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Abstrakt 

Bakalářská práce se věnuje problematice rozvoje kariéry v organizačním kontextu. Cílem 

práce bylo především objasnit pojetí rozvoje kariéry z hlediska organizací a popsat změny 

mezi tradičním vymezení kariéry a jejím vnímání v současnosti v kontextu nových kariérních 

koncepcí i nové psychologické smlouvy. Současný pohled výrazně mění i přístup organizací 

k plánování a řízení kariéry zaměstnanců, a tak se značná část práce zaměřuje také na přehled 

technik a metod, které organizace mohou využívat pro rozvoj a kariérní růst svých 

zaměstnanců. Návrh empirického šetření představuje výzkumný projekt, který měří míru 

účinku jednoho z těchto nástrojů rozvoje, konkrétně 360° zpětné vazby, s ohledem na aktuální 

problém související s novými koncepcemi kariéry i generací Y, a to délku setrvání 

zaměstnance v organizaci. 

Klíčová slova: 

kariéra, rozvoj kariéry, plánování kariéry, řízení kariéry 

  



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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Úvod 

Bakalářská práce se věnuje tématu rozvoje kariéry v organizačním kontextu. V minulosti bylo 

pravidlem, že kariéru jedinců řídily dříve především organizace, dokonce se někdy hovoří 

o tzv. „organizační kariéře“. V rámci ní jedinec zůstával celý život v jedné, hierarchicky 

značně strukturované organizaci, a jeho růst spočíval především ve vertikálním posunu po 

kariérovém žebříku, často jako odměna za jeho oddanost či senioritu. Toto tradiční pojetí 

kariéry se však již změnilo a v návaznosti na změny socioekonomických a dalších faktorů je 

v současné době tím, kdo má zodpovědnost za svůj kariérní rozvoj, především samotný 

jedinec. Neznamená to však, že by se role organizací v plánování kariéry upozadila – ba 

naopak. Jsou důležitým podpůrným prvkem, který jedince může v jeho cestě směrovat 

a pomáhat mu posouvat se na své kariérní cestě kupředu. Investice do rozvoje zaměstnanců 

jsou navíc přínosné i pro organizaci samotnou. Dostatek kompetentních a rozvíjejících se 

zaměstnanců schopných reagovat na změny na trhu totiž pro organizace v současné znalostní 

ekonomice představuje jednu z klíčových podmínek udržení konkurenceschopnosti. 

Cílem práce je objasnit pojetí rozvoje kariéry z hlediska organizací a popsat změny mezi 

tradičním vymezení kariéry a jejím vnímání v současnosti v kontextu nových kariérních 

koncepcí i nové psychologické smlouvy. Dále si autorka klade za cíl sestavit přehled 

aktuálních způsobů a metod, které současné organizace mohou využívat pro kariérní rozvoj 

svých zaměstnanců. V rámci empirické části je cílem navrhnout design výzkumného projektu, 

který by poukázal na význam používání některého z popsaných nástrojů rozvoje kariéry 

a jeho přínos pro danou organizaci. 

V úvodní kapitole práce je vymezeno tradiční pojetí kariéry v organizačním kontextu 

s příslušnými autory a jejich koncepcemi. Zmíněna je především souvislost Weberova pojetí 

byrokratické organizace i aspekty rozvoje kariéry pracovníků v těchto tradičních 

organizacích.  

V návaznosti na socioekonomické i politické změny ve společnosti došlo k proměnám 

organizací a také pojetí kariéry. Tradiční koncepce již ztrácejí na významu a začínají se 

uplatňovat nové přístupy ke kariéře. Okolnosti těchto změn, specifika současných kariérní 

koncepcí i povaha nové psychologické smlouvy mezi organizací a pracovníky jsou podrobněji 

popsány v kapitole druhé.  
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Součástí nové psychologické smlouvy je větší důraz na příležitosti pro vzdělávání, rozvoj 

a kariérní růst jedince. Ve třetí kapitole je tedy podrobněji představeno aktuální pojetí rozvoje 

kariéry i procesů plánování a řízení kariéry, které se na rozvoji přímo podílí. Zmíněny jsou 

zde také různé pohledy na kariéru a její rozvoj v kontextu subjektivních a objektivních 

kritérií. 

Ve čtvrté kapitole je věnován prostor způsobům a metodám, které současné organizace 

nejčastěji používají pro rozvoj i kariérní růst svých zaměstnanců. Je zde podrobně nastíněn 

proces sestavování plánů osobního rozvoje, charakter plánů následnictví, rotací či 

zastupitelnosti. Tato kapitola také popisuje individuální způsoby rozvoje formou mentoringu 

a koučování. Dále je zde představen koncept talent managementu jakožto komplexní strategie 

organizací pro získání, rozvoj a udržení schopných a perspektivních zaměstnanců. V závěru 

teoretické části je pak popsána metoda Development centre jako účinný nastroj identifikace 

rozvojových potřeb jedince. Poslední podkapitola se věnuje 360° zpětné vazbě, velmi 

populárnímu nástroji hodnocení a rozvoje zaměstnanců. 

V rámci empirické části práce je navržen výzkumný projekt, který by v praxi ověřil přínos 

jednoho z popsaných nástrojů rozvoje zaměstnanců organizaci, a to konkrétně 360° zpětné 

vazby. V souladu s novými koncepcemi kariéry i potřebami nastupující generace Y se 

organizace potýkají s čím dál větší fluktuací zaměstnanců, kteří odchází často velmi brzy po 

nástupu do organizace. To s sebou nese různé negativní důsledky včetně zmařených investic 

do náboru i školení zaměstnanců. S ohledem na poznatky o nové psychologické smlouvě 

i výzkumech o generaci Y se ukazuje, že prostor pro osobní růst a rozvoj kariéry v rámci 

organizace je právě to, co je pro současné pracovníky při výběru i setrvání v organizaci 

klíčové. Navrhovaný výzkumný projekt by tedy ověřoval pozitivní účinek používání 360° 

zpětné vazby na délku setrvání zaměstnanců v organizaci v porovnání s jinou formou 

hodnocení zaměstnanců, a to na vzorku obchodních konzultantů, u nichž je délka setrvání 

v jedné organizaci v porovnání s jinými běžnými profesemi nejkratší.  
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1   Tradiční pojetí rozvoje kariéry 

Pojem kariéra je odvozen z francouzského slova carrière (původem z latinského slova 

carrus), které vyjadřuje dráhu, cestu či pouť, ale také jej lze použít jako označení pro dráhu 

závodní. Obecný význam kariéry je chápán jako úspěšná životní dráha jedince spojená 

s profesními úspěchy a případným rychlým postupem po kariérním žebříčku, jak uvádí ve 

svém slovníku i Kraus et al. (2006), a reflektuje tak pojetí kariéry v období industrialismu. 

V laické veřejnosti se stále setkáme s výrazy jako „dělat kariéru“, „být kariérista“ či naopak 

„opustit kariéru a věnovat se dětem“. V odborné literatuře se však význam tohoto pojmu 

během posledních desetiletí výrazně rozšířil a jsou v něm již zohledněny i další aspekty, 

v závislosti především na zaměření jednotlivých oborů, přístupů a metod. 

Původní význam kariéry související s industriálním obdobím a Weberovým pojetím 

byrokratické organizace reflektuje také definice Růžičky, Provazníka a Nového (1993, s. 8): 

„Kariéra je ta složka životní dráhy člověka, která je vázána na jeho pracovní zařazení. 

Kariérou se rozumí postup v pracovním zařazení, popřípadě vzestupná dráha vůbec.“ 

Oproti tomu Milkovich a Boudreau (1993, s. 433) zdůrazňují skutečnost, že ne vždy se 

v rámci kariéry musí jedinec posouvat směrem vzhůru, což souvisí se změnami struktury 

organizací: „Kariéra je konkrétní sled jednotlivých pracovních míst a pracovních rolí, které 

člověk vystřídá. Kariéru tvoří sekvence vzestupů, stagnací nebo klesání během získávání 

pracovních zkušeností.“ Podobně vymezuje dle Supera kariéru i Rymeš (in Štikar, Rymeš, 

Riegel, & Hoskovec, 2003, s. 119), který ji popisuje jako: „Strukturovaný sled událostí 

v profesním životě člověka, kdy pracovník postupuje, setrvává nebo sestupuje v hierarchii 

pracovních pozic, kdy mění jednu pracovní činnost za druhou ve struktuře různých 

zaměstnání, kdy získává a zhodnocuje pracovních zkušenostii a vytváří si profesionální 

pověst – image.“ 

Jak bude nastíněno v dalších kapitolách, současné pojetí kariéry zahrnuje kromě profesních 

aktivit i další aktivity v životě jedince, které společně představují předpoklad pro jeho 

profesní i osobnostní rozvoj. Tento, více psychologicky zamřený přístup, vystihuje 

Bělohlávek (1994, s. 11): „Kariéru můžeme definovat jako dráhu životem, zejména pak 

profesionální, na které člověk získává nové zkušenosti a realizuje svůj osobní potenciál.“  

Ačkoli byla zmíněna především psychologická hlediska kariéry, jedná se o problematiku 

multidisciplinární. V organizačním kontextu se nejčastěji setkáme s tématy profesních aktivit, 
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vzdělávání, kariérních voleb, managementu i rozvoje lidských zdrojů, ale patří sem 

i problematika pracovně právní, trh práce a nezaměstnanost. Kariéra dále souvisí 

s individuálním vývojem a životním stylem jejího „nositele“, jeho statusem i ekonomickou 

úrovní a je také klíčovým prvkem pro životní spokojenost (Kirovová in Pauknerová, 

Kirovová, Mohaupt, & Šafránková, 2009). 

1.1   Tradiční koncepce kariéry 

V rámci psychologie a sociologie byla kariéra podrobně zkoumána již od počátku 20. století, 

její pojetí se však v průběhu času měnilo souběžně se společenskými a politickými změnami 

a rozvojem průmyslu (Kirovová, 2011). V literatuře bývají zmiňovány dva základní přístupy, 

které rozlišují tradiční a současné koncepce kariéry. 

Tradiční koncepce kariéry se vztahují především k období industrialismu, kdy byla většina 

organizací zaměřena na těžbu surovin a průmyslovou výrobu. Fungování organizací 

vycházelo z principů taylorismu a fordismu, které určovaly jednak strukturu organizací, 

organizaci práce, požadavky na zaměstnance, ale také z nich vyplýval průběh kariéry 

zaměstnanců i způsoby jejího hodnocení (Kirovová, 2007). Pracovní pozice byly úzce 

specializovány, což pro management organizací nevyžadovalo tolik pozornosti na vzdělávání 

pracovní zkušenosti zaměstnanců a také urychlovalo adaptační proces. Z psychologického 

hlediska bylo důležité sladit individuální charakteristiky jedinců s nároky konkrétní pozice 

(Kirovová, 2011). 

Kariéru zaměstnanců řídily především autokraticky vedené organizace a jedinci nedávaly 

příliš prostoru pro převzetí kontroly nad svou kariérou. V souladu s Weberovým pojetím 

byrokratické organizace se vyznačovaly silnou hierarchickou strukturou, která znamenala 

pomyslný žebřík, po kterém mohl zaměstnanec v rámci své kariéry šplhat. Průběh tradičních 

kariér byl strukturovaný, lineární a většinou zcela v rukou organizace, ve které jedinec 

setrvával i celý život. Postupy v rámci organizací byly vertikální, probíhaly zpravidla pomalu 

a dle Peterova principu jedinec postupoval hierarchií vzhůru až do momentu, kdy už na další 

roli nestačil. Tyto postupy byly v souladu s Weberovou koncepcí určeny jasně danými 

pravidly. Nejčastějším kritériem byl princip seniority, na základě kterého byli povyšováni 

zaměstnanci, kteří byli loajální, akceptovali byrokratické postupy a pracovali v organizaci po 

delší časový úsek (Kirovová, 2007; Baruch, 2004). Výjimku tvořili tzv. „high-flyers“ nebo 

„fast-trackers“, které si organizace cíleně vybíraly pro rychlý kariérní postup na vedoucí 

pozice (Baruch & Peiperl, 1997). Postup po kariérním žebříku a jistota zaměstnání jako 
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odměna za zodpovědnou práci zaměstnanců, plnění úkolů a respektování pravidel tvořily 

podstatu tradiční psychologické smlouvy.  

Rozvoj kariéry v tradičních přístupech znamenal postup ve struktuře organizace, případně 

získání vyššího statusu ve společnosti. Úspěšnost tradiční kariéry tedy byla hodnocena 

především skrze objektivní kritéria, zatímco k subjektivním hlediskům kariéry nebylo příliš 

přihlíženo (Kirovová, 2011). V literatuře se setkáme i s pojmem organizační kariéra (Baruch, 

2004), který vystihuje tehdejší výlučnou roli organizací na plánování a řízení kariéry a jejich 

přístup, který se označuje jako paternalistický. Prostor pro rozhodování o kariéře byl obvykle 

na začátku kariéry a týkal se profesního směřování jedince, v průběhu kariéry však již další 

kariérní volby obvykle neprobíhaly (Kirovová, 2011). 
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2   Současné pojetí rozvoje kariéry 

2.1   Změny v pojetí kariéry 
S nástupem postindustrialismu, rozvojem ekonomiky, informačních technologií, globalizací 

i celkovými změnami ve společnosti především v období 80. až 90. let minulého století se 

změnilo také fungování organizací. Oproti industriální době došlo k velkému rozvoji sektoru 

služeb a nárůstu globální konkurence, doprovázené významem informací a přechodu 

k tzv. znalostní ekonomice. Působení těchto socioekonomických faktorů nutilo organizace 

k zásadním změnám, které se projevily ve zplošťování jejich hierarchických struktur, 

zeštíhlováním organizací a důrazem na jejich flexibilitu, která jim umožňovala reagovat na 

aktuální situaci stále se měnícího trhu a také zajistila jejich konkurenceschopnost. Flexibilita 

se projevila i směrem k pracovníkům odklonem od úzké specializace k rozšiřování pracovní 

náplně a širším kompetencím,  prosazováním participativních stylů vedení, větší autonomií, 

častější týmové práci i změnami původně autokratické organizační kultury (Kirovová, 2007). 

Výměnou za to organizace neslibují jistotu pracovního místa a odpovědnost za řízení kariéry 

přesouvají především na stranu jedince. V souladu s měnícími se hodnotami západní 

společnosti a větším důrazem na individualismus s sebou však tyto změny přinesly možnost 

osobní volby i zapojení do aktivit, které jsou pro jedince zajímavé a smysluplné. Nositelé 

kariéry nyní mohou z vlastní iniciativy častěji měnit organizace a aktivně se tak podílet na 

svém kariérovém rozvoji (Baruch & Bozionelos, 2011). 

V organizacích mizí tradiční kariérní žebříky. Linearita a rigidita kariérních drah je nahrazena 

multidirekcionalitou a dynamikou. Někdy se také hovoří o tzv. kariérní mřížce. Tradiční 

lineární kariérový postup v současných organizačních strukturách často není možný, 

a dokonce nemusí být ani žádoucí (Baruch, 2004). Kvůli nízkému stupni hierarchie převažují 

horizontální kariérní dráhy nad vertikálními (Kirovová, 2011). Rozvoj zaměstnanců často 

spočívá v prohlubování i rozšiřování odbornosti, ale i získávání a rozšiřování schopností pro 

vykonávaní složitějších pracovních rolí (Armstrong, 2007). Zaměstnanci se mohou vydat na 

dráhu expertů, kteří se budováním odbornosti stávají specialisty ve svém oboru, anebo 

případně spirálovitě postupovat vzhůru v rámci jedné organizace prostřednictvím vyšších 

a vyšších pozic v rámci různých oddělení (Baruch, 2004; Branham, 2009). To značně 

podporuje rozšiřování kompetencí jedince, ale klade větší požadavky na jeho flexibilitu 

a všestrannost (Klupáková & Vnoučková, 2013). 
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2.2   Současná psychologická smlouva 

Současná psychologická smlouva je založena především na partnerském vztahu organizace 

a zaměstnance a pro rozvoj kariéry jedince je důležitá participace obou z nich (Baruch, 2004). 

Zaměstnanci již nemohou spoléhat na to, že jim organizace odměnou za jejich loajalitu zařídí 

postup v kariéře. Neuplatňuje se ani princip seniority. Organizace se na rozvoji kariéry 

zaměstnanců podílejí tak, že jim poskytují podmínky a příležitosti k rozvoji a vzdělávání, 

mohou je motivovat a stimulovat. Rozvoj kompetencí zaměstnanců má význam i pro 

organizace samotné, jelikož kompetentní zaměstnanci znamenají klíč k úspěchu 

a konkurenceschopnosti. Rozšiřováním kompetencí a vzděláváním pracovníků zvyšuje 

organizace jejich šanci na úspěch  v dané organizaci, napomáhají jejich kariérnímu rozvoji, 

ale také je podporují v udržování zaměstnavatelnosti, čímž zvyšují jejich šance k uplatnění na 

trhu práce i po odchodu z organizace. Ten je v současných organizacích často předem 

vymezen kontrakty „na dobu určitou“. Na oplátku organizace očekávají zodpovědné plnění 

pracovních povinností, samostatnost, flexibilitu, aktivitu ze strany jedince, iniciativu při 

plánování jeho rozvoje a soulad profesních a osobních cílů s cíli zaměstnávající organizace 

(Kirovová, in Pauknerová et al., 2009; Thite, 2001). 

Součástí nové psychologické smlouvy jsou také očekávání jedince o rovnováze mezi 

pracovním a osobním životem. Wilson a Davies (1999) ve své studii zjistili, že současní 

manažeři vnímají svůj vztah k práci jako uspokojivý, pokud jim nabízí dostatek příležitostí 

pro rozvoj a realizaci životního stylu, který preferují. Kariérní volby zaměstnanců jsou tak 

často směřovány tak, aby tuto potřebu jejich práce naplňovala. Kultura organizace, která 

takové pojetí reflektuje,  napomáhá loajalitě zaměstnanců, zvyšuje jejich motivaci, zlepšuje 

obraz organizace v očích potenciálních zaměstnanců a také podporuje udržení pracovníků 

v organizaci (Sturges & Guest, 2004). 

2.3   Nové koncepce kariéry 
Uvedené změny socioekonomických podmínek, struktury organizací, psychologické smlouvy 

i hodnot společnosti s sebou přinesly vznik nových koncepcí kariéry, které se oproti tradičním 

kariérám řízených organizacemi vyznačují menší strukturovaností a řízením na straně jedince. 

Autoři souhrnně hovoří o současné kariéře (Arthur, 2008) nebo nové kariéře (Zaleska & de 

Menezes, 2007). Tato kariéra již není tvořena pouze soustavou zastávaných pozic v konkrétní 

organizaci, ale zahrnuje široké spektrum dalších aktivit a rolí, které souvisejí jednak se 

zaměstnáním či podnikáním jedince, ale prolínají se i s jeho dalším vzděláváním, výcviky, 

dobrovolnickými aktivitami a zkušenostmi (Kirovová, in Pauknerová et al., 2009). 
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Individuální plánování a sebeřízení jsou pro kariérní úspěch v nové době pro jedince klíčové 

(Kirovová, 2011). Úspěšnost kariéry není měřena pouze vnějšími atributy, jelikož ty jsou 

snadněji ohrozitelné (Schein, 1978). V nových přístupech se tak uplatňují především 

subjektivní kritéria, která kladou důraz na osobní rozvoj jedince a využití jeho potenciálu 

a dokáží lépe reflektovat změny na nestabilním pracovním trhu (Baruch, 2004). Současné 

koncepce kariéry také reflektují již zmiňovanou potřebu neustálého rozšiřování kompetencí 

i význam celoživotního učení, které zvyšují uplatnění a atraktivitu jedince na trhu práce. 

Nejznámějšími současnými koncepcemi kariéry jsou kariéra proteovská (protean career), 

kariéra bez ohraničení (boundaryless career) či kariéra portfoliová (portfolio career) 

(Kirovová,  in Pauknerová et al., 2009) 

2.3.1   Proteovská kariéra (protean career) 

Jednou z prvních současných kariérních koncepcí je koncepce Proteovské kariéry, kterou D.T. 

Hall publikoval koncem 70. let minulého století. Řecký bůh Proteus údajně dovedl měnit svou 

podobu, což mu pomáhalo dosáhnout stanovených cílů a přizpůsobit se aktuálním změnám 

(Kirovová, in Pauknerová et al., 2009), podobně jako nositel kariéry řídí svou kariéru 

s ohledem na vlastní aspirace, zájmy a cíle. Klíčovou hodnotou je zde vlastní rozhodování, 

soulad s hodnotami člověka, hledání životního naplnění a hodnocení na základně 

subjektivních kritérií úspěšnosti. (Hall, 1976). Proteovská orientace může navíc jedinci 

přinést i méně stresu, emočního vyčerpání, rychlejší nalezení nového pracovního místa 

a celkově výrazně větší spokojenost s vlastním kariérním směřováním (Baruch & Quick, 

2007). 

2.3.2   Kariéra bez ohraničení (boundaryless career) 

Kariéra bez ohraničení souvisí s vysokou fyzickou i psychologickou mobilitou a je opakem 

tradiční organizační kariéry. Vymezuje se vůči hranicím a limitům, které by pro jedince 

mohly představovat jasně specifikované pracovní pozice, jejich přesně určená náplň práce, 

strukturované kariérní dráhy, hierarchie organizací i jejich geografické umístění. Je 

orientována na rozvoj kompetencí, který jedinec uskutečňuje střídáním zaměstnavatelů, 

různorodostí zastávaných pozic i překračováním hranic svého oboru  Důležitou roli zde hraje 

individuální řízení kariéry v souladu s hodnotami jedince (Baruch & Bozionelos, 2011; 

Kirovová, 2011). 
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2.3.3   Portfoliová kariéra (portfolio career) 

Portfoliová kariéra označuje práci vykonávanou pro více zaměstnavatelů v různých pracovně 

právních vztazích a zahrnuje také podnikání. Portfolio jedince je tvořeno jednak znalostmi 

a dovednostmi, které získal prostřednictvím různých pracovních zkušeností v různých 

oblastech, ale zahrnuje i jeho osobnostní charakteristiky a další potenciál rozvoje. Jedinec tak 

nabízí své služby a kompetence různým organizacím a portfolio si dále rozšiřuje (Kirovová 

2011). Tato kariérní koncepce je značně podporována i současným trendem outsourcingu, 

který zvyšuje poptávku po kompetentních jedincích, kteří nevyžadují relativní stabilitu 

a jistotu dlouhodobého zaměstnaneckého poměru v organizacích. 

2.3.4   Další kariérové koncepce 

V literatuře se dále můžeme setkat s pojmy jako je inteligentní kariéra, která reaguje na 

existenci tzv. inteligentních organizací, klade důraz na znalosti a kompetence umožňující 

adekvátní rozhodování a od jedince předpokládá schopnost vytyčování individuálních cílů i 

uspořádání priorit (Kirovová, 2011).  

Postkorporátní kariéra se týká jedinců, kteří dobrovolně či nedobrovolně opustili velkou 

organizaci a již v korporátním systému pracovat nechtějí. Svému oboru se obvykle příliš 

nevzdalují. Získané znalosti často uplatňují v poradenských službách jako osoby samostatně 

výdělečně činné či v rámci malých firem (Baruch & Bozionelos, 2011; Kirovová, 2011). 
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3   Rozvoj kariéry v organizacích 

Rozvoj kariéry jedince je komplexní proces, na kterém se podílí mnoho různých činitelů. 

Tento rozvoj je z velké části uskutečňován skrze učení a vzdělávání jedince i získávání 

rozmanitých zkušeností v průběhu celého života. Odvíjí se od vzdělání nositele kariéry, jeho 

kariérových voleb, jednotlivých pracovních činností i aktivit mimo jeho profesní působení. 

Souvisí s ním fyzický a psychický vývoj jedince od narození do stáří i jeho soukromý 

a rodinný život (Bělohlávek, 1994). Kariéru i míru jejího rozvoje a úspěšnosti lze analyzovat 

a hodnotit. Toho hodnocení se však může lišit v závislosti na kritériu, které hodnotitel 

využívá,  

Význam pojmu rozvoj kariéry není mezi autory zcela jednotný, obecně rozšířené je však 

chápání rozvoje kariéry jako výsledku dvou procesů, a to plánování a řízení kariéry (např. 

Bělohlávek, 1994; Clark, 1992). Tato kapitola se tedy podrobněji zaměří i na shrnutí různých 

úhlů pohledů vybraných autorů na tuto problematiku a také zde bude nastíněno, co všechno 

tyto dva procesy obnášejí, kdo za ně má v rámci vztahu pracovník-zaměstnavatel 

zodpovědnost i jak k nim organizace přistupují. 

3.1   Kritéria rozvoje a úspěšnosti kariéry 

Ačkoli rozvoj kariéry i kariérní úspěch jsou pojmy, jejichž význam není totožný, lze na ně 

pohlížet skrze různá kritéria, která jsou obvykle velmi podobná. Bělohlávek (1994) uvádí 

výčet těch tradičních a nejběžnějších. Nejčastěji je to pozice, kterou člověk zastává, což 

souvisí i s dalšími kritérii, jako je mzda či různé materiální výhody, které se s danou pozicí 

pojí. Zpravidla to je např. služební auto, notebook či mobilní telefon. Ve specifických 

institucích, jako je armáda či policie, se pro označení stupně kariéry navíc využívá ještě 

hodnost (poručík, kapitán), podobně jako je tomu v prostředí akademickém (profesor, 

docent). Na úspěšnost kariéry či míru dosaženého rozvoje může poukazovat také moc 

i množství podřízených pracovníků, které nositel kariéry má. Zmiňovaná kritéria jsou však 

poněkud problematická. Vzhledem k různým velikostem organizací a odlišným stupňům 

hierarchie organizací jsou pozice napříč podniky někdy těžko srovnatelné. Stejně tak moc 

vyplývající z dané pozice nemusí být v souladu s mocí reálnou. Plat a další benefity mohou 

být dobrým ukazatelem pro porovnání současného a předchozího zaměstnání jedince. Jsou 

také obvyklé pro srovnání našeho úspěchu s úspěchem spolužáka pracujícího ve stejném 

oboru, častěji jsou však spíše ukazateli ekonomické situace firmy, ve které jedinec pracuje, 

a vliv na ně má např. i firemní kultura. 
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Kromě výše uvedených Bělohlávek (1994) uvádí další kritéria, jimiž jsou rozhodovací 

pravomoc, zkušenost a znalosti, které výkonem práce jedinec získá a také míru tvořivosti 

a duševní náročnosti činnosti, která se s danou prací pojí. Je očividné, že význam těchto 

faktorů značně závisí na individuálních charakteristikách a preferencích jednotlivců a nelze je 

plošně aplikovat, proto další autoři zmiňují i jiná možná kritéria rozvoje a úspěšnosti kariéry. 

Od 30. let 20. století je v kontextu hodnocení kariéry používáno rozlišení na objektivní 

a subjektivní kritéria (Kirovová, 2011). Objektivní kritéria zohledňují objektivní (vnější) 

faktory kariéry a jsou obvykle prvotními údaji, se kterými se setkávají personalisté 

a v organizacích bývají uplatňována. Jedná se o pracovní pozice, kterými pracovník prošel, 

výčet jeho náplně práce, pravomocí a povinností. Oproti tomu subjektivní (vnitřní) kritéria 

berou v potaz především konkrétního jedince, jeho cíle, aspirace a osobní růst (Bělohlávek, 

1994; Kirovová, 2007). Zatímco v tradičním pojetí kariéry byl kariérní úspěch hodnocen 

především skrze objektivní kritéria a byl spojován s hierarchickým postupem v organizaci, 

v současných pojetích již na ně není kladen takový důraz. Vzhledem ke změnám struktur 

organizací a častějším vertikálním postupům jsou v současných koncepcích proto častěji 

používána kritéria subjektivní, která úzce souvisí s plánováním kariéry i profesním a osobním 

rozvojem jedince. Objektivní kritéria zcela nevymizela, avšak platí, že vnější (externí) 

a vnitřní (interní) kariéra jsou komplementárními celky a je důležité je oba zohledňovat 

(Kirovová, 2011). 

Baruch (2004) rozlišuje čtyři typy kariérního úspěchu v závislosti na tom, kdo tento úspěch 

hodnotí. Jedná se o úspěch: 

•   interní, závislý na tom, jak jedinec vnímá posun ve své kariéře v souladu se svými 

hodnotami a cíli; 

•   externí, hodnocený vnějším prostředím a projevující se v charakteristikách jakými je 

status, moc či příjem; 

•   organizační, projevující se mocí a vlivem v organizaci, tradičně měřený postupem po 

kariérním žebříčku, v současnosti měřený různými cestami; 

•   společenský, z pohledu aktuálního trhu práce, profesionálního rozvoje a globalizace. 

V tomto ohledu lze zmínit i názor Růžičky et al. (1993), že představa o profesním 

úspěchu je vždy specifická pro každou společnost v určité době. 

Heslin (2005) upozorňuje, že tradiční objektivní kritéria jako plat či povýšení často pro 

pracovníky nemusí být to nejzásadnější, co jim dává zpětnou vazbu o dobře odváděné práci. 
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Pro lékaře bude pravděpodobně zásadní počet pacientů, kterým dokázali pomoci, či životů, 

které dokázali zachránit. Profesionální řidiči budou pravděpodobně měřit svůj úspěch počtem 

najetých kilometrů bez nehod a učitelé budou nejspíše cítit největší pocit zadostiučinění, když 

uvidí, jak jsou jejich žáci v daném oboru úspěšní. I kdyby tedy klasická objektivní kritéria 

vyjadřovaná mzdou, společenským statutem či zastávanou pozicí zůstávala po určitou dobu 

neměnná, stále můžeme hovořit o objektivním zvyšování kariérního úspěchu. 

Další autoři zdůrazňují právě roli subjektivních ukazatelů. Wilson a Davies (1999) v rámci 

studie manažerů zjistili, že hodnocení kariéry i další kariérní rozhodnutí jednotlivců jsou 

kromě věku, pohlaví, sociálního zázemí i životní situace, ve které se jedinec nachází, závislé 

na třech oblastech. Těmi jsou individuální vlivy, ve smyslu schopností a dovedností jedince, 

jeho vzdělání a přesvědčení, dále vlivy nejbližšího okolí, tedy vztahy s druhými a pocit 

zodpovědnosti, který v rámci nich jedinec má, a jako třetí faktor vlivy vyplývající ze 

zaměstnání samotného, tedy vnitřní uspokojení danou prací i rovnováha s osobním životem. 

Individuální rozdíly zde mohou být také v závislosti na pozici v organizaci, kterou jedinec 

zastává, jeho dalších ambicích v rámci dané organizace nebo kariéry obecně. 

3.2   Řízení a plánování procesu rozvoje kariéry v organizacích 
Význam pojmu rozvoj kariéry není mezi autory jednotný. Bělohlávek (1994, s. 9)  rozvoj 

kariéry vidí jako disciplínu, která má dvě složky – jednak plánování kariéry („úsilí jednotlivce 

o nalezení a uskutečnění své vlastní cesty životem“), a dále řízení kariéry („úsilí organizace, 

které umožňuje pracovníkům růst v souladu s jejich potenciálem“). Chápání těchto pojmů se 

u různých autorů liší, často bývají zaměňovány, případně jim bývá dán širší význam. Autoři 

se také neshodují na tom, kdo má za tyto procesy odpovědnost, zdali jednotlivec či 

organizace. 

Plánování kariéry bylo v tradičních organizacích uskutečňováno především organizacemi, ve 

kterých jedinec často setrvával po celou dobu svého profesního působení. Vedení těchto 

organizací pak rozhodovalo, zdali je pro ně výhodnější prohlubování specializace jedince, 

případně jeho příprava na manažerskou kariéru (Milkovich & Boudreau, 1993). V současném 

pojetí kariéry, kdy jedinec za svou kariéru obvykle vystřídá několik různých organizací, 

kariéry jsou méně strukturované a hůře předvídatelné, je odpovědnost za plánování především 

přesunuta na stranu jedince. Od něj organizace očekává zhodnocení vlastních kvalit, 

formulaci cílů a vlastní iniciativu při sestavování plánu. Toto plánování se může týkat jednak 

jeho směřování v rámci celého kariérního růstu v průběhu života, avšak lze jej vztáhnout i na 

jeho působení v konkrétní organizaci.  
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Někteří autoři proces řízení kariéry v souladu s Bělohlávkem (1994) dávají do rukou 

organizacím. Co konkrétněji řízení kariéry v organizacích znamená popisuje blíže i Rymeš 

(1996, s. 114): „Organizace vybírá, hodnotí, připravuje a zařazuje zaměstnance tak, aby si 

vzhledem ke svým cílům a úkolům zabezpečila dostatek kvalifikovaných, motivovaných 

a identifikovaných pracovníků.“ Do tohoto procesu Rymeš (1996) zahrnuje i několik 

personálních činností, jako jsou pracovní a sociální adaptace, odborná příprava, hodnocení 

a odměňování zaměstnanců, sociální mobilita v organizaci a modelové dráhy profesní kariéry 

– možnosti profesionálního rozvoje pracovníků. Tento pohled má jistě stále svůj význam, 

avšak se změnami socioekonomických podmínek, proměnami organizací i novými 

očekáváními ze strany zaměstnanců a zaměstnavatelů se mění také způsob plánování rozvoje 

a řízení kariéry. Novější publikace již kladou větší důraz na význam jedince. Pojem řízení 

kariéry, někdy také kariérní management (Klupáková & Vnoučková, 2013), chápou více 

obecně, jako proces plánování kariéry, který je kontrolovaný a řízený jedincem, zahrnuje 

stanovování osobních cílů, které s kariérou souvisejí, a volbu strategií pro jejich dosahování 

(Nový et al., 2012; Greenhaus, Callanan, & Godshalk, 2010). Na řízení kariéry se tak můžeme 

dívat ze dvou hledisek, organizačního i individuálního, a je důležité, aby byly cíle obou 

zainteresovaných stran sladěny (Armstrong, 2009). Podobný pohled na tuto problematiku má 

také Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD, 2004), který vzájemný vztah 

organizačního i individuálního hlediska znázorňuje ve schématu na Obrázku 1.  

Získané zkušenosti, 
schopnosti, znalosti, 

dovednosti 

Budoucí kariérní a 
životní cíle 

Kombinace 
dovedností, 

schopností, znalostí 
a zkušeností lidí v 

organizaci 

Budoucí potřeba 
talentů, kteří zajistí 
životaschopnost a 

konkurenční výhodu 
organizace  

Aktuální priority 
pro rozvoj lidí 
v organizaci  

Aktuální kariérní 
priority  

Řízení kariéry 

Minulost  Současnost  Budoucnost Pracovník 
O

rganizace 

Obrázek 1: Organizační a individuální perspektiva v řízení kariéry (CIPD, 2004) 
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Sladit proces řízení kariéry z obou hledisek činí v současné době celý proces o něco 

komplikovanější, avšak vytváří prostor pro vytváření nových modelů rozvoje kariéry a nabízí 

nové způsoby rozvoje a vzdělávání pracovníků (Thite, 2001). 

To, jakým způsobem bude přistupováno k rozvoji a vzdělávání zaměstnanců, je úzce spjato se 

strategiemi řízení lidských zdrojů v organizacích. Ta se odvíjí především od strategie 

a organizační kultury těchto organizací a může se napříč organizacemi zásadně lišit. Na trhu 

se setkáváme s organizacemi, jejichž fungování je předem plánováno na dobu určitou a jejich 

životnost je dána ukončením rentability prodávaného produktu. Tyto organizace jsou 

orientovány na nízké náklady a rychlou expanzi, a tak zaměstnávají „hotové lidi“, které již 

není potřeba dále rozvíjet a vzdělávat. Jejich investice se dotýkají pouze vstupního zácviku 

a případného udržení kvalifikace pracovníků. Protikladem jim jsou organizace, které se 

pružněji přizpůsobují vnějším podmínkám a snaží se o udržování kvalitních a dlouhodobých 

zaměstnanců. Strategie rozvoje a vzdělávání těchto organizací jsou výrazně propracovanější 

a organizace jsou ochotné do této oblasti také více investovat, aby si udržely flexibilní 

pracovní sílu schopnou reagovat na měnící se podmínky prostředí (Hroník, 2007). Další 

faktory, které v přístupu k rozvoji a vzdělávání hrají roli, je větší šíře pracovních kontraktů, 

zaměstnávání lidí na částečný úvazek, spolupráce definovaná konkrétními projekty i trend 

outsourcingu. To všechno přispívá k individualizaci řízení kariéry, která se odvíjí jednak od 

potenciálu konkrétního pracovníka, ale také od jeho individuálních charakteristik a preferencí 

ohledně typu kariéry (Kohoutková, 2008). 

Na základě druhu pracovního kontraktu, který má pracovník s organizací uzavřený, se liší 

i způsob a míra podpory, kterou těmto pracovníkům organizace poskytují. Ty se mohou 

odvíjet i od vzájemných očekávání obou stran, která se mohou lišit u různých typů kontraktů. 

Pro pracovníky vázané smlouvou o externí spolupráci může být v souladu s portfoliovým 

typem kariéry důležité především nalézt zajímavě finančně ohodnocenou příležitost a získat 

v organizaci zajímavé zkušenosti, které pro ně budou užitečné pro další uplatnění, a tak míra 

podpory ze strany organizace může být minimální. Interní pracovníci, kteří jsou zaměstnáni 

pouze dočasně, případně je k organizaci váže dohoda o práci mimo pracovní poměr, bývají 

zaměstnáváni především na méně kvalifikované druhy práce a mohou vyžadovat větší 

flexibilitu či směřovat k případnému trvalému pracovnímu poměru. Rozvoj a vzdělávání 

těchto pracovníků tak mohou být omezeny především na aktivity související především s co 

nejlepším výkonem konkrétní práce. Organizace však i u těchto pracovníků může vyhodnotit 

jejich možný potenciál do budoucna a zaměřit na ně rozvojové aktivity. 
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Největší podpora kariérového rozvoje zahrnující vzdělávání, způsob odměňování i další 

personální činnosti pak bývá uplatňována u zaměstnanců, které organizace identifikuje jako 

klíčové. Ti totiž na oplátku za svůj dlouhodobý přínos organizaci mohou klást větší důraz na 

prostředí podporující jejich rozvoj, udržování zaměstnavatelnosti, větší stabilitu organizace 

i jasnou firemní vizi (Kohoutková, 2008; Thite, 2001; Templer & Cawsey, 1999). 

Způsob identifikace klíčových pracovníků může probíhat různými cestami, nejvíce je však 

spojen s personálními činnostmi, jakými je měření a hodnocení výkonnosti zaměstnanců. Jak 

poznamenává Kohoutková (2008), vynikající výkon v současné době však nemusí znamenat 

výkon v budoucnosti, a tak je velmi důležité, aby organizace dokázaly identifikovat 

i pracovníky, kteří sice nejsou těmi nejvýkonnějšími, avšak mají velký potenciál rozvoje do 

budoucna, jelikož dovedou efektivně rozšiřovat své znalosti a kompetence a pomoci tak 

organizaci reagovat na změny na trhu práce (Walker & LaRocco, 2002). Právě fakt, jestli 

organizace dovedou poskytovat podmínky pro rozvoj svých zaměstnanců, aby získali 

dovednosti a znalosti nutné pro překonávání nejen výzev současných, ale i budoucích, je 

klíčový faktor úspěchu, který má zásadní vliv na dlouhodobou udržitelnost existence 

organizace (CIPD, 2011). 

Jak bylo nastíněno v odstavcích výše, řízení kariéry v současných organizacích si klade za 

úkol poskytnout pracovníkům příležitosti k rozvoji dovedností a ke kariérnímu růstu.  To má 

význam i pro organizaci samotnou, jelikož jí to současně přinese dostatečné množství 

schopných lidí, kteří jí dokážou být nápomocní v dosahování jejích cílů. Organizace by 

v rámci procesu řízení kariéry měly především podporovat a stimulovat rozvoj potenciálu 

svých pracovníků a poskytnout jim prostředí pro možnost kariérního rozvoje v souladu 

s jejich ambicemi a vlohami. Současně by jim také měly dát příslib příležitosti ke vzdělávání 

a získání zkušeností, které jim pomohou dosáhnout na takovou úroveň v organizaci, kam až 

mají potenciál vystoupat (Armstrong, 2009).  

3.3   Proces plánování kariéry 

Plánování kariéry je nedílnou součástí celoživotní profesní dráhy každého člověka. Jedná se 

o proces probíhající kontinuálně po celou dobu jeho profesní dráhy, v rámci kterého si jedinec 

stanovuje kariérní cíle, plánuje konkrétní kroky k jejich dosažení a činí kariérní 

rozhodnutí. Oproti tradičním přístupům ke kariéře je v současné době odpovědnost za 

plánování kariéry přesunuta především na konkrétního nositele kariéry. Svou kariéru tak daný 

jedinec může buď plánovat sám nebo využít služby kariérního poradce, ať už v rámci sektoru 

veřejných služeb či v rámci organizace, kde aktuálně pracuje. Rozsah i forma této podpory se 
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u jednotlivých organizací značně liší. Způsoby, jakými organizace mohou na tomto procesu 

participovat, budou podrobněji popsány v následujících kapitolách. 

Kariérní volby a tedy i samotné plánování jsou vždy ovlivněny momentální situací, ve které 

se jedinec nachází. Určitý plán sestavuje absolvent vysoké školy při hledání prvního 

zaměstnání, žena nastupující po rodičovské dovolené zpět do zaměstnání, člověk, který se 

ocitl jako nezaměstnaný, ale i pracovník jakékoli organizace zvažující svůj další profesní 

rozvoj. Je tedy zřejmé, že nelze mít pouze jeden neměnný plán na celý život, jelikož do něj 

vstupuje mnoho faktorů včetně fyzického i psychického vývoje jedince, jeho soukromého 

a rodinného života, ale především socioekonomických podmínek (Bělohlávek, 1994). 

Zatímco v minulosti bývaly kariérní plány poměrně rigidní, současná socioekonomická 

situace vyžaduje, aby byl plán flexibilní, počítal s více variantami a jedinec jej byl schopen 

průběžně měnit a revidovat (Kirovová, in Pauknerová et al., 2009). V rámci procesu 

plánování kariéry tak dochází k opakovanému průběhu určitých plánovacích celků 

skládajících se z jednotlivých etap, které dle Nového et al. (2012) či Greenhause et al. (2010) 

lze shrnout takto: 

§   Prvním důležitým krokem je sebepoznání a sebehodnocení, tedy tvorba realistického 

sebeobrazu o vlastních schopnostech, hodnotách, zájmech i preferovaném životním stylu, 

jelikož všechny tyto charakteristiky mají v pracovním uplatnění důležitou roli. 

Výsledkem tohoto procesu může být SWOT analýza jedince, případně jeho portfolio. 

§   Dále je důležité zmapovat a identifikovat kariérní příležitosti, které se jedinci nabízejí 

v rámci aktuální zaměstnávající organizace z hlediska případných pracovních pozic nebo 

volných pracovních míst, případně další možnosti, které organizace jedinci pro jeho 

rozvoj  růst nabízí. Pochopitelnou součástí této etapy je také mapování celkového trhu 

práce i příležitostí nabízejících se mimo současnou organizaci. V této fázi se mohou 

uplatňovat personální agentury či kariéroví poradci uvnitř i mimo organizace. 

§   Na základě předchozích informací přichází fáze rozhodování o dalším vývoji 

a stanovování realistických kariérních cílů. Mohou být nastaveny v rámci rozvoje 

v dané organizaci, případně také přinést rozhodnutí o změně současného zaměstnavatele. 

Tyto cíle mohou být krátkodobé i dlouhodobé, lze však počítat i s dalšími alternativními 

řešeními. 

§   Pro dosažení cílů jedince je zásadní tvorba strategie, která obsahuje naplánování 

jednotlivých kroků a aktivit pro jejich dosažení. V rámci organizace se může jednat 

o postupné kroky rozvojového plánu, pokud se jedinec uchází o místo v nové organizaci, 

může se na tento proces připravovat. 
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§   Následně nositel kariéry přechází k realizaci a implementaci plánované strategie. 

V organizaci prochází vzdělávacími a rozvojovými aktivitami, usiluje o získání vyšší 

pozice či podniká kroky pro další kariérní růst. Zaměstnanec hledající novou práci 

absolvuje přijímací pohovory, assessment centra a získává nové zkušenosti. 

§   Pro efektivní rozvoj jedince je zcela klíčová reflexe a zhodnocení celého procesu. Je 

nutné zvážit účinnost naplánované strategie i vhodnost stanovených cílů, případně tyto 

cíle korigovat v kontextu nově nabytých zkušeností a flexibilně přizpůsobovat měnícím 

se okolnostem. 

Aby byl plán uskutečnitelný a efektivní, je nutné, aby byl sladěn s momentální situací 

a podmínkami v organizaci, případně podmínkami na trhu práce. Především je však nutné brát 

v potaz potřeby a záměry jedince, kterého se plán týká. Tyto potřeby a aspirace se proměňují 

také v závislosti na jednotlivých stupních kariéry, na kterých se daný jedinec nachází. 

Absolvent bude mít pravděpodobně jiné potřeby a vize než pracovník na vrcholu své kariéry. 

Úplně jiné aspekty budou pak důležité pro jedince, kteří už mají svůj profesní vrchol za 

sebou, avšak ještě stále mají pocit, že se chtějí na trhu práce uplatnit a být užiteční. Tyto 

stupně kariéry v rámci života jedince podrobněji popisuje mnoho autorů (např. Schein, 1969; 

Rymeš, 2003; Baruch, 2004), avšak v současné době, kdy jedinci častěji mění organizace 

a jejich kariéra má více dynamický průběh, jsou hůře obecně aplikovatelné. Autoři proto 

častěji uvažují spíše o určitých cyklech, které se v rámci kariéry jedince pravidelně opakují, 

a tak jednotlivé stupně kariéry vztahují i na působení pracovníka v rámci jedné organizace, 

jako to uvádí Armstrong (2009) dle Halla (1984) nebo Hroník (2007): 

1.   Prvním stádiem je vstup do organizace, kdy jedinec začíná proces kariérního plánování. 

Je zvídavý, čerpá velké množství nových poznatků a zkušeností, snaží se zorientovat 

v  oblastech, kterým by se mohl věnovat, ale i ve fungování organizace jako takové. 

2.   Dalším stupněm je rozvoj kariéry v oblastech, které si jedinec zvolí, a to různými směry, 

ať už hierarchickým postupem, rozšiřováním odborností či prohlubováním odbornosti 

jako specialista. Tento rozvoj je uskutečňován skrze nové pracovní úkoly, zkušenosti, 

tréninky, koučování a mentoring či řízení výkonnosti. 

3.   Na vrcholu kariéry se pracovníci obvykle propracují do pozice, kde jsou respektováni 

a jsou druhým inspirací. Jejich výkonnost je na nejvyšší úrovni a věnují se 

nejnáročnějším úkolům. Často mají před sebou ještě vidinu zajímavých kariérních 

příležitostí, případně se dostávají do fáze, kdy jsou již na nejvyšším bodě možného růstu 

a přesouvají se do fáze kariérního plateau. 



 24 

4.   U pracovníků ve stádiu kariérního plateau je hlavním úkolem organizace především co 

nejdéle udržet jejich vysokou výkonnost a zájem. To je uskutečňováno prostřednictvím 

nových příležitostí pro uplatňování dosavadních znalostí a dovedností, ale i jejich 

rozšiřování skrze nové zajímavé projekty, rotaci práce či přesunutí zaměstnance na pozici 

v jiném oddělení. Další naplňující aktivitou může pro tyto zaměstnance být předávání 

jejich dosavadních zkušeností a znalostí v pozici mentorů. 

5.   Pozdější stádia kariérního cyklu v organizaci jsou charakterizována jako útlum, kdy se 

pracovník zpravidla na nějakou dobu usadí na pozici, na kterou se postupně vypracoval, 

avšak již začíná přemýšlet nad svým dalším profesním směřováním. Tito pracovníci jsou 

pro organizace stále určitým přínosem a je třeba zaměstnávat je zajímavými úkoly 

i novými výzvami, jak jen to je možné, avšak je potřeba s nimi také probrat, co je čeká 

při případném opuštění organizace. Zde mohou být velmi užitečné aktivity 

outplacementu pomáhající připravit pracovníka na odchod z organizace, hledání nové 

pracovní příležitosti i jeho reintegraci na nové pracovní pozici. Odchod z organizace je 

možné rozdělit do více kroků postupným snižováním úvazku jedince a jeho případnému 

přesunu do role konzultanta. 

V každé další organizaci zaměstnanec prochází těmito pěti stupni zpravidla znovu. Je však 

pravděpodobné, že obzvlášť jedinci pracující v určité oblasti již delší dobu nebudou 

potřebovat pro získání prvotních informací a orientaci tolik času, a tak především první dvě 

stádia mohou být značně zkrácená. 

3.4   Podpora rozvoje kariéry v organizacích 
V kontextu tématu rozvoje kariéry se nabízí otázka, proč by mělo být v zájmu organizací 

zabývat se rozvojem kariéry svých zaměstnanců, obzvlášť pokud zváží finanční náklady, 

které to pro firmu znamená. Evropské středisko pro rozvoj odborného vzdělávání (Cedefop, 

2009) v této souvislosti zmiňuje dva zásadní argumenty, a to jednak aby lidé i podniky mohli 

plně využít svůj potenciál, ale také aby dokázali efektivně reagovat na změny trhu i struktury 

pracovních příležitostí. Ve znalostní ekonomice tkví bohatství především v lidech, a tak je 

v rámci strategie pro konkurenceschopnost podniků důležité rozvíjet dovednosti těchto 

zaměstnanců a také je motivovat pro udržení maximálního výkonu. 

S příchodem nových kariérních koncepcí se také u pracovníků zvyšuje frekvence odchodu ze 

zaměstnání a hledání nových příležitostí v jiné organizaci. Ačkoli určité procento fluktuace je 

považováno za zdravé, problémem je, pokud je toto číslo příliš vysoké a organizace tak 

investuje do náboru i školení zaměstnanců finance, které se jí nevrátí zpět. 
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Způsobů, jak si zaměstnance v organizaci déle udržet, se nabízí několik, nejúčinnější však 

může být cílit na potřeby zaměstnanců a dostatečně je uspokojovat. Dle různých výzkumů 

(CIPD, 2011; PricewaterhouseCoopers, 2014; Deloitte, 2016) se ukazuje, že příležitosti pro 

rozvoj a kariérní růst jsou právě to, co v současné době pracovníci u zaměstnavatelů 

vyhledávají nejčastěji. 

Ne všechny organizace berou tyto informace v potaz a často očekávají, že většina 

zaměstnanců vezme odpovědnost za řízení své kariéry do vlastních rukou, případně se mohou 

obrátit na svého liniového manažera. Další podpora pak bývá obsažena hlavně v běžných 

personálních činnostech, které jsou obvykle zaměřeny především na řízení výkonnosti 

a hodnocení jedince. Některé organizace však provádějí i další aktivity pro podporu 

kariérního rozvoje svých zaměstnanců a tyto způsoby podpory rozvoje budou podrobněji 

popsány v následující kapitole.  
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4   Metody rozvoje kariéry v organizacích 

Na rozvoji kariéry jedince v organizacích se podílejí všechny personální činnosti. Existují 

však některé techniky, které organizace aplikují přímo se záměrem kariérního rozvoje 

zaměstnanců. Tyto techniky závisí na typu organizace, její velikosti, strategii a také kultuře 

(Kohoutková, 2008). Baruch (1999) upozorňuje na to, že některé z nich již ztrácí na významu 

a jiné začínají být více aktuální. Mezi aktivity, u kterých ve své studii předpokládá, že budou 

ve 21. století nabývat na významu, řadí především využívání interního inzerování volných 

pozic, horizontální rozvoj kariéry, formální vzdělávání, assessment a development centra, 

mentoring, kariérní workshopy, kariérní poradenství, plány následnictví, plány zastupitelnosti 

a také různé formy hodnocení pracovního výkonu. Tyto předpoklady potvrzuje i Cedefop, 

který přehled aktuálně využívaných procesů podporující kariérní rozvoj v organizacích 

zobrazuje ve schématu zobrazeném na Obrázku 2. Oproti Baruchovi zde reflektuje trend 

koučování a talent managementu, k jejichž velkému rozvoji došlo právě až v posledních 

deseti letech.  

 

V rámci této kapitoly budou následně popsány vybrané aktivity, které jsou na plánování 

a řízení kariéry a i její rozvoj nejvíce navázány. 

Obrázek 2: Některé procesy používané v kariérovém rozvoji (Cedefop, 2009) 

Kariérový rozvoj na pracovišti  /  Průzkum
 služeb kariérového poradenství pro zam

ěstnané osoby  |  Praxe zam
ěstnavatelů

2 Pro většinu ostatních zaměstnanců zůstá-
vá pravděpodobně jediným formálním po-
stupem, v rámci kterého mohou diskutovat 
o svém kariérovém rozvoji, hodnocení jejich 
výkonnosti. Ve skutečnosti to však vypadá tak, 
že ačkoliv je dnes ve většině organizací zave-
den formální proces hodnocení, nemusí mít 
velkou vypovídací hodnotu (např. kritéria pro 
splnění požadavků mohou být v rámci orga-
nizace různá) a často bývá i z hlediska obsahu 
zaměřen jednostranně na řízení výkonnosti. 
Proto je někdy obtížné při procesu hodnocení 
zaměstnance věnovat adekvátní pozornost ka-
riérovým otázkám.  I když toto nemusí být vždy 
pravda, jak ukazuje případová studie č. 3.

Je jen málo organizací, které zavedly postupy 
zaměřené na podporu řízení vlastní kariérové 
dráhy (self-management of careers). Tyto po-
stupy jsou relativně jednoduché a jasné (viz 
obr. č. 2). Nejnovější inovace spočívá v tom, že 
je jako informační a poradenský zdroj využí-
ván firemní intranet. Někdy se takto realizuje 
i sebehodnocení a vzdělávací činnosti za úče-
lem podpory kariérového rozvoje. Většinou 
jde o elektronickou verzi tištěných materiálů.

Jiná iniciativa z poslední doby, která bude mít 
pravděpodobně dopad na způsob poskyto-
vání podpory kariérového rozvoje, je zavádění 
call center pro řešení personálních otázek ve 
velkých firmách. Personální oddělení pracuje 
na vzdáleném místě a funguje na základě mo-
delu sdílených služeb. Např. Lloyds TSB v Bri-
tánii takový model zavedla a její zaměstnanci 
mohou kromě jiného získat prostřednictvím 
call centra balíček informačních materiálů pro 
plánování své kariérové dráhy (Hirsh a Jack-
son, 2004).

Uvedené typy poradenství odpovídají katego-
riím, které stanovils Hirsh (2003); ten rozlišuje 
tři obecné typy podpory kariérového rozvoje, 
jíž se zaměstnancům dostává v rámci organi-
zace (viz obr. č. 1):

a) kariérové řízení na úrovni podniku, jako je 

např. plánování nástupců a rozvoj osob s vy-
sokým potenciálem; 

b) podpora kariérového rozvoje pomocí perso-
nálních procesů, jako je např. hodnocení za-
městnanců;

c) podpora samostatně řízené kariérové dráhy 
pomocí takových aktivit, jako je svépomoc 
a využití materiálů elektronického poraden-
ství.

Podle stávající praxe se tudíž předpokládá, že 
většina zaměstnanců vezme odpovědnost za 
řízení své kariéry do vlastních rukou s tím, že 
určité podpory se jim dostane od liniového 
manažera. Jediné, co většina společností na-
bízí, je podpora v rámci základních procesů 
personálního oddělení, které má s výjimkou 
nejmenších firem prakticky každý podnik. 
Tyto postupy jsou většinou určeny k řízení 
výkonnosti, které má napomáhat efektivní-
mu fungování interního trhu práce. Za těchto 
okolností musí většina zaměstnanců získávat 
podporu kariérového rozvoje prostřednictvím 
neformálních procesů a osobních kontaktů.

Dalším praktickým postupem, který v posled-
ních deseti letech zavádějí velké organizace, 
je otevřená interní nabídka pracovních míst: 
jde o inzeráty oslovující všechny stávající za-
městnance a nabízející volná místa a možnosti 
kariérového postupu. Ačkoliv má tato metoda 
dozajista své výhody, je pro jednotlivce, kte-
rým se nedostane žádného druhu kariérové-
ho poradenství, často obtížné poznat, o která 
z těchto míst by se měli ucházet. Takováto 
otevřená nabídka pracovních míst může také 
vést k omezení přesunů zaměstnanců z pozi-
ce na pozici za účelem jejich rozvoje, kdy je 
pracovník umístěn na jistou pozici pouze za 
účelem získání zkušeností a zajištění svého 
rozvoje. Toto obsazování pracovních pozic za 
účelem kariérového rozvoje může zvýhodňo-
vat některé žadatele, kteří mohou k tomuto 
kroku dokonce být podněcováni. Je ale obtíž-
né toto realizovat v konkurenčním prostředí, 
kdy je preference dávána tomu nejlepšímu, 
často tomu, kdo již prokázal schopnost danou 

práci vykonávat. Pokud není kariérový rozvoj 
jednotlivce součástí rozvojové strategie per-
sonálního oddělení, pak budou nejspíš na 
prvním místě vždy zájmy firmy.

Některé organizace poskytují jednotlivcům 
ještě další podporu, která jim může pomoci ří-
dit svou kariéru  efektivněji (viz pravá strana na 
obrázku č. 1). O rozsahu této podpory i o tom,  
v jaké míře tyto iniciativy zaměstnanci využí-
vají, existuje jen málo informací. K nejlepším 
formám této podpory patří individuální po-
radenství buď ze strany odborníka, nebo ze 
strany zaškoleného dobrovolníka, zajištění 
přístupu ke svépomocným materiálům (ob-
vykle prostřednictvím intranetu dané organi-
zace) a další formy podpory, jako např. mož-
nost účastnit se workshopu zaměřeného na 
kariérový rozvoj (viz případová studie č. 2).

Přestože je pravděpodobné, že tyto iniciativy 
přinášejí užitek zaměstnancům, kteří o nich 

vědí a využívají je, jejich dopad se dá jen těžko 
vyhodnotit. V důsledku to pak znamená, že se 
na nich může začít šetřit nebo že zastarávají. 
Jsou také podniky, které tyto iniciativy zavedly 
především díky osobnímu nasazení konkrét-
ních lidí (např. vedoucího personálního oddě-
lení) se snahou navýšit podporu kariérového 
rozvoje v organizaci. Jestliže pak ale dojde 
k personální změně, mohou být tyto iniciativy 
ohroženy i ve velkých organizacích.

Levá strana obrázku č. 1 představuje některé 
z aktivit, jež mnozí velcí zaměstnavatelé reali-
zují pro své klíčové pracovníky. Účelem těch-
to aktivit je především zajistit, že organizace 
bude schopna získat talentované jedince do 
vyššího vedení a do klíčových pozic, a to jak 
z hlediska kvality, tak i z hlediska počtu. Tam, 
kde se skutečně zaměřují na rozvoj a karié-
rovou podporu, většinou používají účinné 
a na míru šité nástroje určené jednotlivcům 
nebo malým skupinám. To znamená, že jsou  
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Obrázek č. 1: Některé procesy používané v kariérovém rozvoji

PODNIKOVÉ ŘÍZENÍ KARIÉRY
HLAVNÍ PERSONÁLNÍ PROCESY 

VLASTNÍ ŘÍZENÍ KARIÉRY
Popis práce  

a vymezení kompetencí

Plánování nástupnictví  
a rozvoj osob  

s vysokým potenciálem

Formální kontrola:
Hodnocení/ kontrola rozvoje

Plány osobního rozvoje

Poskytování informací  
a poradenství týkajících  

se kariéry:
svépomoc a intranet

workshopy
poradenstvíOsobní podpora

např. mentoři, koučové

Plány rozvoje

Neformální informace o kariérovém rozvoji, poradenství a vytváření sítě osobních kontaktů

Řízený profesní postup Postupy obsazování pracovních míst

Testování/hodnocení dovedností
např. testy, assessment centra,  

komplexní 360° hodnocení 



 27 

4.1   Plány osobního rozvoje 

Účelem plánů osobního rozvoje v organizacích je především zaměření pozornosti na rozvoj 

takových dovedností a kompetencí, které jsou potřebné pro zlepšení výkonu daného 

pracovníka na jeho aktuální pracovní pozici, případně jej připraví na posun v jeho kariéře 

skrze budoucí povýšení nebo mobilitu v rámci organizace. Plán rozvoje tedy obvykle 

obsahuje popis budoucí pracovní funkce, individuální plán pracovního výkonu a pracovní 

úkoly, hodnocení pracovníka a také jeho individuální plán vzdělávání a rozvoje. Důležitou 

součástí je formulace jednotlivých kroků pro realizaci učení a rozvoje jedince (Kociánová, 

2010).  

Plány rozvoje jsou v organizacích vytvářeny především jednotlivci s podporou jejich 

manažera, který je v tomto procesu povzbuzuje a pomáhá jim. Pracovníci přejímají 

odpovědnost za vytvoření a implementaci plánu, avšak organizace a především jejich manažer 

by jim v tom měli pomáhat a být podporou (Armstrong, 2009). 

Proces vytváření plánu osobního rozvoje může mít následující fáze: 

1.   Prvním krokem je zhodnocení současné situace a potřeb rozvoje. Tento krok 

organizace často uskutečňují v rámci procesu řízení výkonnosti pracovníků. 

2.   Následovat by mělo stanovení cílů. Tyto cíle mohou být zaměřeny na zlepšení 

pracovního výkonu jedince na jeho aktuální pozici, zlepšení či osvojení určitých 

dovedností, rozšíření dosavadních znalostní, rozvoj vybraných kompetencí, ale také 

pohyb v rámci organizace směrem vzhůru či na jinou pracovní pozici. Součástí cíle může 

být i příprava na určité změny týkající se aktuální pozice pracovníka. 

3.   Pro úspěšnou realizaci je nutná příprava akčního plánu. Akční plán upřesňuje 

jednotlivé kroky v rámci procesu rozvoje, očekávané výsledky i konkrétní vzdělávací a 

rozvojové aktivity, kterými těchto výsledků bude dosaženo. Je v něm zahrnuto také 

vymezení odpovědnosti za proces rozvoje, tedy co se očekává od jedince i jaká podpora 

jim bude poskytnuta od jejich manažera či personálního oddělení). Tento plán obsahuje 

také časové ohraničení jednotlivých akcí. V rámci plánu rozvoje by mělo být zahrnuto 

široké spektrum aktivit, jako je například pozorování práce druhých, různé projekty, e-

learning, interní vzdělávání, práce s mentorem, koučování, získávání nových rozvojových 

pracovních úkolů i studium literatury. Součástí mohou být i formální vzdělávací kurzy 

nebo tréninky konkrétních dovedností. 

4.   Klíčovým krokem je pak pochopitelně realizace plánu (Armstrong, 2009). 
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Pokud chce jedinec pracovat na svém rozvoji, měl by to být neustálý a nikdy nekončící 

proces. Plány osobního rozvoje by měly proto být po uplynutí stanoveného časového úseku 

pro jejich realizaci vyhodnocovány z hlediska předpokládaných výsledků a naplánovaných 

cílů. Důležité je také zanalyzovat překážky, které se na cestě vyskytly, aby se jim jedinec 

i organizace naučili předcházet. Poté by mělo dojít k opětovnému zmapování situace, 

aktuálních dovedností a potřeb jedince a následně k tvorbě nového plánu pro další rozvoj. 

Branham (2009) uvádí, že sestavování těchto plánů rozvoje probíhá v organizacích zpravidla 

v rámci pravidelných hodnocení a diskuzí týkajících se kariérního rozvoje zaměstnanců, a to 

v intervalech 6 měsíců až jeden rok. 

4.2   Plány následnictví 

Plány následnictví, někdy také nástupnictví, se v organizacích týkají vybraných zaměstnanců, 

které se jejich prostřednictvím snaží organizace připravit na budoucí převzetí volných pozic, 

zpravidla manažerských funkcí. Výběr těchto zaměstnanců probíhá na základě hodnocení 

jejich pracovního výkonu a potenciálu pracovníka (např. pomocí development centre) 

(Kocianová, 2010).  Organizace by si v rámci tohoto procesu měly odpovědět na tři otázky, 

tedy mají-li vůbec dostatek vhodných kandidátů pro převzetí volných pozic, mají-li tito 

kandidáti dostatečné kvality a také zdali jim jejich současné schopnosti a kompetence 

dokážou pomoci vypořádat se s budoucími výzvami (Armstrong, 2009). 

Milkovich a Boudreau (1993) uvádí některé nedostatky plánů následnictví, které ač jsou 

staršího data, Kociánová (2010) je uvádí jako stále aktuální: 

•   plány často neberou v úvahu reálné požadavky na pracovní pozice ani budoucí změny, 

které se jich mohou týkat; 

•   výběr kandidátů bývá často subjektivní, málokdy jsou využívána objektivní kritéria 

hodnocení; 

•   schopní kandidáti mohou být vhodní pro více manažerských pozic, avšak plán 

následnictví často určí pouze jednu specifickou, která lineárně navazuje na jejich 

dosavadní kariérní postup; 

•   plány následnictví jen zřídka zohledňují horizontální či diagonální posuny napříč 

odděleními; 

•   často jsou jen v malé míře brány v potaz názory a kariérové zájmy samotných kandidátů; 

•   plánované přesuny často nejsou vůbec realizovány. 
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Některé ze zmiňovaných nedostatků mohou být částečně eliminovány, pokud organizace při 

plánování dodrží několik pravidel, která navrhuje Hroník (2007). Uvádí, že každý manažer by 

měl mít své nástupce, a to ideálně dva až tři. Každý z těchto nástupců by navíc měl být 

připravován na více než jednu konkrétní pozici. 

Následnictví je spojováno hlavně s tradičními koncepcemi kariéry a v tradičních organizacích 

bylo poměrně rigidní a závazné (Urban, 2003). V současné době je více spjato s procesem 

talent managementu, případně urychlováním kariérního rozvoje (Branham, 2009). Ve velkých 

organizacích se můžeme stále setkat s vysoce formalizovanými procesy plánování 

následnictví, avšak oproti tradičním kariérám se organizace v současnosti již nesnaží obsadit 

pozici jedincem, ale snaží se spíše nalézt vhodnou pozici pro daného jedince na základě jeho 

potenciálu (Armstrong, 2009; Urban, 2003). V menších a středních organizacích, které navíc 

mají plochou hierarchickou strukturu, je plánování následnictví více komplikované, probíhá 

spontánněji a méně strukturovaně (Hroník, 2007). 

4.3   Plány zastupitelnosti 
Zastupitelnost je krátké převzetí práce někoho jiného, zpravidla se jedná o zastoupení 

kolegou, jehož pracovní náplň je obdobná, případně s ní má předchozí zkušenost. Tyto 

záskoky se v organizacích dějí poměrně často, například při dovolených či delších pracovních 

cestách. Pokud je však práce totožná se současnou prací zastupujícího pracovníka, pouze je jí 

více, nejedná se o rozvoj. Organizace ale mohou záměrně pověřit zastupováním člověka, 

u kterého se domnívají, že by pro něj rozšíření pracovní náplně mohlo být zajímavou a novou 

zkušeností (Hroník, 2007). 

4.4   Plány rotací 
Rotací práce rozumíme dočasné fungování pracovníka na určité pozici v jiném oddělení. Toto 

oddělení obvykle bývá nějak příbuzné mateřskému oddělení rotujícího pracovníka. Plán rotací 

může zahrnovat i stáže, nejde tedy o trvalé přeřazení na jinou práci. Rotace práce může být 

velmi přínosná pro pracovníky na počátku jejich kariéry. Dává jim příležitost, aby se 

zorientovali ve firmě i v dalších oblastech, kam by do budoucna mohli směřovat. Velmi 

užitečná však může být i pro pracovníky, jejichž kariéra je plně rozvinutá. Rotující pracovník 

se v hostitelském oddělení může seznámit s tím, jak to v daném oddělení, a současně jim 

přinést informace o tom, jak funguje jeho mateřské oddělení. Armstrong (2009) také 

poznamenává, že rotace práce umožňuje pracovníkům pohyb od jednoho typu práce a úkolů 

k druhému, což zvyšuje variabilitu práce a snižuje její monotónnost. 
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4.5   Mentoring 

Jednou z konkrétních metod rozvoje zaměstnanců je mentoring. Tento koncept nepředstavuje 

nic nového – jeho název je odvozen od jména starořeckého Mentora, učitele a vychovatele 

syna krále Odyssea. Jeho úkolem nebylo jen na prince dohlížet, ale také ho naučit převzít 

odpovědnost za svůj život. Slovo „mentor“ se tedy stalo synonymem pro rádce, učitele 

i obecně pro zkušené a moudré osoby. I přes stáří této myšlenky ji organizace začaly 

aplikovat až v posledních desetiletích. 

Mentoring je forma učení jedné osoby – mentorovaného, kterou podporuje jiná osoba – 

mentor. Cílem mentora je řídit proces učení svého svěřence, pomoci mu zorientovat se 

v  novém prostředí a maximalizovat jeho potenciál, tedy efektivně pracovat na jeho osobním 

a profesním rozvoji. Organizace jako mentory vybírají zkušené pracovníky, kteří touto 

formou mohou předat své znalosti a zkušenosti služebně mladším kolegům, kteří jsou 

v daném prostředí noví a potřebují se tedy adaptovat, případně je touto metodou mohou 

účinně připravit na výkon vedoucí funkce či vyšší pozice (Nový et al., 2012).  

Mentor svému svěřenci obvykle poskytuje odborné rady a předává vlastní zkušenosti. 

Objasňuje mu, „jak to v dané organizaci chodí", jaká je tam organizační kultura i způsob 

vedení. Je mu také nápomocný v řešení jakýchkoli administrativních, technických problémů, 

které  mohou pracovníka na začátku kariéry potkat. Pomáhá mu také vypořádat se s některými 

náročnými projekty – spíše než aby však za něj věci dělal, snaží se mu přinést podnětné 

nápady, a nasměrovat jej na správnou cestu (Armstrong, 2009). 

Klíčovou rolí mentora je také pomoci definovat potřeby rozvoje svého svěřence a podporovat 

jej ve stanovování cílů i v jejich dosažení. Dává mu také zpětnou vazbu a hodnocení jeho 

výkonu. Stojí však obvykle na straně svého svěřence i v kritických situacích, je mu neustálou 

oporou a pomáhá mu tak zvyšovat jeho sebevědomí. Je osobou, která svému svěřenci 

naslouchá, pomáhá reflektovat jeho pocity, myšlenky a chování a podporuje ho při řešení 

problémů (Nový et al., 2012). 

Přítomnost mentora může být pro podporovaného jedince velmi přínosná a může mu pomoci 

efektivně nastartovat jeho kariérní působení v dané organizaci i jeho celkový rozvoj. Aby byl 

přínos tohoto procesu co největší, je klíčové, aby vztah mentora i mentorovaného byl 

rovnocenný, založený na dobrovolnosti a vzájemné důvěře. I z toho důvodu by neměl být 

mentorem přímý nadřízený ani nikdo další hierarchicky nadřazený, jelikož by pak mohlo dojít 

ke střetu zájmů (Nový et al., 2012). Tento cenný vztah může být také narušen, pokud 
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v mentorovi jeho role vyvolá pocit nadřazenosti a on tak může zaujmout direktivní přístup, 

který ve svěřeném jedinci buduje spíše závislost na svém průvodci, než aby v něm 

podporovala samostatnost a schopnost vlastního řešení problémů. Armstrong (2009) proto 

zdůrazňuje, že na pozici mentora by měli být pečlivě vybíráni především takoví pracovníci, 

kteří přirozeně tíhnou ke spíše podpůrnému přístupu vedení, a je vhodné, aby byli pro danou 

roli vyškolení.  

4.6   Koučování 
Podobně jako mentoring je koučování intervence, při které v rámci opakovaných setkání 

využívá jeden ze zúčastněných své specifické znalosti a dovednosti pro podporu rozvoje 

druhého jedince (Nový et al., 2012). I koučování má dlouhou historii a s nadsázkou lze říci, že 

prvním koučem byl filozof Sokrates. Pomocí kladení vhodných otázek pomáhal svým 

studentům objevovat různé úhly pohledu a najít řešení určitých problémů či filozofických 

témat. Kořeny koučování lze také vysledovat v humanistické psychologii v 60. letech 

minulého století, která zkoumala člověka jako zdravou osobnost a zaměřovala se na pozitivní 

stránky jeho bytí. Za zakladatele koučování v podobě, která je v současné době nejčastěji 

využívaná, jsou pak považováni Timothy Gallwey a John Whitmore, kteří se zabývají 

profesní i osobní výkonností lidí (Koučink Centrum, n.d.). 

Timothy Gallwey je tenisový odborník, který v rámci své praxe zjistil, že stav vlastní mysli je 

pro tenisového hráče mnohem větším soupeřem, než jeho protivník, který se nachází na druhé 

straně dvorce (Whitmore, 2004). Především naše mysl je tím, kdo nám klade na naší cestě 

překážky. Role kouče je tedy prostřednictvím vhodně kladených otázek ovlivnit myšlení 

koučovaného a tyto překážky odstranit, jelikož to, jak o věcech přemýšlíme, pravděpodobně 

ovlivní i naše chování. Koučování lze aplikovat na různé oblasti života jedince, v pracovním 

prostředí však může přispět k dosahování pracovních cílů, zvýšení výkonnosti, rozvoji 

kompetencí pracovníka i jeho dalších schopností a dovedností a celkovému profesionálnímu 

růstu (Parma, 2006). Gallwey shrnul koučování jako „proces, který uvolňuje potenciál 

člověka a umožňuje mu tak maximalizovat jeho výkon. Koučování spíše, než aby něčemu 

učilo, pomáhá učit se“ (Whitmore, 2004). 

Oproti mentoringu bývá koučování více časově ohraničené. Kouč může být i externí a jeho 

zkušenost s pracovní pozicí koučovaného vůbec není podmínkou. Jeho úkolem je klást 

podnětné a otevřené otázky, které koučovaného nutí k přemýšlení a pomáhají mu přicházet na 

různé alternativy, jak lze jinak jeho problém řešit (Hroník, 2007). Kouč klientovi neposkytuje 

hotová řešení, avšak naopak v něm rozvíjí schopnost nalézat možnosti řešení bez nutnosti 
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pomoci okolí. Odpovědnost za nalezení vhodného řešení kouč také nechává na koučovaném, 

což jej podporuje v proaktivním přístupu a autonomii (Parma, 2006). 

Strukturu koučovacího sezení Whitmore (2004) navrhuje skrze tzv. model GROW: 

•   Goal Setting – Stanovení cílů, a to jednak dané schůzky, tedy co od ní koučovaný 

očekává, ale také stanovení krátkodobých a dlouhodobých cílů; 

•   Reality – Proveření reality, zjištění skutečného stavu věcí; 

•   Options – Možnosti, které se koučovanému nabízí, alternativní strategie nebo postup 

činnosti; 

•   Will – Vůle, tedy co se má udělat, kdy a kdo to udělá a jaká je vůle to udělat. 

Tyto čtyři okruhy otázek jsou důležité především pokud se začíná koučovaný zabývat 

nějakým novým problémem. Stejně tak však mohou být užitečné, aby došlo k posunu kupředu 

v úkolu nebo procesu, který je již ve fázi realizace, případně o něm koučovaný již někdy 

hovořil (Whitmore, 2004). 

4.7   Talent management 
S rozvojem znalostní ekonomiky je mnohem mnohem důležitější, aby organizace disponovala 

schopnými a kompetentními pracovníky, kteří pro ni budou představovat konkurenční 

výhodu. V 90. letech minulého století se proto začal rozvíjet talent management (řízení 

talentů), který lze obecně definovat jako proces, jehož úkolem je zajistit organizaci dostatek 

talentovaných lidí, kteří pomohou organizaci dosáhnout stanovených cílů, růstu na trhu 

a odliší ji od konkurence (Armstrong, 2009; Bat & Yalçın, 2015). Z hlediska organizací je 

tedy talent management komplexní strategií zajišťující získání a udržení perspektivních 

zaměstnanců. Pro samotné pracovníky je to však také způsob, jak se systematicky vzdělávat, 

rozvíjet a kariérně růst. 

CIPD (2011) potvrzuje, že talent management se v novém tisíciletí stal velmi populárním 

tématem a většina pracovníků HR na něj zaměřila svou pozornost, zatímco zaměření na 

kariéru pracovníků poněkud ustoupilo do pozadí. Mnoho organizací se přeorientovalo 

primárně na rozvoj talentu u pracovníků s tím nejvyšším potenciálem, případně se starají 

o rozvoj dovedností u zaměstnanců, kteří jsou v primárním kontaktu s klienty či zákazníky, 

avšak ostatní „řadoví“ zaměstnanci jsou často opomíjeni. Práce s talenty má rozhodně své 

opodstatnění, avšak měla by být součástí širší strategie rozvoje všech zaměstnanců, která 

každému z nich poskytuje příležitosti pro rozvoj dovedností i jeho kariéry. 
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Přístupy k talent managementu i jeho pojetí se napříč organizacemi liší, což vychází 

i z obtížné definice významu slova „talent“. Obvykle se o talent management mluví 

v souvislosti s vrcholovými pozicemi, manažery, absolventy v trainee programech, ale 

i obecně jako o řízení schopností všech perspektivních pracovníků organizace. Důležité však 

je, aby si organizace ujasnila, koho jako talent označuje (Kociánová, 2012). Hroník (2007) 

uvádí, že v současnosti převažuje názor, že talent není omezen věkem. Kritériem toho, koho 

organizace nazývají talentem, je jeho výkonnost, respekt a také perspektiva. Hroník dále 

odlišuje talent management od odborné přípravy, která je úzce zaměřená na co nejrychlejší 

adaptaci a co největší výkonnost na konkrétní pozici, zatímco talent management pracuje 

s širší perspektivou z hlediska odbornosti i časového horizontu. 

Proces talent managementu se skládá několika fází, kterými je identifikování, získávání, 

rozvíjení, udržení a využití těchto talentů (Armstrong, 2009; Bat & Yalçın, 2015; Hroník 

2007). Hroník (2007) tyto jednotlivé fáze podrobněji rozpracovává: 

•   Identifikace. Organizacím se nabízí více způsobů, kde talenty hledat. Mohou 

samozřejmě čerpat z řad vlastních zaměstnanců. Tento způsob vytváří podmínky rozvoj 

kariéry a růst jedinců v organizaci a také posiluje oddanost zaměstnanců. 

Identifikace talentů v rámci organizace může probíhat různými metodami. Nejčastěji je 

uskutečňována skrze proces hodnocení zaměstnanců, jejich participaci na různých 

projektech, prostřednictvím development center, 360° zpětné vazby, měření potenciálu 

zaměstnanců i jejich nominaci kolegy či nadřízeným. 

Aby se organizace ujistily, že budou mít vždy dostatek talentovaných pracovníků, 

porozhlížejí se i mimo organizaci. Skupinou s velkým potenciálem, kterou organizace 

nejčastěji využívají, jsou bezpochyby absolventi vysokých škol. Organizace studenty 

nabírají do trainee programů, které jsou realizovány v zaměstnaneckém poměru, avšak 

často s nimi spolupracují již v průběhu jejich studia. Experti z organizací na vysokých 

školách i přednášejí a mohou tak konkrétní jedince a jejich práci delší dobu pozorovat, 

případně je také podporovat a podněcovat k psaní diplomových prací, jejichž témata 

mohou být pro konkrétní organizace nějak přínosná. 

Zdrojem talentovaných pracovníků mohou být také další nekomerční oblasti, jakými je 

armáda, sport či neziskový sektor. V USA neexistuje profesionální povolání vojáka, a tak 

se důstojníci uplatňují v managementu organizací, podobně jako mladí sportovci, kteří se 

nevydají na profesionální dráhu, avšak mají za sebou zkušenosti s usilovnou prací na 

sobě samotných a vytvářením návyků, které mohou být pro organizace užitečné.   
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•   Získávání a kontrakt. Poté, co organizace najde toho správného talentovaného 

kandidáta, sestavuje mu nabídku a sjednává s ním kontrakt. Kontrakt má především 

psychologickou povahu a vymezuje závazky obou stran. Je důležité, aby byl vyvážený. 

Někteří kandidáti mohou očekávat, že zařazení do talent programu jim v práci přinese 

různé úlevy a zajistí jim kariéru v rámci organizace. V této fázi je i klíčové ujasnit si, že 

talent program není zárukou, ale příležitostí. 

•   Rozvoj. Rozvoj v rámci talent programu může být uskutečňován různými způsoby, 

formálním i neformálním vzděláváním, výcviky či dalšími formami učení. Obecně se 

však rozlišují dva typy talent programů: 

Ø   Trainee programy, které pro přijaté účastníky znamenají i vstup do dané 

organizace. S účastníkem je vytvořen rozvojový plán, který je časově ohraničen 

a jeho trvání je zpravidla půl roku nebo rok. Po úspěšném absolvování pak může 

organizace pracovníkovi nabídnout další kontrakt. 

Ø   Talent development, který je určen pro zaměstnance, kteří již v organizaci nějakou 

dobu působí, avšak jejich kariéra je spíše na začátku a potřebují správně 

nasměrovat. 

•   Udržení. Pokud se organizace rozhodne do určitého jedince investovat a systematicky 

pracovat na jeho rozvoji, pochopitelně na oplátku očekává, že daný pracovník 

v organizaci setrvá co nejdéle. Je proto velmi důležité, aby organizace důkladně 

pracovala na sdílení hodnot a vize společnosti s daným pracovníkem, snažila rozvíjet 

jeho oddanost (z angl. commitment) a také mu byla schopna nabídnout reálnou 

perspektivu dalšího růstu.  

•   Využití. Talentové programy bývají časově ohraničeny a zúročení investic obvykle 

přichází až po skončení programu. I přesto však lze talenty využívat již v průběhu na 

realizované projekty a další pracovní úkoly, které současně mohou být rozvojovou 

aktivitou. 

4.8   Development centre 
Development centre je obvykle intenzivní jednodenní nebo dvoudenní program, který se 

skládá z různých úkolů, cvičení, testů a rozhovorů, a jeho cílem je identifikovat potřeby 

rozvoje zúčastněných pracovníků, ale také se zúčastněnými zkonzultovat možnosti jejich 

dalšího kariérního směřování. Úkoly bývají koncipovány tak, aby prověřily kompetence 

účastníků potřebné pro výkon jejich práce, a to v co nejrealističtější podobě, tudíž velmi 

častými aktivitami bývá hraní rolí či různé simulace. Důležitou součástí development center 
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je následný rozhovor, během kterého je danému pracovníkovi poskytována zpětná vazba 

k jeho výkonu i případné kariérní poradenství a koučování (Armstrong, 2009). 

Development centra mají velmi podobný průběh jako assessment centra. Jejich odlišnost však 

spočívá v tom, že zatímco assessment centra jsou využívána pro nábor a selekci nových 

zaměstnanců nebo případně výběr zaměstnanců, kteří budou povýšeni, development centra by 

měla sloužit především samotnému jedinci jako podklad pro jeho další učení a rozvoj 

(Armstrong, 2009). 

4.9   360° zpětná vazba 

Armstrong (2009) charakterizuje 360° zpětnou vazbu jako vícezdrojové hodnocení, tj. proces, 

ve kterém je dáváno hodnocení a zpětná vazba jedinci od osob, které s hodnoceným 

pracovníkem přicházejí v práci nejčastěji do styku. Jedná se tedy o celý okruh nejbližších 

spolupracovníků, kterými bývá nadřízený či manažer, podřízení, kolegové na stejné 

hierarchické úrovni i klienti nebo dodavatelé. Hodnotitelé zpravidla hodnotí různé dimenze 

pracovního výkonu daného jedince a jeho kompetence skrze anonymní dotazník. Součástí 

tohoto procesu obvykle bývá i sebehodnocení pracovníka, které provádí dle stejných kritérií 

jako jeho ostatní hodnotitelé (Kociánová, 2010).  

Oproti tradičnímu způsobu hodnocení, kdy pracovníkovi zpravidla poskytuje zpětnou vazbu 

o jeho práci jeho manažer, tato metoda zjišťuje více úhlů pohledu, které dávají jedinci 

komplexní obraz o jeho pracovním výkonu. Člověk v rámci své práce zastává různé role, na 

základě kterých se může lišit i jeho přístup k ostatním lidem, takže zatímco jeho nadřízený 

s ním nemusí být tolik spokojený, jeho zákazníci či kolegové v týmu jej mohou vnímat velmi 

kladně a být s jeho prací velmi spokojení. Právě tyto možné odlišné pohledy se snaží 360° 

zpětná vazba zohlednit (Ilieş, Crişan, Salanţă, & Butilcă, 2009). 

Ilieş et al. (2009) zmiňují některé další výhody metody 360° zpětné vazby oproti tradičnímu 

způsobu hodnocení. V tradičním hodnocení pracovníků, které je poskytováno pouze od 

nadřízeného, jsou často obsaženy především negativní aspekty hodnocení výkonu pracovníka. 

Takový způsob hodnocení je navíc velmi subjektivní a snadno může být ovlivněn různými 

percepčními chybami. Toto hodnocení je navíc obvykle přímo navázáno na hodnotící systém 

organizací rozhodující o udělování pravidelných odměn zaměstnancům a jeho výsledky jsou 

pak známy i dalším osobám. Oproti tomu vhodně použitá 360° zpětná vazba klade důraz ne 

tolik na hodnotící stránku tohoto procesu, jako spíš poskytnutí konstruktivní zpětné vazby 

danému zaměstnanci, a má tak spíše rozvojový charakter. Výsledky pak jsou pracovníkovi 
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sděleny důvěrně a slouží mu jako cenný nástroj pro plánování jeho dalšího rozvoje. I proto je 

sebehodnocení důležitá součást této metody, jelikož zohledňuje individuální hledisko daného 

pracovníka, jeho cíle a aspirace. 

Dle informací zmíněných výše je zjevné, že lze jen obtížně přiřadit 360° zpětnou vazbu 

k jedné konkrétní personální činnosti, a ani odborní autoři se v tomto bodě zcela neshodují. 

Armstrong (2009) řadí 360° zpětnou vazbu k procesu řízení pracovního výkonu, Kubeš 

a Šebestová (2008) vymezují 360° zpětnou vazbu jako nástroj rozvoje lidských zdrojů. Lze 

tedy říci, že 360° zpětná vazba je nástrojem, který je možné využít jednak pro jednu konkrétní 

činnost, avšak také komplexně pro řadu různých oblastí souvisejících s rozvojem pracovníků 

(Sýkorová, 2013). Tento nástroj může být používán pro všechny pracovníky či dokonce 

skupiny pracovníků, avšak nejčastěji se používá jako metoda hodnocení a rozvoje manažerů 

(Kociánová, 2010). 

Ať už je technika 360° zpětné vazby používána pro jakýkoli ze zmiňovaných účelů, měla by 

být realizována v určitých krocích, které definují Kubeš a Šebestová (2008): 

•   Nejprve je důležité připravit organizaci na to, že bude tato metoda zavedena. 

•   Každá organizace pak musí učinit design nástroje sběru dat, tedy obvykle podobu 

dotazníku, který budou zaměstnanci vyplňovat. V rámci této fáze je důležité upřesnit 

si, co konkrétně chce organizace hodnotit a měřit. Zpravidla bývají posuzovány 

projevy chování pracovníků s ohledem na výkonové standardy, které jsou spjaty 

s konkrétními kompetencemi důležitými pro danou pozici. Armstrong (2009) v této 

souvislosti zmiňuje typické oblasti kompetencí, jako je leadership, týmová práce, 

komunikace, organizační dovednosti či adaptabilita. Seznam těchto kompetencí může 

sestavovat buď organizace sama, případně přijmout návrh dodavatele, který pro ni 

360° zpětnou vazbu vykonává.  

•   Poté, co je vytvořen dotazník, přichází na řadu výběr hodnotitelů, kteří budou do 

tohoto procesu zapojeni.  

•   Následně probíhá samotný sběr dat, který může mít buďto kvantitativní charakter, 

vyjádřený hodnocením kompetencí na určitých škálách, nebo kvalitativní charakter, ve 

formě komentářů jednotlivých hodnotitelů. Na základě sebraných dat je pro každého 

jedince vyhotovena zpráva shrnující výsledky dotazníků. 

•   Individuální zpráva je pak podkladem pro zpětnou vazbu jedinci. Výsledky dotazníků 

mohou pracovníkovi přinést mnoho podnětů pro jeho další rozvoj, a tak výstup 360° 

zpětné vazby je obvykle plán rozvoje, který jedinec sestavuje společně se svým 
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nadřízeným. Tento plán obsahuje stanovení konkrétních cílů a jednotlivé kroky pro 

jejich dosažení. Pro pracovníka i jeho nadřízeného je tento plán závazný a při 

opakování 360° zpětné vazby lze tak sledovat rozvoj hodnoceného jedince a jeho 

posun ve vybraných oblastech. 

Armstrong (2009) v rámci procesu implementace 360° zpětné vazby zdůrazňuje i význam 

spuštění nejprve pilotního projektu testujícího tuto metodu u omezené skupiny pracovníků, 

například managementu či pouze jednoho oddělení. To tvůrcům poskytne jednak cennou 

zpětnou vazbu pro možné vylepšení, současně to předem poukáže na benefity tohoto 

programu a případně také odstraní možné obavy, které by zavádění nového procesu mohlo 

v některých zaměstnancích vyvolat. 
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5   Návrh výzkumného projektu 

5.1   Úvod 
Pro udržitelnou existenci všech firem je zcela klíčová konkurenceschopnost. V současné 

době, kdy na trhu funguje enormní množství ekonomických subjektů, je však velmi obtížné 

zaujmout výjimečností produktů, které firma nabízí. Produkty a služby dostupné na aktuálním 

trhu často nejsou to, co organizace odlišuje od konkurence – jsou to zaměstnanci, kteří tyto 

produkty a služby vyvíjí a dodávají (CIPD, 2016). Investice do zaměstnanců je pro 

organizace, které na zaměstnancích staví svou strategii konkurenceschopnosti, proto zcela 

zásadní. 

Současný trh práce nabízí pracovníkům široké možnosti. V souladu s novými koncepcemi 

kariéry, které počítají s častými změnami zaměstnavatelů, se tedy zvyšuje šance, že 

pracovníci organizaci poměrně brzy opět opustí, pokud nebudou v současné organizaci 

spokojení. U řadových pracovníků vyšší fluktuace nemusí znamenat tak velkou komplikaci, 

problém však může nastat, pokud zaměstnavatele opouští i pracovníci, které organizace 

vnímá jako klíčové, a počítá s nimi do budoucna. Příčiny nespokojenosti zaměstnanců a jejich 

následného odchodu mohou být různé a ne všechny je v silách organizace ovlivnit. Má však 

možnost vytvořit prostředí, které bude usilovat o co nejvyšší spokojenost zaměstnanců 

a jejich motivaci v organizaci setrvat skrze naplňování jejich očekávání, která vyplývají 

z nové psychologické smlouvy. Jeden z klíčových faktorů, které u současných pracovníků 

zvyšují spokojenost a motivaci, je dostatek příležitostí pro jejich rozvoj a kariérní růst (CIPD, 

2016).  

To potvrzují i výzkumy týkající se generace Y, nazývané také Millennials, která označuje 

jedince narozené přibližně mezi lety 1980-2000, v závislosti na vymezení různých autorů. 

Tyto výzkumy naznačují, že očekávání nové generace nastupující na trh práce jsou poněkud 

odlišná oproti generaci jejich rodičů. Millennials od zaměstnání očekávají flexibilní pracovní 

úvazky i dostatečné platové ohodnocení, na prvním místě však stojí příležitost pro kariérní 

rozvoj a vzdělávání. Pokud tyto potřeby jejich zaměstnavatel nenaplňuje, nemají problém jej 

velmi brzy zase opustit a hledat jinou pracovní příležitost (PricewaterhouseCoopers, 2011). 

Rozsáhlý výzkum společnosti Deloitte (2016) poukázal na to, že více než dvě třetiny 

Millennials očekávají, že do roku 2020, tedy během čtyř let, změní práci. Pouze 16% 

dotázaných si představuje svou budoucnost za deset let ve stále stejné organizaci, což 

v minulosti bylo jinak velmi běžné. 
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Lze pochopitelně namítat, že zmiňované výzkumy se týkají pouze mladší generace, která na 

pracovním trhu momentálně tvoří spíše menšinu. Dle odhadů PricewaterhouseCoopers však 

právě generace Y bude v roce 2020 tvořit více než 50% veškeré pracovní síly, a tak lze 

očekávat, že současná fluktuace zaměstnanců v ČR, která dle posledních dostupných údajů 

z roku 2012 dosahovala 11,5% (HR Monitor, 2013), bude ještě narůstat. 

Ačkoli výrazně kratší doba setrvání zaměstnance v organizaci oproti minulým desetiletím již 

bude v budoucnu pravděpodobně standardem, organizacím se nabízí různé možnosti, jak tuto 

dobu přeci jen o něco prodloužit. Jak již bylo naznačeno, jedním z klíčových způsobů, jak 

uspokojovat potřeby zaměstnanců je v současné době právě zaměření na jejich rozvoj 

a možnost kariérního růstu. Různé nástroje, kterými mohou organizace rozvoj kariéry svých 

zaměstnanců podporovat, byly podrobněji nastíněny v teoretické části. Investice do těchto 

intervencí však nejsou malé, a tak se může nabízet otázka, zdali budou mít opravdu takový 

přínos, jaký organizace očekává. Přesvědčivým důkazem pro organizace i jejich vedení 

mohou být zkušenosti jiných, úspěšných firem, a především konkrétní výsledky výzkumů. 

Jednou z metod zmiňovaných v teoretické části, která může podpořit rozvoj zaměstnanců 

a jejich kariérní růst, je 360° zpětná vazba navázaná na plány osobního rozvoje. Tuto metodu 

hodnocení a rozvoje zaměstnanců již na sklonku minulého tisíciletí využívalo více než 90% 

nejúspěšnějších společností světa v seznamu Fortune 500 (Edwards a Ewen, 1996) a stále je 

v organizacích často využívaná. Níže bude proto nastíněn výzkumný projekt, jehož cílem je 

vyzdvihnout přínos této metody pro organizace s ohledem na jeden ze 

zmiňovaných klíčových problémů, se kterými se organizace mohou potýkat, tedy vysokou 

fluktuací zaměstnanců a krátkou dobou setrvání zaměstnanců v dané organizaci. Tyto 

problémy samozřejmě mohou být způsobeny různými dalšími faktory, tento výzkum se však 

zaměřuje pouze na jeden z nich, tedy příležitost pro rozvoj a kariérní růst, jelikož tato příčina 

odchodu ze zaměstnání byla v různých studiích (např. CIPD, 2011; Deloitte, 2016) 

respondenty zmiňována jako jedna z nejčastějších.  

5.1.1   Cíl výzkumu 

Cílem navrhovaného výzkumného projektu je změřit efektivitu nástroje rozvoje a hodnocení 

zaměstnanců, konkrétně 360° zpětné vazby, ve vztahu k délce setrvání jedince v organizaci. 
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5.1.2   Formulace hypotéz 

V rámci předloženého návrhu výzkumu bude testována alternativní hypotéza: 

H1: V organizacích, kde probíhá hodnocení a rozvoj zaměstnanců pomocí 360° zpětné vazby, 

bude statisticky významný rozdíl v délce setrvání zaměstnance v organizaci ve srovnání 

s organizacemi, kde hodnocení a rozvoj touto formou neprobíhá. 

Oproti nulové hypotéze: 

H0: Realizovaná studie neprokáže statisticky významný rozdíl v délce setrvání zaměstnance 

v organizacích, které 360° zpětnou vazbu používají, ve srovnání s organizacemi, které 

používají jinou formu hodnocení zaměstnanců. 

 

5.2   Metody 

5.2.1   Popis výzkumného souboru 

Výzkumný soubor bude vytvořen pomocí nenáhodného kriteriálního výběru. Kritériem 

v tomto případě bude pozice, kterou zaměstnanec zastává v organizaci a také organizace, pro 

kterou pracuje. 

Výběr probandů do studie je nutné co nejvíce standardizovat, abychom co možná do největší 

míry předešli vzniku nežádoucích proměnných. Měření proto bude omezeno pouze na 

obchodní konzultanty. Vzhledem k rozdílným označením této pozice v různých organizacích 

bude do studie zařazen každý zaměstnanec, který pracuje v obchodním oddělení a je 

podřízeným obchodního manažera. Tato skupina bude zvolena také proto, že se jedná 

o zaměstnance, kteří jsou v přímém kontaktu s klienty a primárně tak přináší organizaci zisky. 

Úspěšné obchodníky lze charakterizovat proaktivním vyhledáváním nových příležitostí, 

zaměřením na výsledek a snahou dosahovat svých cílů. Je tedy možné předpokládat, že budou 

oproti jiným pracovníkům více otevření nabídkám na změnu zaměstnání od konkurence. 

Tento předpoklad podporují také výsledky výzkumu U.S. Bureau of Labor Statistics z r. 2014, 

který uvádí medián doby setrvání zaměstnanců v organizacích v USA 4,6 let, zatímco 

v oblasti obchodu je tato doba 3,4 let a jedná se o téměř nejkratší dobu v porovnání 

s ostatními profesemi. 
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Dalším důvodem pro výběr obchodních konzultantů je skutečnost, že jsou ve velkých 

organizacích většinou nejpočetnější skupinou zaměstnanců a jejich pracovní náplň je napříč 

organizacemi srovnatelná. 

Pro nalezení organizace vhodné pro výzkum bude využit zmiňovaný seznam Fortune 500. 

Vybraná organizace, která má pobočku i v České republice, bude kontaktována skrze 

pracovníka oddělení lidských zdrojů (HR). Tento pracovník bude vyhledán a osloven 

prostřednictvím sociální sítě LinkedIn. Tato sociální síť umožňuje přímo oslovit vybrané 

osoby skrze osobní zprávu, ve které bude dané osobě stručně nastíněn důvod jejího 

kontaktování a představení záměrů výzkumníka. V případě zájmu o další informace ze strany 

osloveného HR pracovníka mu bude nabídnuta možnost osobního setkání. 

V rámci osobního setkání výzkumník HR pracovníkovi představí nejprve svou osobu 

a následně i nastíní design plánovaného výzkumu. Zcela klíčové je zmínit i hlavní přínos, 

který bude účast organizace ve výzkumu mít, tedy změření efektivity nástroje hodnocení 

a rozvoje, který daná organizace využívá. Důležitou součástí výzkumu je správná 

operacionalizace měřené intervence, kterou je 360° zpětná vazba. Na trhu jsou aktuálně 

k dispozici různé verze této metody, je proto potřeba, aby ta, kterou organizace zařazená do 

výzkumu používá, reflektovala principy 360° zpětné vazby tak, jak jsou nastíněné v kapitole 

4.9 teoretické části této práce. Zdali jsou tyto principy respektovány výzkumník vyhodnotí 

skrze rozhovor s HR pracovníkem i nahlédnutí do dotazníků používaných v organizaci 

v rámci 360° zpětné vazby. Další podmínkou je frekvence používání hodnocení zaměstnanců. 

Do výzkumu budou zařazeny pouze ty organice, které provádějí hodnocení zaměstnanců 

s frekvencí minimálně dvakrát ročně, a to po dobu alespoň dvou let. Tato doba je výzkumníky 

zvoleno z toho důvodu, aby byly nastaveny standardizované podmínky pro výzkumné 

probandy. Dvouletou lhůtu považují experimentátoři jako optimální, aby již byla 360° zpětná 

vazba nějakou dobu zavedena a mohla přinést případné výsledky. 

Pokud ze společného setkání vyplyne, že organizace splňuje kritéria pro zařazení do 

výzkumu, bude pracovníkovi HR nabídnuta tato forma spolupráce včetně objasnění všech 

detailů vyplývající z účasti. 

Celá studie a zpracování dat bude trvat dva měsíce. Výzkumník požádá HR pracovníka 

o anonymizovaný seznam zaměstnanců obchodního oddělení s počtem měsíců, po které ve 

společnosti pracují. Anonymizace bude dosaženo nahrazením jména a příjmení zaměstnance 

šestimístným, náhodně vygenerovaným kódem. Ze seznamu bude náhodně vybráno 100 
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zaměstnanců, a to tak, že generátorem náhodných čísel budou vylosováno pořadí prvního 

zvoleného zaměstnance ze seznamu – např. číslo 2. Bude tedy vybrán zaměstnanec, který je 

v pořadí druhý a následně bude vybrán např. každý pátý, v závislosti na počtu zaměstnanců 

v seznamu. 

Aby byla zachována etika výzkumu a každý pracovník měl právo vyjádřit nesouhlas se 

zahrnutím svých dat do experimentu, bude prostřednictvím personálního oddělení zaslán 

všem pracovníkům e-mail, ve kterém budou nastíněny principy výzkumu, jeho průběh a cíle. 

Zaměstnanci budou informováni o tom, že se jim organizace snaží poskytovat co 

nejověřenější metody pro jejich rozvoj, a tak by data o jejich délce setrvání v organizaci ráda 

využila pro výzkum, který bude měřit efektivitu tohoto nástroje s ohledem na délku jejich 

setrvání v organizaci. V emailu bude připojen i odkaz na sdílenou tabulku na interním 

sharepointu (webová platforma od společnosti Microsoft pro provoz firemního intranetu, na 

kterém mohou jeho uživatelé sdílet dokumenty) či v Google Dokumentech (online nástroj pro 

vytváření textových dokumentů, tabulek a prezentací, které mohou uživatelé s přístupovým 

odkazem souběžně upravovat a aktualizovat přímo ze svých internetových prohlížečů), kam 

se mohou zaměstnanci v případě svého nesouhlasu zapsat. Tato forma vyjádření souhlasu či 

nesouhlasu byla zvolena z toho důvodu, že lidé často na emaily nereagují a nechtějí 

vynakládat energii pro případné další kroky. Pokud by se tedy do tabulky měli naopak 

zapisovat ti, kteří se zúčastnit chtějí, je velmi pravděpodobné, že by výsledný počet probandů 

byl výrazně nižší. 

V rámci schůzky výzkumník HR pracovníkovi také nastíní všechny etické aspekty výzkumu, 

které budou v rámci studie dodrženy, a také si společně ujasní, jaká data mohou být 

zveřejněna i jakou formou proběhne následná prezentace výsledků. 

Po vzájemné shodě a odsouhlasení účasti na výzkumu ze strany organizace bude následně 

vyhledána společnost, která je pro vybranou firmu přímou konkurencí a 360° zpětnou vazbu 

nepoužívá. Průběh kontaktování zástupce společnosti, schůzky s HR pracovníkem i další 

kroky budou téměř totožné, jako bylo nastíněno výše, s rozdílem, že výzkumník bude v rámci 

schůzky zjišťovat, zdali forma hodnocení zaměstnanců využívaná v organizaci zařazené jako 

kontrolní skupina skutečně funguje na jiných principech než 360° zpětná vazba.  

Akceptovatelné jsou především klasické formy kvartálního hodnocení poskytované pouze 

přímým nadřízeným, tak, jak bylo popsáno v teoretické části v kapitole 4.9. 
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5.2.2   Sledované proměnné 

V rámci výzkumu budou sledovány dva typy proměnných: 

Nezávislou proměnnou u experimentální skupiny bude používání 360° zpětné vazby 

v souladu s principy, které byly podrobněji rozepsány v teoretické části v kapitole 4.9. 

U kontrolní skupiny to bude používání jiného způsobu hodnocení zaměstnanců, který se 

svými principy zásadně liší od 360° zpětné vazby.  

Závislou proměnnou bude počet měsíců, které zaměstnanec pracuje v organizaci. Do tohoto 

počtu měsíců se budou počítat nejen měsíce na aktuální pozici, ale celá doba trvání 

pracovního poměru v dané organizaci, jelikož předpokládám předchozí růst v rámci 

organizace. 

5.2.3   Výzkumný design 

Bude se jednat o kvantitativní výzkumný projekt, konkrétněji o kvaziexperimentální studii. 

Tuto formu volí autorka především z toho důvodu, že nelze náhodně určit, která společnost 

podstoupí zkoumanou intervenci, kterou je 360° zpětná vazba, a která bude využívat 

intervenci zařazenou do kontrolní skupiny. Zařazení do skupin tedy není dáno náhodným 

rozdělením, ale již předem nastavených fungováním hodnocení a rozvoje zaměstnanců ve 

společnosti. 

5.2.4   Etika výzkumu 

Pro dodržení etických zásad v psychologickém výzkumu je klíčové, aby byl seznam 

zaměstnanců anonymizovaný, tedy místo jmen budou jednotliví zaměstnanci označeni pouze 

číselným kódem. Tato data budou známá pouze experimentátorům, kteří budou poučeni 

o zachování mlčenlivosti o všech informacích, které se v průběhu studie dozví. 

Cílem výzkumu dodržet zásadu beneficience, a tak účast ve výzkumu bude mít pro zapojené 

organizace přidanou hodnotu, tedy že budou seznámeni s efektivitou jejich způsobu 

hodnocení a rozvoje zaměstnanců ve vztahu k délce setrvání pracovníků v organizaci. 

Po skončení výzkumu budou organizacím odprezentována výsledná data, a tak se dozví, zdali 

jimi využívaná metoda hodnocení a rozvoje zaměstnanců má pro firmu přínos s ohledem na 

délku setrvání zaměstnanců v organizaci, v případě kontrolní skupiny pak zdali by o zavedení 

této metody mohli v kontextu výsledků studie uvažovat. Také se dozví, jak si stojí oproti 

konkurenci, což pro společnost mohou být cenné informace. Pokud by byla prokázána větší 

efektivita hodnocení a rozvoje skrze 360° zpětnou vazbu, kontrolní skupině může být tato 
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metoda podrobněji představena spolu s odbornými informacemi o tom, na jakých principech 

je vystavěna i jaké další přínosy by její zavedení mohlo pro organizaci mít. 

V rámci výzkumu bude dodržena i zásada nonmaleficience, všechny zveřejňované informace 

tedy budou předem zkonzultovány a odsouhlaseny příslušným zástupcem společnosti, aby 

nemohly danou organizaci jakkoli poškodit. Během úvodního bude organizace také 

obeznámena s tím, že z výzkumu může kdykoli odstoupit. 

Možnost vyjádřit svůj nesouhlas s účastí na výzkumu budou mít i samotní zaměstnanci, 

jejichž data budou do výzkumu zahrnuta. Prostřednictvím HR pracovníka jim bude zaslán e-

mail s informacemi o plánované realizaci studie a výzvou, aby v případě nesouhlasu se 

zařazením dat o jejich osobě do výzkumu zapsali své jméno do sdílené tabulky skrz interní 

sharepoint, případně Google Dokumenty. Výsledky výzkumu budou následně přístupné všem 

zaměstnancům. 

5.3   Analýza dat 

K analýze dat bude využitý program IBM SPSS Statistics 20, který umožní srovnat data 

z experimentální a kontrolní skupiny a identifikovat případný statisticky významný rozdíl 

mezi skupinami. 

Tabulka 1: Příklad zaznamenání a kódování dat 

Data budou zaznamenaná do MS Excel tabulky, kde bude k náhodně přiřazenému číslu 

zaměstnance zaznamenaná intervence, kterou je hodnocení. 360° zpětná vazba je kódovaná 

číslem 1, jiný druh zaměstnaneckého hodnocení číslem 2. Ve třetím sloupečku je zachycená 

délka trvání pracovního poměru v měsících. 

Kód zaměstnance Hodnotící intervence Délka pracovního poměru 

v organizaci (v měsících) 

Náhodně přiřazené číslo 1 40 

Náhodně přiřazené číslo 1 24 

Náhodně přiřazené číslo 1 21 

Náhodně přiřazené číslo 1 17 

Náhodně přiřazené číslo 2 30 

Náhodně přiřazené číslo 2 20 

Náhodně přiřazené číslo 2 15 
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Jelikož máme k dispozici srovnání dvou, na sobě nezávislých skupin, kde zjišťujeme délku 

setrvání zaměstnanců v měsících při zachování metody hodnocení zaměstnanců, která je v 

organizaci využívaná, použijeme k analýze dat dvouvýběrový T- test. Ten vypočítá střední 

hodnoty jednotlivých měření a vzájemně je srovná. 

U naměřených dat vzhledem k velikosti souboru předpokládáme, že budou kopírovat 

normální rozložení. 

Ke statisticky významnému rozdílu dojde v případě, že p-hodnota klesne po 0,05. 

Vypočítaná p- hodnota může být problematická při indikaci reálného efektu, protože je do 

velké míry ovlivněná velikostí souboru. Vzhledem k tomu, že budeme pracovat se soubory 

přibližně 100 probandů, kromě p-hodnoty k výsledku dopočítáme také velikost efektu (z angl. 

effect size), která není závislá na velikosti souboru a zaznamená reálný efekt dané metody. 

Pro dvě nezávislé skupiny se velikost efektu vypočítá jako standardizovaný rozdíl mezi 

dvěma středními hodnotami, tedy: 

d = !"ř$%&í	  )*%&*"+	  ,*&"-*.&í	  !,/01&2	  –	  !"ř$%&í	  )*%&*"+	  $40$-15$&"á.&í	  !,/01&2	  
!5ě-*%+"&á	  *%8)2.,+

 

Velikost efektu (d) může nabývat hodnot mezi 0 až 1 a u těchto hodnot rozlišujeme tři stupně, 

které nám určují, zdali má metoda nízký, střední nebo vysoký efekt. Cohen (1988) k těmto 

stupňům přiřazuje následující hodnot: nízký (d   =   0,2), střední (d   =   0,5) a vysoký (d ≥ 0,8).  
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5.4   Diskuze 

Jelikož se jedná pouze o hypotetický návrh výzkumu, autorka si je vědoma možných faktorů, 

které by v praxi jeho průběh či výsledky mohly ovlivnit. 

V první řadě se jedná o samotný design výzkumu. Vzhledem k popularitě různých 

rozvojových programů a i samotné 360° zpětné vazby je možné, že se nepodaří nalézt 

organizace, které by byly srovnatelné svou velikostí, zaměřením, pozicí na trhu, 

a zmiňovanou metodu jedna z nich nevyužívala. 

Samozřejmě je také otázkou, zdali budou organizace ochotné poskytnout natolik interní 

a citlivá data, jako je doba setrvání zaměstnanců v organizaci, případně forma dotazníku 

používaného při hodnocení zaměstnanců. Autorka věří, že zdůraznění možného přínosu účasti 

ve výzkumu pro organizace bude dostatečným argumentem pro jejich participaci ve výzkumu, 

stejně jako možnost porovnání údajů s konkurencí. 

Další faktor, který by mohl do výzkumu vstupovat, je kvalita prováděné 360° zpětné vazby. 

Ta pochopitelně může napříč firmami výrazně lišit a nemít tak kýžený efekt. Tuto nežádoucí 

proměnnou se autorka bude snažit ošetřit nahlédnutím do dotazníků 360° zpětné vazby 

v organizacích a také rozhovorem s HR pracovníkem, který podrobně popíše průběh 

i principy dané metody hodnocení a rozvoje zaměstnanců v jejich organizaci. Ani tak však 

nelze kvalitu této intervence v dané organizaci zcela zaručit. 

Otázkou také je, zdali právě 360° zpětná vazba je tím, co může délku setrvání zaměstnanců 

v organizaci ovlivňovat. Lze předpokládat, že pokud se určitá společnost rozhodne pro 

implementaci 360° zpětné vazby, využívá i dalších rozvojových a vzdělávacích metod 

a programů. Nelze proto jasně určit, který z nich má na nižší fluktuaci přímý vliv, či zda se 

jedná o souhru všech metod najednou. Dále lze zmínit také tzv. Hawthornský nebo placebo 

efekt jakéhokoli rozvojového programu, který může být další intervenující proměnnou. 

Fluktuace zaměstnanců a s ním související doba setrvání v daném zaměstnání je poměrně 

komplexní problém, který nesouvisí pouze s možnostmi rozvoje daného jedince v organizaci, 

a vstupuje do něj několik dalších proměnných. Těmi může být celková spokojenost 

zaměstnanců odvíjející se od mnoha faktorů, organizační kultura, atmosféra v týmu, osoba 

manažera a jeho způsoby vedení i různé další individuální faktory, které lze jen obtížně 

zachytit.  
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Není možné předpovědět, jak by navrhovaný výzkum dopadl. Pokud by se však rozdíl mezi 

experimentální a kontrolní skupinou ukázal jako statisticky významný, poukazoval by na 

platnost alternativní hypotézy a současně by velikost efektu dosáhla hodnoty v pásmu vyšším 

než nízkém, nabízí se několik možností, jak výzkum dále rozšířit. Pochopitelně by bylo 

vhodné dále pracovat s kontrolní skupinou, která se na základě výsledků studie rozhodne 

zavést intervenci 360° zpětné vazby a po určité době měřit, zdali zavedení této metody mělo 

pozitivní efekt na zvýšení délky setrvání zaměstnanců v organizaci. Jelikož se však jedná 

o dlouhodobý proces, je velmi pravděpodobné, že by do něj vstupovalo mnoho dalších 

intervenujících proměnných, které by mohly výsledky experimentu zásadně ovlivnit. 

Pokud by navržený experiment poukázal na statisticky významnou souvislost měřených 

proměnných, bylo by jistě velmi zajímavé tímto způsobem srovnat i další pracovní pozice 

a věkové skupiny pracovníků. Organizace by tak mohly mít přehled o tom, u jakého typu 

pracovníků má konkrétní intervence nejlepší účinek. 

Jedná se o základní studii, zajímavé by také mohlo být provést chí kvadrát test pro porovnání 

mužů a žen či různých věkových skupin, konkrétně i srovnání generace X a Y. 

Přenést tento design výzkumu by mohlo být zajímavé i do dalších odvětví pracovního trhu. 

Komplementární konkurenční dvojice z různých oblastí (jako např. již zmiňované 

telekomunikace, banky, pojišťovny...) by pak bylo možné porovnat i mezi sebou a otestovat, 

zdali bychom tvrzení o přínosu 360° zpětné vazby s ohledem na délku setrvání jedince 

v organizace mohli vztáhnout i obecně na různá pracovní odvětví. Zde je však otázkou, zdali 

by kvůli zcela odlišným zaměřením těchto odvětví i náplní pracovních pozic bylo porovnání 

vůbec možné. 
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Závěr 

Bakalářská práce se věnovala rozvoji kariéry v organizačním kontextu a představila procesy 

a faktory, které rozvoj kariéry mohou ovlivňovat. Bylo zde nastíněno pojetí kariéry a jejího 

rozvoje v tradičních organizacích, ale také vývoj tohoto pojetí s ohledem na socioekonomické 

změny i proměny organizací. Také zde byly představeny nové koncepce kariéry i specifika 

současné psychologické smlouvy. 

Aktuální podmínky na rychle se měnícím trhu již neumožňují současným organizacím 

slibovat svým zaměstnancům stabilitu a jistotu pracovního úvazku, ani hierarchický postup po 

kariérním žebříčku v dané organizaci. Výměnou za toto riziko však organizace nabízejí svým 

pracovníkům různé příležitosti pro rozvoj i kariérní růst. V teoretické části byly nastíněny 

způsoby a metody, kterými lze tento rozvoj uskutečňovat. 

Zájem o kariérní rozvoj, získávání rozmanitých zkušeností a vyhledávání neustále nových 

příležitosti jsou hlavní charakteristiky nastupující generace Y. Při volbě zaměstnavatele je pro 

ně klíčovým faktorem, zdali tyto příležitosti poskytuje. Je tak Pokud následně jejich potřeby 

naplňovány nejsou, pracovníci nemají problém z organizace brzy odejít a hledat zajímavé 

výzvy jinde. Vysoká fluktuace může pro organizace znamenat velkou komplikaci v podobě 

nedostatku schopných zaměstnanců a také zmařených investic do jejich náboru a zaškolování.  

V empirické části byl proto nastíněn návrh výzkumného projektu, který má za úkol poukázat 

na užitečnost používání jedné z rozvojových intervencí, konkrétně 360° zpětné vazby, 

s ohledem na dobu setrvání zaměstnance v organizaci. Cílem tohoto projektu je změřit, zdali 

u organizace, která bude používat metodu 360° zpětné vazby, bude průměrná doba setrvání 

zaměstnance v dané organizaci delší než v organizaci, která bude využívat jiný, standardní 

způsob hodnocení zaměstnanců.  

Problematika rozvoje kariéry a jeho podpory je v současné době velmi aktuální a přináší 

mnoho zajímavých témat ke zkoumání. Nová psychologická smlouva i očekávání nastupující 

generace Y s sebou přináší velkou výzvu, jak vzájemné potřeby organizací i zaměstnanců 

sladit tak, aby byly obě strany co nejspokojenější. V rámci dalších prací by tedy bylo jistě 

zajímavé zaměřit se konkrétněji na nastupující generaci i jejich očekávání a zjistit efektivnost 

další metod s ohledem na zvýšení atraktivity organizace pro tyto jedince a také přínos těchto 

metod pro efektivní a perspektivní spolupráci pro obě strany.   
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