HR na né& zaméfila svou pozornost, zatimco zaméfeni na
kariéru pracovniki ponékud ustoupilo do pozadi. Mnoho organizaci se pieorientovalo
primarné na rozvoj talentu u pracovnikil s tim nejvys$Sim potencidlem, pifipadné se staraji
o rozvoj dovednosti u zaméstnancti, ktefi jsou v primarnim kontaktu s klienty ¢i zédkazniky,
avSak ostatni ,,fadovi“ zaméstnanci jsou Casto opomijeni. Prace s talenty ma rozhodné své
opodstatnéni, avSak méla by byt soucasti Sirsi strategie rozvoje vSech zaméstnanctli, ktera

kazdému z nich poskytuje piilezitosti pro rozvoj dovednosti i jeho kariéry.

32



Piistupy k talent managementu i jeho pojeti se napfi¢ organizacemi li§i, coz vychazi
1z obtizné definice vyznamu slova ,talent“. Obvykle se o talent management mluvi
v souvislosti s vrcholovymi pozicemi, manazery, absolventy v trainee programech, ale
1 obecné jako o fizeni schopnosti vSech perspektivnich pracovnikl organizace. Dulezité vSak
je, aby si organizace ujasnila, koho jako talent oznacuje (Kocianova, 2012). Hronik (2007)
uvadi, ze v soucasnosti pfevazuje nazor, ze talent neni omezen vékem. Kritériem toho, koho
organizace nazyvaji talentem, je jeho vykonnost, respekt a také perspektiva. Hronik dale
odliSuje talent management od odborné ptipravy, ktera je uzce zamétfena na co nejrychlejsi
adaptaci a co nejveétsi vykonnost na konkrétni pozici, zatimco talent management pracuje

s Sirsi perspektivou z hlediska odbornosti i ¢asového horizontu.

Proces talent managementu se skldda nékolika fazi, kterymi je identifikovani, ziskavani,
rozvijeni, udrzeni a vyuziti téchto talentli (Armstrong, 2009; Bat & Yal¢in, 2015; Hronik
2007). Hronik (2007) tyto jednotlivé faze podrobnéji rozpracovava:

* Identifikace. Organizacim se nabizi vice zplsobl, kde talenty hledat. Mohou
samoziejmé Cerpat z fad vlastnich zaméstnancii. Tento zplsob vytvaii podminky rozvoj
kariéry a rist jedinci v organizaci a také posiluje oddanost zaméstnanct.
Identifikace talentll v ramci organizace muze probihat riznymi metodami. Nejcastéji je
uskuteciiovana skrze proces hodnoceni zaméstnancii, jejich participaci na riiznych
projektech, prostfednictvim development center, 360° zpétné vazby, méfeni potencialu
zameéstnanct i jejich nominaci kolegy ¢i nadfizenym.

Aby se organizace ujistily, ze budou mit vzdy dostatek talentovanych pracovnikd,
porozhliZeji se 1 mimo organizaci. Skupinou s velkym potencidlem, kterou organizace
nejCastéji vyuzivaji, jsou bezpochyby absolventi vysokych Skol. Organizace studenty
nabiraji do trainee programi, které jsou realizovany v zaméstnaneckém pomeéru, avSak
Skolach 1 prednaseji a mohou tak konkrétni jedince a jejich praci delsi dobu pozorovat,
ptfipadné je také podporovat a podnécovat k psani diplomovych praci, jejichz témata
mohou byt pro konkrétni organizace néjak pfinosna.

Zdrojem talentovanych pracovniki mohou byt také dal$i nekomer¢ni oblasti, jakymi je
armada, sport ¢i neziskovy sektor. V USA neexistuje profesiondlni povolani vojaka, a tak
se diistojnici uplatiiuji v managementu organizaci, podobné jako mladi sportovci, ktefi se
nevydaji na profesionalni drdhu, avSak maji za sebou zkuSenosti s usilovnou praci na

sob¢ samotnych a vytvarenim navyku, které mohou byt pro organizace uZzitecné.
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Ziskavani a Kkontrakt. Poté, co organizace najde toho spravného talentovaného
kandidata, sestavuje mu nabidku a sjednava s nim kontrakt. Kontrakt md pfedevs$im
psychologickou povahu a vymezuje zavazky obou stran. Je dilezité, aby byl vyvazeny.
Nekteii kandidati mohou ocekévat, ze zarazeni do talent programu jim v praci pfinese
ruzné ulevy a zajisti jim kariéru v ramci organizace. V této fazi je i kliCové ujasnit si, ze
talent program neni zarukou, ale ptilezitosti.

Rozvoj. Rozvoj vramci talent programu mize byt uskuteciovdn rlznymi zpusoby,
formalnim 1 neformalnim vzdélavanim, vycviky ¢i dal§imi formami uceni. Obecné se
vSak rozliuji dva typy talent programui:

» Trainee programy, které pro pfijat¢ ucastniky znamenaji i vstup do dané
organizace. S ucastnikem je vytvofen rozvojovy plan, ktery je ¢asové ohrani¢en
a jeho trvani je zpravidla pil roku nebo rok. Po Gspésném absolvovani pak muze
organizace pracovnikovi nabidnout dalsi kontrakt.

» Talent development, ktery je uréen pro zaméstnance, ktefi jiz v organizaci n€jakou
dobu pulsobi, avSak jejich kariéra je spiSe na zacitku a potiebuji spravné
nasmeérovat.

UdrZeni. Pokud se organizace rozhodne do urcit¢ho jedince investovat a systematicky
pracovat na jeho rozvoji, pochopiteln¢ na oplatku ocekava, Ze dany pracovnik
v organizaci setrvd co nejdéle. Je proto velmi dualezité, aby organizace dikladné
pracovala na sdileni hodnot a vize spolecnosti s danym pracovnikem, snazila rozvijet
jeho oddanost (z angl. commitment) a také mu byla schopna nabidnout redlnou
perspektivu dalsiho rastu.

Vyuziti. Talentové programy byvaji Casové ohraniCeny a zuroCeni investic obvykle
pfichazi az po skonceni programu. I pfesto vSak lze talenty vyuzivat jiz v prib&éhu na
realizované projekty a dal$i pracovni ukoly, které soucasné mohou byt rozvojovou

aktivitou.

4.8 Development centre

Development centre je obvykle intenzivni jednodenni nebo dvoudenni program, ktery se
sklada z riznych ukoll, cviceni, testl a rozhovorl, a jeho cilem je identifikovat potfeby
rozvoje zucCastnénych pracovnikl, ale také se zucastnénymi zkonzultovat moznosti jejich
daliiho kariérniho sméfovani. Ukoly byvaji koncipovany tak, aby provéfily kompetence
ucastnikii potiebné pro vykon jejich prace, a to v co nejrealistictéj$i podobé, tudiz velmi

Castymi aktivitami byva hrani roli ¢i rizné simulace. DileZitou soucésti development center

34



je nasledny rozhovor, béhem kterého je danému pracovnikovi poskytovana zpétna vazba

k jeho vykonu i ptipadné kariérni poradenstvi a kou¢ovani (Armstrong, 2009).

Development centra maji velmi podobny priibéh jako assessment centra. Jejich odlisnost vSak
spociva v tom, Ze zatimco assessment centra jsou vyuzivana pro nabor a selekci novych
zamé&stnancl nebo pifipadné vybér zaméstnanct, kteti budou povysSeni, development centra by
méla slouzit predevSim samotnému jedinci jako podklad pro jeho dal$i uceni a rozvoj

(Armstrong, 2009).

4.9 360° zpétna vazba

Armstrong (2009) charakterizuje 360° zpétnou vazbu jako vicezdrojové hodnoceni, tj. proces,
ve kterém je davano hodnoceni a zpétnd vazba jedinci od osob, které shodnocenym
pracovnikem ptichdzeji v praci nejcastéji do styku. Jedna se tedy o cely okruh nejblizSich
spolupracovnikli, kterymi byva nadfizeny ¢i manaZer, podfizeni, kolegové na stejné
hierarchické urovni i klienti nebo dodavatelé. Hodnotitel¢ zpravidla hodnoti rizné dimenze
pracovniho vykonu daného jedince a jeho kompetence skrze anonymni dotaznik. Soucasti
tohoto procesu obvykle byva i sebehodnoceni pracovnika, které provadi dle stejnych kritérii

jako jeho ostatni hodnotitelé (Kocianova, 2010).

Oproti tradi¢nimu zptisobu hodnoceni, kdy pracovnikovi zpravidla poskytuje zpétnou vazbu
o jeho praci jeho manazer, tato metoda zjiStuje vice uhlti pohledu, které davaji jedinci
komplexni obraz o jeho pracovnim vykonu. Clovék v ramci své prace zastava rtizné role, na
zaklad¢ kterych se muze liSit 1 jeho pfistup k ostatnim lidem, takZe zatimco jeho nadfizeny
s nim nemusi byt tolik spokojeny, jeho zékaznici ¢i kolegové v tymu jej mohou vnimat velmi
kladn€ a byt s jeho praci velmi spokojeni. Pravé tyto mozné odlisné pohledy se snazi 360°

zpétnd vazba zohlednit (Ilies, Crisan, Salanta, & Butilca, 2009).

Ilies et al. (2009) zminuji nekteré dalsi vyhody metody 360° zpétné vazby oproti tradicnimu
zpusobu hodnoceni. V tradicnim hodnoceni pracovnikii, které je poskytovano pouze od
nadiizeného, jsou ¢asto obsazeny piedevsim negativni aspekty hodnoceni vykonu pracovnika.
Takovy zptsob hodnoceni je navic velmi subjektivni a snadno mtize byt ovlivnén riznymi
percep&nimi chybami. Toto hodnoceni je navic obvykle pfimo navdzano na hodnotici systém
organizaci rozhodujici o udélovani pravidelnych odmén zaméstnanclim a jeho vysledky jsou
pak znamy 1 dal§im osobam. Oproti tomu vhodné pouzita 360° zpétnad vazba klade diiraz ne
tolik na hodnotici stranku tohoto procesu, jako spi§ poskytnuti konstruktivni zpétné vazby

danému zaméstnanci, a mé tak spiSe rozvojovy charakter. Vysledky pak jsou pracovnikovi
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sdéleny divérné a slouzi mu jako cenny ndastroj pro planovani jeho dal§iho rozvoje. I proto je
sebehodnoceni dulezita soucast této metody, jelikoz zohlednuje individuélni hledisko daného

pracovnika, jeho cile a aspirace.

Dle informaci zminénych vySe je zjevné, Ze lze jen obtizné pfifadit 360° zpétnou vazbu
k jedné konkrétni personalni ¢innosti, a ani odborni autofi se v tomto bod¢ zcela neshoduji.
Armstrong (2009) tadi 360° zpétnou vazbu k procesu fizeni pracovniho vykonu, Kube$
a Sebestova (2008) vymezuji 360° zpétnou vazbu jako néstroj rozvoje lidskych zdrojii. Lze
tedy fici, ze 360° zpétna vazba je néstrojem, ktery je mozné vyuzit jednak pro jednu konkrétni
¢innost, avSak také komplexné pro fadu riznych oblasti souvisejicich s rozvojem pracovniki
(Sykorovéa, 2013). Tento nastroj mize byt pouzivan pro vSechny pracovniky ¢i dokonce
skupiny pracovnikt, avSak nejcastéji se pouziva jako metoda hodnoceni a rozvoje manazeri

(Kocidnova, 2010).

At uz je technika 360° zpétné vazby pouzivana pro jakykoli ze zmiflovanych tceli, méla by
byt realizovana v uritych krocich, které definuji Kubes a Sebestova (2008):

* Nejprve je dllezité pripravit organizaci na to, Ze bude tato metoda zavedena.

e Kazda organizace pak musi ucinit design nastroje sbéru dat, tedy obvykle podobu
dotazniku, ktery budou zaméstnanci vypliiovat. V ramci této faze je dilezité upiesnit
si, co konkrétné¢ chce organizace hodnotit a méfit. Zpravidla byvaji posuzovany
projevy chovani pracovnikd s ohledem na vykonové standardy, které jsou spjaty
s konkrétnimi kompetencemi dtlezitymi pro danou pozici. Armstrong (2009) v této
souvislosti zmifluje typické oblasti kompetenci, jako je leadership, tymové prace,
komunikace, organiza¢ni dovednosti ¢i adaptabilita. Seznam téchto kompetenci miize
sestavovat bud’ organizace sama, piipadn¢ piijmout navrh dodavatele, ktery pro ni
360° zpétnou vazbu vykonava.

* Poté, co je vytvofen dotaznik, pfichdzi na fadu vybér hodnotitelt, kteti budou do
tohoto procesu zapojeni.

* Nasledné¢ probiha samotny sbér dat, ktery mize mit bud’to kvantitativni charakter,
vyjadieny hodnocenim kompetenci na urcitych skalach, nebo kvalitativni charakter, ve
form¢ komentaiti jednotlivych hodnotitelti. Na zaklad¢ sebranych dat je pro kazdého
jedince vyhotovena zprava shrnujici vysledky dotazniki.

* Individualni zpréva je pak podkladem pro zpétnou vazbu jedinci. Vysledky dotazniki
mohou pracovnikovi pfinést mnoho podnétt pro jeho dalsi rozvoj, a tak vystup 360°

zpétné vazby je obvykle pldn rozvoje, ktery jedinec sestavuje spolecné se svym
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nadfizenym. Tento plan obsahuje stanoveni konkrétnich cilti a jednotlivé kroky pro
jejich dosazeni. Pro pracovnika i jeho nadfizeného je tento plan zdvazny a pfi
opakovani 360° zpétné vazby lze tak sledovat rozvoj hodnoceného jedince a jeho

posun ve vybranych oblastech.

Armstrong (2009) v rdmci procesu implementace 360° zpétné vazby zdUraziuje i vyznam
spusténi nejprve pilotniho projektu testujiciho tuto metodu u omezené skupiny pracovnik,
napiiklad managementu ¢i pouze jednoho oddéleni. To tvircim poskytne jednak cennou
zpétnou vazbu pro mozné vylepSeni, soucasné to predem poukaze na benefity tohoto
programu a piipadné také odstrani mozné obavy, které by zavadéni nového procesu mohlo

v nékterych zaméstnancich vyvolat.
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5 Navrh vyzkumného projektu

5.1 Uvod

Pro udrzitelnou existenci vSech firem je zcela kli¢ova konkurenceschopnost. V soucasné
dobé, kdy na trhu funguje enormni mnozstvi ekonomickych subjektd, je vSak velmi obtizné
zaujmout vyjimecnosti produktti, které firma nabizi. Produkty a sluzby dostupné na aktuélnim
trhu Casto nejsou to, co organizace odliSuje od konkurence — jsou to zamé&stnanci, ktefi tyto
produkty asluzby vyviji adodéavaji (CIPD, 2016). Investice do zaméstnanci je pro
organizace, které na zaméstnancich stavi svou strategii konkurenceschopnosti, proto zcela

zasadni.

Soucasny trh prace nabizi pracovnikiim Siroké moznosti. V souladu s novymi koncepcemi
kariéry, které pocitaji s Castymi zménami zaméstnavateld, se tedy zvySuje Sance, Ze
pracovnici organizaci pomérné brzy opét opusti, pokud nebudou v soucasné organizaci
spokojeni. U fadovych pracovnikii vyssi fluktuace nemusi znamenat tak velkou komplikaci,
problém vSak miZe nastat, pokud zaméstnavatele opousti i pracovnici, které organizace
vnima jako kli¢ové, a pocitd s nimi do budoucna. Pfi¢iny nespokojenosti zaméstnanci a jejich
nasledného odchodu mohou byt rizné a ne vSechny je v sildch organizace ovlivnit. Ma vSak
moznost vytvofit prostfedi, které bude usilovat o co nejvyssi spokojenost zaméstnancl
a jejich motivaci v organizaci setrvat skrze napliiovani jejich ocekavani, ktera vyplyvaji
znové psychologické smlouvy. Jeden z klicovych faktord, které u soucasnych pracovnikl
zvySuji spokojenost a motivaci, je dostatek ptilezitosti pro jejich rozvoj a kariérni rtst (CIPD,
2016).

To potvrzuji 1 vyzkumy tykajici se generace Y, nazyvané také Millennials, kterd oznacuje
jedince narozené piiblizn€ mezi lety 1980-2000, v zavislosti na vymezeni riznych autort.
Tyto vyzkumy naznacuji, Ze oCekdvani nové generace nastupujici na trh prace jsou ponc¢kud
odli$na oproti generaci jejich rodi¢i. Millennials od zaméstnani ocekavaji flexibilni pracovni
uvazky i dostatecné platové ohodnoceni, na prvnim misté vSak stoji piilezitost pro kariérni
rozvoj a vzdélavani. Pokud tyto potieby jejich zaméstnavatel nenapliiuje, nemaji problém jej
velmi brzy zase opustit a hledat jinou pracovni pfilezitost (PricewaterhouseCoopers, 2011).
Rozséhly vyzkum spolecnosti Deloitte (2016) poukazal na to, ze vice nez dvé tfetiny
Millennials ocekévaji, ze do roku 2020, tedy béhem Ctyf let, zméni praci. Pouze 16%
dotdzanych si pfedstavuje svou budoucnost za deset let ve stdle stejné organizaci, coz

v minulosti bylo jinak velmi bézné.
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Lze pochopitelné namitat, Ze zminované vyzkumy se tykaji pouze mladsi generace, kterd na
pracovnim trhu momentalné tvoii spiSe mensinu. Dle odhadi PricewaterhouseCoopers vSak
pravé generace Y bude vroce 2020 tvofit vice nez 50% veskeré pracovni sily, a tak lze
otekavat, ze soudasna fluktuace zaméstnancti v CR, ktera dle poslednich dostupnych tdajt

z roku 2012 dosahovala 11,5% (HR Monitor, 2013), bude jesté nartstat.

Ackoli vyrazné krats$i doba setrvani zaméstnance v organizaci oproti minulym desetiletim jiz
bude v budoucnu pravdépodobné standardem, organizacim se nabizi rizné moznosti, jak tuto
dobu pfeci jen o néco prodlouzit. Jak jiz bylo naznaceno, jednim z kli¢ovych zptisobti, jak
uspokojovat potfeby zaméstnancii je v soucasné dobé pravé zaméfeni na jejich rozvoj
a moznost kariérniho ristu. Rzné nastroje, kterymi mohou organizace rozvoj kariéry svych
zamé&stnancll podporovat, byly podrobngji nastinény v teoretické casti. Investice do téchto
intervenci vSak nejsou malé, a tak se mize nabizet otazka, zdali budou mit opravdu takovy
pfinos, jaky organizace ocekéava. Piesvéd¢ivym dikazem pro organizace i jejich vedeni

mohou byt zkuSenosti jinych, uspéSnych firem, a predevs§im konkrétni vysledky vyzkumt.

Jednou z metod zminovanych v teoretické Casti, kterd mize podpofit rozvoj zaméstnancl
a jejich kariérni rist, je 360° zpétna vazba navdzana na plany osobniho rozvoje. Tuto metodu
hodnoceni a rozvoje zaméstnancti jiz na sklonku minulého tisicileti vyuzivalo vice nez 90%
v organizacich Casto vyuzivana. Nize bude proto nastinén vyzkumny projekt, jehoz cilem je
vyzdvihnout pfinos této metody pro organizace sohledem na jeden ze
zminovanych kli¢ovych problémil, se kterymi se organizace mohou potykat, tedy vysokou
fluktuaci zaméstnanc a kratkou dobou setrvani zaméstnanci v dané organizaci. Tyto
problémy samoziejmé mohou byt zptisobeny riiznymi dalSimi faktory, tento vyzkum se vSak
zamé&fuje pouze na jeden z nich, tedy pfilezitost pro rozvoj a kariérni rast, jelikoz tato pficina
odchodu ze zaméstndni byla v riznych studiich (napt. CIPD, 2011; Deloitte, 2016)

respondenty zminovana jako jedna z nejcastéjSich.

5.1.1 Cil vyzkumu
Cilem navrhovaného vyzkumného projektu je zméfit efektivitu nastroje rozvoje a hodnoceni

zaméstnancl, konkrétné 360° zpétné vazby, ve vztahu k délce setrvani jedince v organizaci.
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5.1.2 Formulace hypotéz

V ramci pfedlozeného navrhu vyzkumu bude testovédna alternativni hypotéza:

H1: V organizacich, kde probiha hodnoceni a rozvoj zaméstnancti pomoci 360° zpétné vazby,
bude statisticky vyznamny rozdil v délce setrvani zaméstnance v organizaci ve srovnani

s organizacemi, kde hodnoceni a rozvoj touto formou neprobiha.
Oproti nulové hypotéze:

HO: Realizovana studie neprokdze statisticky vyznamny rozdil v délce setrvani zaméstnance
v organizacich, které 360° zpétnou vazbu pouzivaji, ve srovnani s organizacemi, které

pouzivaji jinou formu hodnoceni zaméstnancti.

5.2 Metody

5.2.1 Popis vyzkumného souboru
Vyzkumny soubor bude vytvofen pomoci nendhodného kriteridlniho vybéru. Kritériem
v tomto piipad¢ bude pozice, kterou zaméstnanec zastdva v organizaci a také organizace, pro

kterou pracuje.

Vybér probandl do studie je nutné co nejvice standardizovat, abychom co mozna do nejvétsi
miry predesli vzniku nezddoucich proménnych. Méfeni proto bude omezeno pouze na
obchodni konzultanty. Vzhledem k rozdilnym oznafenim této pozice v riznych organizacich
bude do studie zatazen kazdy zaméstnanec, ktery pracuje v obchodnim oddéleni a je
podfizenym obchodniho manazera. Tato skupina bude zvolena také proto, Ze se jedna

o zamé&stnance, kteti jsou v pfimém kontaktu s klienty a primarné tak pfinasi organizaci zisky.

Uspé$né obchodniky lze charakterizovat proaktivnim vyhleddvanim novych piileZitosti,
zamétenim na vysledek a snahou dosahovat svych cilt. Je tedy mozné piedpokladat, ze budou
oproti jinym pracovnikiim vice otevieni nabidkdm na zménu zaméstnani od konkurence.
Tento ptedpoklad podporuji také vysledky vyzkumu U.S. Bureau of Labor Statistics z r. 2014,
ktery uvadi median doby setrvani zameéstnancli v organizacich v USA 4,6 let, zatimco
v oblasti obchodu je tato doba 3,4 let a jednd se o téméf nejkratsi dobu v porovnani

s ostatnimi profesemi.
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Dal$im divodem pro vybér obchodnich konzultantl je skutecnost, ze jsou ve velkych
organizacich vétSinou nejpocetnéjsi skupinou zaméstnancti a jejich pracovni napli je napftic

organizacemi srovnatelna.

Pro nalezeni organizace vhodné pro vyzkum bude vyuzit zminovany seznam Fortune 500.
Vybrana organizace, kterda ma pobodku i v Ceské republice, bude kontaktovana skrze
pracovnika oddéleni lidskych zdroji (HR). Tento pracovnik bude vyhleddn a osloven
prostiednictvim socidlni sit¢ LinkedIn. Tato socidlni sit umoziiuje piimo oslovit vybrané
osoby skrze osobni zpravu, ve které bude dané osobé struéné nastinén divod jejiho
kontaktovani a pfedstaveni zaméri vyzkumnika. V ptipadé zdjmu o dalsi informace ze strany

osloveného HR pracovnika mu bude nabidnuta moznost osobniho setkéni.

V ramci osobniho setkani vyzkumnik HR pracovnikovi piedstavi nejprve svou osobu
a nasledné 1 nastini design planovaného vyzkumu. Zcela kli¢ové je zminit i hlavni pfinos,
ktery bude ucast organizace ve vyzkumu mit, tedy zméfeni efektivity nastroje hodnoceni
arozvoje, ktery dand organizace vyuziva. Dulezitou soucasti vyzkumu je spravna
operacionalizace méfené intervence, kterou je 360° zpétnd vazba. Na trhu jsou aktualné
k dispozici rizné verze této metody, je proto potieba, aby ta, kterou organizace zatfazena do
vyzkumu pouziva, reflektovala principy 360° zpétné vazby tak, jak jsou nastinéné v kapitole
4.9 teoretické Casti této prace. Zdali jsou tyto principy respektovany vyzkumnik vyhodnoti
skrze rozhovor s HR pracovnikem i nahlédnuti do dotaznikli pouzivanych v organizaci
v rdmci 360° zpétné vazby. Dalsi podminkou je frekvence pouzivani hodnoceni zaméstnanct.
Do vyzkumu budou zafazeny pouze ty organice, které provadéji hodnoceni zaméstnanci
s frekvenci minimalné dvakrat rocné, a to po dobu alesponi dvou let. Tato doba je vyzkumniky
zvoleno ztoho divodu, aby byly nastaveny standardizované podminky pro vyzkumné
probandy. Dvouletou lhiitu povazuji experimentatofi jako optimalni, aby jiz byla 360° zpétna

vazba néjakou dobu zavedena a mohla ptinést ptipadné vysledky.

Pokud ze spole¢ného setkani vyplyne, Ze organizace spliuje kritéria pro zafazeni do
vyzkumu, bude pracovnikovi HR nabidnuta tato forma spoluprdce vcetné objasnéni vSech

detaild vyplyvajici z ucasti.

Cela studie a zpracovani dat bude trvat dva mésice. Vyzkumnik pozdda HR pracovnika
0 anonymizovany seznam zameéstnancti obchodniho oddéleni s poctem mésicti, po které ve
spole€nosti pracuji. Anonymizace bude dosaZzeno nahrazenim jména a pfijmeni zaméstnance

Sestimistnym, nahodné vygenerovanym kédem. Ze seznamu bude ndhodné vybrano 100
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zameéstnancl, a to tak, ze generatorem ndhodnych ¢isel budou vylosovdno potradi prvniho
zvolené¢ho zaméstnance ze seznamu — napf. ¢islo 2. Bude tedy vybran zaméstnanec, ktery je
v poradi druhy a néasledné bude vybran napt. kazdy paty, v zavislosti na po€tu zaméstnanci

VvV S€znamu.

Aby byla zachovéana etika vyzkumu a kazdy pracovnik mél pradvo vyjadfit nesouhlas se
zahrnutim svych dat do experimentu, bude prostiednictvim persondlniho oddé¢leni zaslan
vSem pracovniklim e-mail, ve kterém budou nastinény principy vyzkumu, jeho prub¢h a cile.
Zaméstnanci budou informovani o tom, Zze se jim organizace snazi poskytovat co
nejoverengjsi metody pro jejich rozvoj, a tak by data o jejich délce setrvani v organizaci rada
vyuzila pro vyzkum, ktery bude méfit efektivitu tohoto nastroje s ohledem na délku jejich
setrvani v organizaci. V emailu bude pfipojen i odkaz na sdilenou tabulku na internim
sharepointu (webova platforma od spole¢nosti Microsoft pro provoz firemniho intranetu, na
kterém mohou jeho uzivatelé sdilet dokumenty) ¢i v Google Dokumentech (online néstroj pro
vytvareni textovych dokumentt, tabulek a prezentaci, které mohou uzivatelé s ptistupovym
odkazem soubézné upravovat a aktualizovat piimo ze svych internetovych prohlizeci), kam
se mohou zaméstnanci v piipad¢ svého nesouhlasu zapsat. Tato forma vyjadfeni souhlasu ¢i
nesouhlasu byla zvolena ztoho divodu, ze lidé Casto na emaily nereaguji a nechtgji
vynakladat energii pro pfipadné dalsi kroky. Pokud by se tedy do tabulky méli naopak
zapisovat ti, ktefi se zic¢astnit chtéji, je velmi pravdépodobné, ze by vysledny pocet probandi

byl vyrazné nizsi.

V ramci schizky vyzkumnik HR pracovnikovi také nastini vSechny etické aspekty vyzkumu,
které budou vramci studie dodrZeny, a také si spolecné ujasni, jaka data mohou byt

zvefejnéna i jakou formou probéhne néasledna prezentace vysledki.

Po vzajemné shodé a odsouhlaseni ucasti na vyzkumu ze strany organizace bude nasledné
vyhledana spolecnost, ktera je pro vybranou firmu pfimou konkurenci a 360° zpétnou vazbu
nepouziva. Pribéh kontaktovani zastupce spolecnosti, schizky s HR pracovnikem i dalsi
kroky budou téméf totozné, jako bylo nastinéno vyse, s rozdilem, ze vyzkumnik bude v ramci
schiizky zjiStovat, zdali forma hodnoceni zaméstnancii vyuzivand v organizaci zatfazené jako
kontrolni skupina skute¢n¢ funguje na jinych principech nez 360° zpétnd vazba.
Akceptovatelné jsou predevSim klasické formy kvartadlniho hodnoceni poskytované pouze

pfimym nadfizenym, tak, jak bylo popsano v teoretické ¢asti v kapitole 4.9.
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5.2.2 Sledované proménné

V ramci vyzkumu budou sledovany dva typy proménnych:

Nezavislou proménnou u experimentalni skupiny bude pouZzivani 360° zpétné vazby
v souladu s principy, které byly podrobnéji rozepsany v teoretické casti v kapitole 4.9.
U kontrolni skupiny to bude pouzivani jiného zpiisobu hodnoceni zaméstnanci, ktery se

svymi principy zdsadné 1i8i od 360° zpétné vazby.

Zavislou proménnou bude pocet mésictl, které zaméstnanec pracuje v organizaci. Do tohoto
poctu mésici se budou pocitat nejen mésice na aktualni pozici, ale celd doba trvani
pracovniho poméru v dané organizaci, jelikoz predpokladdm piedchozi rist v ramci

organizace.

5.2.3 Vyzkumny design

Bude se jednat o kvantitativni vyzkumny projekt, konkrétnéji o kvaziexperimentalni studii.
Tuto formu voli autorka piedev§im z toho diivodu, ze nelze ndhodné urcit, kterd spolecnost
podstoupi zkoumanou intervenci, kterou je 360° zpétna vazba, a ktera bude vyuzivat
intervenci zafazenou do kontrolni skupiny. Zatfazeni do skupin tedy neni ddno nédhodnym
rozdélenim, ale jiz pfedem nastavenych fungovanim hodnoceni a rozvoje zaméstnanct ve

spole¢nosti.

5.2.4 Etika vyzkumu

Pro dodrzeni etickych zasad v psychologickém vyzkumu je klicové, aby byl seznam
zamg&stnancll anonymizovany, tedy misto jmen budou jednotlivi zaméstnanci oznaceni pouze
Ciselnym kodem. Tato data budou zndmé pouze experimentatorim, ktefi budou pouceni

o zachovani ml¢enlivosti o vSech informacich, které se v prubéhu studie dozvi.

Cilem vyzkumu dodrZet zasadu beneficience, a tak ucast ve vyzkumu bude mit pro zapojené
organizace piidanou hodnotu, tedy Ze budou seznameni s efektivitou jejich zptsobu

hodnoceni a rozvoje zaméstnancti ve vztahu k délce setrvani pracovnikl v organizaci.

Po skonceni vyzkumu budou organizacim odprezentovana vysledna data, a tak se dozvi, zdali
jimi vyuZzivanad metoda hodnoceni a rozvoje zaméstnancti mé pro firmu pifinos s ohledem na
délku setrvani zaméstnancii v organizaci, v piipadé kontrolni skupiny pak zdali by o zavedeni
této metody mohli v kontextu vysledki studie uvazovat. Také se dozvi, jak si stoji oproti
konkurenci, coz pro spolecnost mohou byt cenné informace. Pokud by byla prokdzana vétsi

efektivita hodnoceni a rozvoje skrze 360° zpétnou vazbu, kontrolni skupiné mize byt tato
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metoda podrobnéji piedstavena spolu s odbornymi informacemi o tom, na jakych principech

je vystavéna i jaké dalsi ptfinosy by jeji zavedeni mohlo pro organizaci mit.

V ramci vyzkumu bude dodrzena i zasada nonmaleficience, vSechny zvetejiiované informace
tedy budou piedem zkonzultovany a odsouhlaseny pfislusSnym zéstupcem spolecnosti, aby
nemohly danou organizaci jakkoli poskodit. Béhem tuvodniho bude organizace také

obeznamena s tim, Ze z vyzkumu muze kdykoli odstoupit.

Moznost vyjadfit sviij nesouhlas s icasti na vyzkumu budou mit i samotni zaméstnanci,
jejichz data budou do vyzkumu zahrnuta. Prostiednictvim HR pracovnika jim bude zaslan e-
mail s informacemi o pldnované realizaci studie a vyzvou, aby v pfipad¢ nesouhlasu se
zafazenim dat o jejich osob¢ do vyzkumu zapsali své jméno do sdilené tabulky skrz interni
sharepoint, ptipadné¢ Google Dokumenty. Vysledky vyzkumu budou nésledné pfistupné vSem

zaméstnancum.

5.3 Analyza dat
K analyze dat bude vyuzity program IBM SPSS Statistics 20, ktery umozni srovnat data
z experimentalni a kontrolni skupiny a identifikovat pfipadny statisticky vyznamny rozdil

mezi skupinami.

Kéd zaméstnance Hodnotici intervence Délka pracovniho poméru

v organizaci (v mésicich)

Nahodné prirazené Cislo 1 40
Nahodné prirazené Cislo 1 24
Nahodné prirazené Cislo 1 21
Nahodné prirazené Cislo 1 17
Nahodné prirazené Cislo 2 30
Nahodné prirazené Cislo 2 20
Nahodné prirazené Cislo 2 15

Tabulka 1: Pfiklad zaznamenani a kodovani dat

Data budou zaznamenana do MS Excel tabulky, kde bude k ndhodné pfifazenému cEislu
zaméstnance zaznamenana intervence, kterou je hodnoceni. 360° zpétnd vazba je kodovana
Cislem 1, jiny druh zaméstnaneckého hodnoceni ¢islem 2. Ve tfetim sloupecku je zachycena

délka trvani pracovniho poméru v mésicich.
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Jelikoz méme k dispozici srovndni dvou, na sobé nezavislych skupin, kde zjistujeme délku
setrvani zaméstnanct v mésicich pfi zachovani metody hodnoceni zaméstnancii, ktera je v
organizaci vyuzivand, pouzijeme k analyze dat dvouvybérovy T- test. Ten vypocita stfedni

hodnoty jednotlivych méfeni a vzajemné je srovna.

U naméfenych dat vzhledem k velikosti souboru ptedpokladdme, Ze budou kopirovat

normalni rozlozeni.
Ke statisticky vyznamnému rozdilu dojde v ptipad¢, ze p-hodnota klesne po 0,05.

Vypocitana p- hodnota mize byt problematickd pfi indikaci redlného efektu, protoze je do
velké miry ovlivnénd velikosti souboru. Vzhledem k tomu, ze budeme pracovat se soubory
pfiblizné 100 probandl, kromé p-hodnoty k vysledku dopocitame také velikost efektu (z angl.

effect size), kterd neni zavisla na velikosti souboru a zaznamena redlny efekt dané metody.

Pro dvé nezavislé skupiny se velikost efektu vypocitd jako standardizovany rozdil mezi

dvéma stfednimi hodnotami, tedy:

d= stredni hodnota kontrolni skupiny - stiredni hodnota experimentalni skupiny

smérodatnia odchylka

Velikost efektu (d) mize nabyvat hodnot mezi 0 az 1 a u téchto hodnot rozliSujeme tfi stupné,
které nam urcuji, zdali mé metoda nizky, sttedni nebo vysoky efekt. Cohen (1988) k témto

stupnim ptifazuje nasledujici hodnot: nizky (d = 0,2), stredni (d = 0,5) a vysoky (d > 0,8).
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5.4 Diskuze

Jelikoz se jedna pouze o hypoteticky navrh vyzkumu, autorka si je védoma moznych faktort,

které by v praxi jeho priibéh ¢i vysledky mohly ovlivnit.

Vprvni fadé se jednd o samotny design vyzkumu. Vzhledem k popularité¢ raznych
rozvojovych programll a i samotné 360° zpétné vazby je mozné, Ze se nepodaii nalézt
organizace, které by byly srovnatelné svou velikosti, zaméfenim, pozici na trhu,

a zminovanou metodu jedna z nich nevyuzivala.

Samoziejmé je také otazkou, zdali budou organizace ochotné poskytnout natolik interni
a citliva data, jako je doba setrvani zameéstnancli v organizaci, piipadné forma dotazniku
pouzivaného pii hodnoceni zaméstnancti. Autorka veéfi, ze zdliraznéni mozného piinosu tcasti
ve vyzkumu pro organizace bude dostate¢nym argumentem pro jejich participaci ve vyzkumu,

stejn€ jako moznost porovnani tdaju s konkurenci.

Dalsi faktor, ktery by mohl do vyzkumu vstupovat, je kvalita provadéné 360° zpétné vazby.
Ta pochopitelné mlize napti¢ firmami vyrazné liSit a nemit tak kyzeny efekt. Tuto nezaddouct
proménnou se autorka bude snazit oSetfit nahlédnutim do dotazniki 360° zpétné vazby
v organizacich a také rozhovorem s HR pracovnikem, ktery podrobné popiSe prubéh
1 principy dané metody hodnoceni a rozvoje zaméstnanct v jejich organizaci. Ani tak vSak

nelze kvalitu této intervence v dané organizaci zcela zarucit.

Otazkou také je, zdali pravé 360° zpétna vazba je tim, co mize délku setrvani zaméstnanci
v organizaci ovlivilovat. Lze predpokladat, Ze pokud se urcitd spolecnost rozhodne pro
implementaci 360° zpétné vazby, vyuziva i dalSich rozvojovych avzdélavacich metod
a programil. Nelze proto jasné urcit, ktery z nich méa na nizsi fluktuaci ptimy vliv, ¢i zda se
jedna o souhru vSech metod najednou. Déle lze zminit také tzv. Hawthornsky nebo placebo

efekt jakéhokoli rozvojového programu, ktery muze byt dalsi intervenujici proménnou.

Fluktuace zaméstnancti a s nim souvisejici doba setrvani v daném zaméstnani je pomérne
komplexni problém, ktery nesouvisi pouze s moznostmi rozvoje daného jedince v organizaci,
a vstupuje do né& nckolik dalSich proménnych. Témi miZze byt celkova spokojenost
zamé&stnancl odvijejici se od mnoha faktord, organizacni kultura, atmosféra v tymu, osoba
manazera a jeho zplsoby vedeni i rtizné dalsi individudlni faktory, které lze jen obtizné

zachytit.
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Neni mozné predpovédét, jak by navrhovany vyzkum dopadl. Pokud by se vSak rozdil mezi
experimentalni a kontrolni skupinou ukézal jako statisticky vyznamny, poukazoval by na
platnost alternativni hypotézy a soucasné by velikost efektu dosédhla hodnoty v pdsmu vysSim
nez nizkém, nabizi se n€kolik moznosti, jak vyzkum déle rozsitit. Pochopitelné by bylo
vhodné déle pracovat s kontrolni skupinou, kterd se na zaklad¢ vysledkt studie rozhodne
zavést intervenci 360° zpétné vazby a po urcité dobé méfit, zdali zavedeni této metody mélo
pozitivni efekt na zvySeni délky setrvani zaméstnancl v organizaci. Jelikoz se vSak jedna
o dlouhodoby proces, je velmi pravdépodobné, ze by do n¢j vstupovalo mnoho dalSich

intervenujicich proménnych, které¢ by mohly vysledky experimentu zasadné ovlivnit.

Pokud by navrZzeny experiment poukdzal na statisticky vyznamnou souvislost métenych
proménnych, bylo by jisté velmi zajimavé timto zplisobem srovnat i dal§i pracovni pozice
a vékové skupiny pracovnikii. Organizace by tak mohly mit piehled o tom, u jakého typu

pracovnikll ma konkrétni intervence nejlepsi ucinek.

Jedna se o zékladni studii, zajimavé by také mohlo byt provést chi kvadrat test pro porovnani

muZzu a zen ¢i raznych vékovych skupin, konkrétné€ i srovnani generace X a Y.

Pienést tento design vyzkumu by mohlo byt zajimavé i do dalSich odvétvi pracovniho trhu.
Komplementarni konkuren¢ni dvojice zriznych oblasti (jako napf. jiz zminované
telekomunikace, banky, pojistovny...) by pak bylo mozné porovnat i mezi sebou a otestovat,
zdali bychom tvrzeni o pfinosu 360° zpétné vazby s ohledem na délku setrvani jedince
v organizace mohli vztdhnout i obecné na riiznd pracovni odvétvi. Zde je vSak otazkou, zdali
by kvili zcela odliSnym zamétenim téchto odvétvi 1 naplni pracovnich pozic bylo porovnani

vubec mozné.
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Zavér

Bakalafska prace se vénovala rozvoji kariéry v organizaénim kontextu a pfedstavila procesy
a faktory, které rozvoj kariéry mohou ovliviiovat. Bylo zde nastinéno pojeti kariéry a jejiho
rozvoje v tradi¢nich organizacich, ale také vyvoj tohoto pojeti s ohledem na socioekonomické
zmény 1 promény organizaci. Také zde byly pfedstaveny nové koncepce kariéry i specifika

soucasné psychologické smlouvy.

Aktudlni podminky na rychle se ménicim trhu jiZz neumoziuji soucasnym organizacim
slibovat svym zaméstnanctiim stabilitu a jistotu pracovniho uvazku, ani hierarchicky postup po
kariérnim Zebficku v dané organizaci. Vymeénou za toto riziko vSak organizace nabizeji svym
pracovnikim rtzné pfilezitosti pro rozvoj 1 kariérni rast. V teoretické casti byly nastinény

zpusoby a metody, kterymi lze tento rozvoj uskuteciovat.

Zajem o kariérni rozvoj, ziskdvani rozmanitych zkuSenosti a vyhleddvani neustile novych
ptilezitosti jsou hlavni charakteristiky nastupujici generace Y. Pfi volbé zaméstnavatele je pro
né kliCovym faktorem, zdali tyto piilezitosti poskytuje. Je tak Pokud nasledné jejich potfeby
napliovany nejsou, pracovnici nemaji problém z organizace brzy odejit a hledat zajimavé
vyzvy jinde. Vysoka fluktuace mlize pro organizace znamenat velkou komplikaci v podobé
nedostatku schopnych zaméstnanct a také zmatenych investic do jejich naboru a zaSkolovani.
V empirické ¢asti byl proto nastinén navrh vyzkumného projektu, ktery ma za tkol poukazat
na uziteCnost pouzivani jedné zrozvojovych intervenci, konkrétn¢ 360° zpétné vazby,
s ohledem na dobu setrvani zaméstnance v organizaci. Cilem tohoto projektu je zméfit, zdali
u organizace, kterd bude pouzivat metodu 360° zpétné vazby, bude primérnd doba setrvani
zamé&stnance v dané organizaci del$i nez v organizaci, ktera bude vyuZzivat jiny, standardni

zpiisob hodnoceni zamé&stnanc.

Problematika rozvoje kariéry a jeho podpory je v soucasné¢ dobé¢ velmi aktudlni a piinasi
mnoho zajimavych témat ke zkoumani. Nova psychologickd smlouva i oekavani nastupujici
generace Y s sebou piinasi velkou vyzvu, jak vzajemné potieby organizaci i zaméstnanci
sladit tak, aby byly obé& strany co nejspokojenéjsi. V ramci dalSich praci by tedy bylo jisté
zajimavé zaméfit se konkrétnéji na nastupujici generaci i jejich oCekavani a zjistit efektivnost
dalsi metod s ohledem na zvySeni atraktivity organizace pro tyto jedince a také pfinos téchto

metod pro efektivni a perspektivni spolupraci pro obé strany.
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