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Abstrakt:

Diplomova prace tesi problematiku kariérniho plateau ve velké organizaci. V teoretické Casti jsou
vymezeny pojmy kariéra, jeji fAze a typy, moznosti a kritéria rozvoje kariéry, kariérni plateau, jeho
druhy, pti¢iny, disledky a pristupy ke kariérnimu plateau, varianty feSeni problematiky kariérniho
plateau z pohledu jedince i organizace. Empiricka ¢ast obsahuje popis organizace a vyzkumnou ¢ast
zabyvajici se vnimanim rozvoje kariéry a faze kariérniho plateau zaméstnanci organizace. Vyzkum
zahrnuje kvantitativni a kvalitativni ¢ast a zaméfuje se na organizacni a strukturalni plateau. Jsou

navrhnuty aplikacni moznosti do oblasti fizeni lidskych zdroji v organizaci.

Kli¢ova slova:

Kariéra, rozvoj kariéry, kariérni plateau



Abstract:

The theses investigates the problematics of career plateau in a big organization. In theoretical part
conceptions of career, its phases and types, possibilities for development, succes criteria, career
plateuing, its types, causes and effects are described, also possible ways to handle the career plateau
are discussed, on one side from individual point of view on the other side from organizational point of
view. Empirical part consists of organisation’s description and a research concerning the perception of
individual career development and career plateauing among employees of the organization. The
research includes qualitative and quantitative approach and focuses on organisational and structural

plateauing. Possible practical solutions in the field of human ressources management are given.
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TEORETICKA CAST



Uvod

Diplomova priace se bude zabyvat problematikou kariérniho plateau ve velké
organizaci. V prvni ¢asti budou vydefinovany koncepce kariéry, tradi¢ni i nové, jejich zasadni
znaky a rozdilnosti mezi nimi. Dale budou vymezeny typy kariéry, faze kariéry, kritéria
uspéchu kariéry, moznosti rozvoje kariéry a fizeni a rozvoj kariéry z pohledu jedince i
organizace. Toto bude vstupem pro pochopeni ustiedni problematiky této prace, kterym je
kariérni plateau. Pro n¢j budou vymezeny druhy, jeho mozné ptic¢iny, dopady a moznosti jeho

feSeni Ci prevence.

rowr

Empirickd cast této diplomové prace se zaméfi na vyskyt kariérniho plateau uvnitf
konkrétni organizace. Bude zahrnovat popis organizace a vyzkumnou ¢ast. Cilem vyzkumné
¢asti bude zmapovat fenomén kariérniho plateau v organizaci prostiednictvim dotazniku a
polostrukturovanych interview. Data budou nasledné¢ hodnocena, aby poskytla odpovéd’ na
definované otazky vyzkumu. Vyzkum ma piedevS§im zmapovat dané téma v organizaci,
podobny vyzkum zatim nebyl proveden. Metodicky proto bude stéZejni cCasti kvalitativni
zpracovani dat s cilem odhalit co nejvice kategorii a vyznamu, které problematika kariérniho

rozvoje a kariérniho plateau pfindsi ve vnimani zaméstnancti organizace.

Na zéklad¢ zjisténych vysledki budou doporuceny aplikacni moznosti do oblasti

rozvoje fizeni lidskych zdroji organizace.



1. Kariéra

Studium kariéry v kontextu organizaci nikdy nebylo zalezitosti jednoho oboru.
Kariérou jako takovou se zabyvala psychologie, socialni psychologie, sociologie, socialni a
kulturni antropologie, ekonomie, historie nebo politické védy. Baruch and Peiperl (2000)
tvrdi, Ze zadna z téchto véd se vSak nezabyvala kariérou jako samostatnym konceptem, coz se

objevuje az s managementem v sedmdesatych letech dvacatého stoleti.

Cesky vyraz kariéra je odvozen z francouzského slova carriére, (pivodem
z latinského vyrazu carus), znamenajiciho draha. Do zna¢né miry to odpovida i tradi¢nim
teoretickym vymezenim tohoto pojmu. V Sir§im slova smyslu pojmem kariéra oznacujeme
¢ast zivotni cesty Clove€ka, ktera souvisi s jeho pracovnimi aktivitami a s jeho zafazenim do
¢innosti organizace nebo s jeho praci pro organizace (Tureckiova, 2004). Palan (2002) kariéru
definuje jako profesiondlni Zivotni drahu, posloupnost pracovnich mist, které pracovnik
zaujimal v prib&éhu svého ekonomicky aktivniho zivota. Obdobné Milkovich, Boudreau
(1993) chapou kariéru jako posloupnost ziskavani pracovnich zkuSenosti béhem urcitého
casového obdobi. Bélohlavek (1996) rozsituje definici kariéry o humanitni rozmér, kariéra je
pro n&j drahou ¢loveéka zivotem, zejména pak profesionalni, na které ziskava nové zkusenosti,
rozviji své kompetence a realizuje sviij osobni potencial. Kariéra miize nékterym lidem davat
smysl zivota, vyzvu, seberealizaci a samoziejm¢ finan¢ni satisfakci. Prace je zdrojem vlastni
identity, socidlniho statusu a pfistupu k rtiznym socidlnim vztahtim. Kariéra tak mtize byt
srovnavana s zivotni drahou, kde ale jiz zalezi na jednotlivci, které cesty si zvoli (Baruch,
2004). Nakonecny (2005) definuje pracovni kariéru jako pracovnikem zamérné
uskutecnovany a planovany sluzebni postup, vyvoj zaméstnance — jeho pracovni ,,zivotni
beh*, kurikulum. Rymes (2003) in Nakonec¢ny (2005) upozornuje na vhodnost rozliSeni
subjektivni a objektivni kariéry. Subjektivni nebo vnitini kariéra se vztahuje k osobnimu
ocenéni uspeSnosti jednotlivych profesnich vyvojovych fazi. Objektivni, ¢i vnéjsi kariéra je
utvafena minénim vngjSich posuzovateli. Wilson and Davies (1999) povazuji kariéru za
dlouhodoby proces hromadéni vzdélani, schopnosti, dovednosti a zkuSenosti, které jedinec
milZze vyuzit ke své zaméstnavatelnosti. Smyslem je pak pro jedince zabezpefeni urcitého

zivotniho stylu, ktery chce poskytnout sobé a svym blizkym.

Je diilezité si kariéru spojovat nejen s jednotlivcei, ale zadsadni roli hraje pro organizace,

které prostfednictvim jednotliveli napliiuji planované cile. Organizace profesni drahu
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jednotlivee vyznamné ovliviuji. (Tureckiova, 2004). Na jedné strané¢ je kariéra
,vlastnictvim® jedince, ale na stran¢ druhé, na planovani a fizeni kariéry vlastnich
zaméstnancu se podili i organizace Baruch (2004).

Na kariéru pilisobi fada faktoru, které byvaji rozdélovany na faktory socioekonomické,
organizacni a individudlni. Jednd se o schematickou klasifikaci, veskeré faktory jsou ve
vzajemné interakci a exaktni ureni miry jejich vlivu na kariéru je problematické. Lze
konstatovat, ze vliv téchto faktorii je vSeobecné akceptovan. Rozdily nastavaji v jejich
pojmenovani a zejména v identifikaci a objasiiovani miry vlivu téchto faktorti na rtzné
aspekty kariéry (Kirovova, 2011a).

Mezi souCasnymi védci neni shoda na jedné definici kariéry. Sullivan et Baruch
(2009) definuji kariéru jako pracovni a dals$i relevantni zkuSenosti jedince, ziskdvané
V organizacich i mimo né, které vytvaii jedine¢ny vzorec v pribéhu celého Zivota jedince.
Tato definice rozeznava jak fyzickou mobilitu, jako je pohyb na riznych Grovnich pracovnich
pozic, na ruznych pracovistich, u riznych zaméstnavateld, v riznych povolanich a odvétvich,
tak 1 jedincovu interpretaci, zahrnujici jeho vnimani kariérnich udalosti (napf. nazirani na
ztratu zaméstnani bud’ jako na selhdni nebo jako na prilezitost pro novy zacatek), kariérnich
alternativ (napf. vnimani omezenych ¢i neomezenych moZnosti) a vystupll (napf. co pro
jedince predstavuje kariérni uspéch). Kariéra navic neexistuje ve vakuu, ale je ovlivnéna
fadou kontextualnich faktoru, jako je napf. narodni kultura, ekonomika, politické prostiedi,

stejné jako osobnich faktord, jako napt. vztahy K ostatnim (napf¥. dvoukariérova manzelstvi).

Vnimani kariéry se v poslednich desetiletich znacn¢ méni, v nasledujicich kapitolach
budou piedstaveny tradi¢ni koncepty kariéry a vybrané koncepty tzv. nové nebo soucasné
kariéry. Kirovova (2011a) uvadi, ze rozdily tradi¢nich a novych koncepci a pfistupti se
projevuji takika ve vSech oblastech kariéry, napt. odlisnym pribéhem kariér; jinymi kritérii
hodnoceni rozvoje nebo uspésnosti kariéry; proménou riznych aspektii vztahti mezi jedincem
a organizaci reflektovanou v psychologické smlouve; odlisnymi metodami fizeni a planovani

kariér ze strany organizaci i1 jedincl apod.

1.1 Tradiéni teorie kariéry

Pojem tradi¢ni kariéra je pouzivan pro oznaéeni kariérnich modeld nebo pfistupd,
které prevazovaly v industridlnim obdobi. Tradi¢ni kariéra se tedy vztahuje Kk velkym
11



organizacim, z hlediska pocCtu zaméstnancl.. Jejich organizacni struktury byly ptfevazné
vysoké, s mnoha hierarchickymi trovnémi. (Kirovova, 2011b). Kariéra je v tomto obdobi
definovana v souvislostech vztahu jedince k organizaci Sullivan et Baruch (2009).
Tradi¢ni kariérni koncepce a pfistupy se vyznacuji nasledujicimi charakteristikami

(ptevzato dle Kirovové, 2011a) :

- souladem s tradi¢ni psychologickou smlouvou,

- uzkou specializaci pracovnich pozic,

- prevladajici stereotypnosti nebo stabilitou pracovnich aktivit,

- mensi potfebou vzdélavani v prabéhu kariéry,

- prevahou vertikalnich kariérnich drah nad horizontalnimi,

- linearitou kariéry,

- strukturaci kariéry vyznacujici se standardnimi pfedpovéditelnymi etapami,

- principem seniority,

- relativni ,,pfedpovéditelnosti* postupti v rdmci organizace,

- méné Castymi zménami organizaci v prubchu kariéry (za obvyklé byly povaZzovany

max. 2-3 zmény organizaci béhem kariéry),

- relativni ,,pomalosti postupt (vyjimku predstavuji tzv. high flyers nebo fast trackers),

- dlrazem na objektivni kritéria rozvoje 1 uspeSnosti kariéry,

- dtrazem na objektivni kariéru,

- primarni odpovédnosti organizace za planovani a fizeni kariéry,

- organizacni kariérou,

- dtrazem kladenym na dispozi¢ni charakteristiky jedince,

- rozhodovani v kariéte se vztahuje zejména k profesni orientaci.

1.2 Zmény v pojeti kariéry

Nova kariéra odpovidd na vyrazné zmény socioekonomického a organizaéniho
kontextu kariéry. Organizace kladou na zaméstnance a uchazeCe o zaméstnani odlisné
pozadavky, ve srovnani s industridlnim obdobim a tradi¢nimi piistupy ke kariéte. Organizaéni
zmény se projevuji také v rozsSifovani pracovni napIn€ a ve vétsi variabilité pracovnich tkold.
Mnohem castéji je vyuzivana tymova prace a prace na jednotlivych projektech. Od
zaméstnancli je vyZadovana aktivita, samostatnost, flexibilita, pozitivnhi postoj
k celozivotnimu uceni, profesionalni rozvoj zaméfeny na rozvoj tvrdych, ale i mekkych

kompetenci. VétSi pozadavky na zaméstnance se vztahuji k zaméstnancim vSech v€kovych
12



kategorii. Pfestoze jsou na zaméstnance kladeny vét$i naroky, jistota zaméstnani se snizuje,

ve srovnani s predchozi, industrialni érou (Kirovova, 2011b).

Baruch (2004) snizeni jistoty zaméstnani vidi jako jeden z dopadd strategii ke
zvySovani konkurenceschopnosti organizaci. Resilience, inteligence, zaméstnavatelnost — to
jsou nezbytné nastroje k preziti v boji o preziti zmén. Zmény mohou byt nazyvany riznymi
jmény — optimalizace, snizovani urovni, downsizing, rightsizing, restrukturalizace a dokonce
formovani pro budoucnost. Tvrda realita za témito nalepkami je jednoduchd — pracovnich
pozic je malo a pro zvySeni konkurenceschopnosti nebo zlepSeni trzni hodnoty (ackoli to
muze byt jen na kratké obdobi), organizace propousti zaméstnace v Sirokém métitku,

nezvykle od konvenci a tradic.

Podle Boxalla and Purcella (2003) 1ze definovat pét hlavnich oblasti trhu prace 20.
stoleti, které jsou nejvyraznéji zmenami ve spolecnosti ovlivnény. Tti z téchto oblasti se
pfimo vazou k fizeni a rozvoji kariéry. Prvni oblasti je jistota zaméstnani, druhou kariérovy
postup, treti ptistup k profesnimu vzde€lavani. Mezi zbyvajici dva hlavni znaky trhu prace
prvni poloviny 20. stoleti, které byly vyrazné pozménény, patii systémy odménovani a

zpusoby pfijimani zaméstnanct.

Soucasné dobé zmén v organizacich 1 okolnim prosttedi jiz tradi¢ni linearni kariérovy
postup neodpovid4d, a neni Casto ani mozny, ani Zadouci. Kariérni drahy se stavaji
mnohosmérné, dynamické a proménlivé. Nové modely kariéry zahrnuji velkou Skalu
moznosti, mnoho riznych sméri pro rozvoj. Lidé uplatituji rizné cesty k dosahovani
kariérniho uspéchu: muize to byt pohyb do strany, zména sméfovani, zmé€na organizace,
zména ambici. Lidé mohou (nebo musi) vybirat mezi témito moznostmi, a neni zadna

jednoduchd cesta k dosazeni Gispéchu, tudiz je spravny termin mnohosmérné kariérové drahy.

(Baruch, 2004).

Zaméstnanci nemohou déle spoléhat na organizaci, ze jim zajisti hladky postup v
kariéfe, uz déle neplati tradi¢ni znaky kariéry jako loajalita k zaméstnavateli nebo princip
seniority. Po zaméstnancich je dnes pozadovana vysoka mira flexibility, riznorodé schopnosti
a znalosti, a ochota jit pracovat kdykoli kamkoli a byt pfipraven na vypovéd’ v kterémkoli
okamziku (Thite, 2001).

V souvislosti se vSemi vySe uvedenymi zménami vznikaji nové koncepce kariéry

odrazejici promény svéta prace.
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1.3 Soucasné teorie kariéry

Pojem nova kariéra zahrnuje fadu modelti ¢i koncepci kariér. 1 kdyz existuji rozdily
mezi jednotlivymi modely, a to nejen v teoretické roving€, maji fadu shodnych charakteristik.
Jedna se zejména o zmény vztahujici se k samotnému pojeti a vymezeni kariéry, kariéra jiz
neni zuzovana na pouhy postup v ramci organizace nebo spolecnosti nebo na pouhy vycet
pracovnich aktivit a vysledkl. K dal§im patfi pfesun odpoveédnosti za planovani a fizeni
kariéry, za rozvoj kariéry na jedince, diiraz na zaméstnavatelnost a kontinudlni profesionalni
rozvoj, véetné fady dalSich charakteristik, odliSnych od tradi¢ni kariéry. Jedna se napt. o Casté
a ruznorodé zmény v kariéfe, diiraz na subjektivni kariéru, rozsiteni kritérii rozvoje kariéry,
multidirekcionalita kariérnich drah, mensi strukturovanost aj. (Kirovova, 2011b)

V nasledujicim pifehledu jsou predstaveny vybrané koncepce nové kariéry a jejich

charakteristické znaky.

1.3.1 Portfolio kariéra

Myslenka portfolio kariéry pochazi z koncepce portfoliové prace Handyho (1989), kde
autor popisuje portfolio kariéru jako soubor schopnosti a dovednosti, které jedinec muze

nabidnout celé fade klientu.

Zaméstnanci si za¢inaji uvédomovat, ze jejich hodnota se odviji od znalosti a
dovednosti, kterymi vladnou, a které mohou jejich zaméstnavatelé¢ vyuzit. Spole¢né s timto
pojetim se méni cile kariérového rozvoje. Zaméstnanci — specialisté — jsou najimani, aby
vytesili specificky ukol, spiSe nez aby byli perspektivou do budoucna. Cilem neni najmout
zaméstnance s potencidlem, ale profesiondla, ktery se, vybaveny vhodnymi znalostmi, dobie
zhosti daného ukolu. Méni se tak funkce fizeni lidskych zdroji. Mezi vyhody portfolio
kariéry patii jednozna¢né vétsi svoboda v pracovnim zivoté, vétsi prilezitost zapojit se do
takovych pracovnich aktivit, které jsou pro jedince zajimavé a néim piinosné. Jedinec ma
vétsi kontrolu nad svymi pracovnimi ¢innostmi, protoze si je sam voli a pfehodnocuje jejich

uc¢inky na vlastni rozvoj a napliovani Zivotnich ¢i profesnich ciltt (Templer; Cawsey, 1999).

Predpokladem uspéSného prechodu k portfolio kariéfe je schopnost prodat se na trhu
prace, najit ptilezitosti a vytvaret sit€ kontaktl, dale schopnost fesit konflikty a sebekazen,
aby byl jedinec schopen piehodnocovat pracovni cile a propojit je se svymi Zivotnimi

potiebami (Stevens, 2001).
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Podle Fenwicka (2005) nemusi byt portfolio kariéra vlastni volbou a ani vyhodnou
alternativou trvalého zaméstnani v jedné organizaci. Mize byt pouze jedinou zbyvajici
moznosti zaméstnavatelnosti téch pracovnikd, kteti byli propusténi. Jedinec muze piichazet s
portfolio kariérou o vyhody zaméstnancli organizaci jako je kolektivni vyjedndvani, podpora
vzdelavani nebo jasné vymezeni pracovni role a zodpovédnosti. Béhem kratké chvile, kdy
zméni tradiéni zaméstnani v portfolio pracovnich ¢innosti, musi zacit spoléhat na vlastni
finan¢éni zdroje, vlastni schopnosti, sité klientii a moznych spolupracovnikli a schopnost
podnikat a fidit svoji kariéru sam za sebe. Pfesto jsou to prave tyto faktory, zodpovédnost za
svoje podnikani a svoboda ve volb& pracovnich ¢innosti, které jsou podle vyzkumu autora pro

pracovniky ptechazejici na portfolio kariéru rozhodujici.

Melon (1998) uvadi, ze ptechod k portfolio kariéte nebyl u vétsiny subjektti vyzkumu
dobrovolny, nicméné jakmile piesli na novy portfolio styl zaméstnani, vyuzivaji nyni vySe
uvedené vyhody. Prvotnim hybatelem piechodu k portfolio kariéfe byly tedy organizace,

profit z ni mohou mit jak zaméstnanci tak i organizace zp&tné.

1.3.2 Kariéra bez ohranic¢eni (boundaryless career)

,Boundaryless career — kariéra bez ohraniCeni. Tento pojem, jenz jako jedni z
prvnich pouzili DeFillippi a Arthur v roce 1994, naznaCuje novy trend kariéry jako
otevien¢ho, riznorod¢jSitho a méné strukturovaného a kontrolovatelného systému. Kariérni
prilezitosti jsou neomezené hranicemi jednotlivého zaméstnavatele. Jedinec je spiSe nezavisly

nez zavisly na tradiénim uspotadani kariéry v organizaci (Sullivan et Baruch, 2009).

Arthur a Rousseau (1996) nabizeji Sest rozdilnych vyznamu kariéry bez ohraniceni: (a)
stereotypni Silicon Valley kariéra, ve které se jedinci pohybuji napti¢ hranicemi jednotlivych
zaméstnavatelli, (b) kariéra akademickych pracovnikii nebo femeslnikl, kteti Cerpaji
potvrzeni své profese z vngjSitho prostfedi mimo vlastniho zaméstnavatele, (c) kariéra
realitnich makléii udrZzovana externimi sitémi a informacemi, (d) kariéra téch, kteti bofi
tradicni organiza¢ni myty o hierarchickém kariérnim rozvoji, (e) kariéra téch, ktefi odmitaji
existujici kariérni moznosti z osobnich nebo rodinnych divodi, a (f) kariéra zaloZzend na
interpretaci jedince samotného, ktery muze vnimat neohrani¢enou budoucnost bez ohledu na

strukturalni omezeni.
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Na rozdil od jinych teorii kariéry, které chapou kariéru jako proces, jenz je ovliviiovan
organizaci, kariéra bez ohraniCeni tento predpoklad odmita (Arthur, 1994). V teorii kariéry
bez ohraniceni je to totiz vV prvni fad¢ kariéra sama o sob¢, kdo ovlivituje organizaci a ptisobi
na vysledky. Uvédoméni si vzajemného vlivu procesu kariéry jednotlivee a sméfovani
organizace je doporucovano také pro sdileni znalosti a uceni v organizaci. Kariéra jiz neni
nahlizena jako posloupnost pracovnich pozic, ale jako nastroj k ziskavani znalosti. Kromé
ristu znalosti u jednotlivce tak kariéra bez ohraniCeni mize obohatit i znalosti tymu a
organizace jako celku, protoZze umoznuje vyménu informaci a znalosti, mize podporovat

spolupraci, a tim prispivat k rozvoji celé organizace.

Podle Barucha (2004) vyZzaduje fizeni takovéto kariéry mnohem rozdilnéjsi ptistup ze
strany jedince nez fizeni tradi¢ni kariéry linearniho typu. JiZ nestaci mit ty spravné schopnosti
a zkuSenosti, ale je nutné navazovat vztahy, spolupracovat se spravnymi lidmi, a védét jakeé
hodnoty a cile jsou pro konkrétniho zaméstnance podstatné. Je ale tfeba 1 znat pftilezitosti,
poZzadavky a mozna ohrozeni, védét, kde lze nacerpat nové znalosti a jak se uc€it a umét

spravné nacasovat jednotlivé rozvojove aktivity.

Sullivan et Arthur (2006) dale vyjasiiuji chdpani konceptu kariéry bez ohraniCeni
zavedenim 2x2 modelu se 4 kvadranty. Uvadéji, Ze SpiSe nez na dichotomické tirovni by méla
byt kariéra bez ohraniCeni operacionalizovana stupném mobility, projevované jak na fyzické
urovni, ktera tvoii horizontalni osu modelu, tak na psychické urovni, kterd je na ose

vertikalni. Na zdklad¢ tohoto modelu definuji nasledujici 4 typy kariéry.

e Kariéra prvniho kvadrantu — nizka troven psychické i fyzické mobility. Piikladem
muze byt kariéra technika v NASA, jehoz vzdélani i kompetence jsou na nejvyssi
urovni. Nicméné jeho know-how je natolik specifické, ze NASA muize byt jedinym
zaméstnavatelem, kde je mozné jej vyuzit. Diky unikatnim pracovnim vyzvam a
jistoté zaméstnani zarovenn muze tento technik mit jen malou potfebu ke zméné
zaméstnani. Psychické i1 fyzické ohraniceni tak pravdépodobné ziistane zachovéno.
Jinym piikladem jedinch nachézejicich se vtomto kvadrantu jsou zaméstnanci

postradajici zakladni dovednosti a vzdélani nebo chronicky nezaméstnani.

o Kariéra druhého kvadrantu — vysoka Uroven fyzické mobility ale nizka troven
psychické mobility. Tento typ kariéry se objevuje u mladych lidi, ktefi chtéji poznat
svét a méni povolani v zavislosti na regionu, ve kterém cht&ji zit. Casto vyuzivaji

pouze docCasnych zaméstnani. Dale je tato kariéra typicka pro jedince, ktefi nasleduji
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své partnery a jejich kariéru a méni zaméestnani dle aktualnich potieb. Fyzické hranice

jsou tedy piekondvany, ale psychické zlistavaji nezménény.

Kariéra tretiho kvadrantu - nizkd uroven fyzické mobility, ale vysoka uroven
psychické mobility. Jedinci tohoto typu kariéry udrzuji vysoké ocekavani vlastni
zaméstnatelnosti bez zmény zaméstnavatele (napf. respektovani akademicti
pracovnici, zkuSeni konzultanti nebo zkuSené zdravotni sestry). Jinym piikladem
psychické mobility je zvySovani vlastni kvalifikace mimo pracovisté (napt. dalsi
vzdelavani, dobrovolnicka prace) nebo pfinaseni novych napadi na pracovisti. Nekdy
muze védomi vysoké psychické mobility pfinadSet 1 nevyhody. Jedinci véftici
Vv jedineCnost  vlastnich kompetenci mohou opomenout dilezitost procesu
kontinualniho rozvoje vlastnich dovednosti nebo stavét na jedné klicové kompetenci a
podcenit rozvoj dalSich kompetenci, které ovSem mohou byt stéZejni pro ziskani

dal$iho zaméstnani.

Kariéra ctvrtého kvadrantu — vysoka psychicka 1 fyzickd mobilita. V rdmci tohoto
typu kariéry mohou jedinci ¢asto ménit zaméstnani stejné jako vlastni kariérni
orientaci. Piikladem muze byt $éfkuchaf, ktery po ziskani zkuSenosti z n€kolika
riznych typt restauraci nakonec sam otevie vlastni. Nebo konzultant, ktery po ziskani
nejrazngjSich zkusenosti z riznych odvétvi se stane ¢lenem managementu v ramci
jedné organizace. Jiné kariéry v tomto kvadrantu mohou davat smysl pouze jedinci
samotnému. To znamend, ze vnimani kariérniho Uspéchu jednotlivce je odlisné od
ocekavani zameéstnavatele, rodiny, pratel nebo spolecnosti celkové. Jedinci mohou
odmitnout rychlou kariéru a zabyvat se mén¢ narocnou praci, aby méli prostor pro
sebereflexi a obnovu. Manzelé mohou pracovat za méné pen¢z nebo v nevyhodné

hodiny, pokud to umozni fesit n¢které rodinné situace (napt. péce o déti nebo rodice).

Kariéra bez ohraniceni stejné jako jiné soucasné teorie kariéry, vSak nemusi vyhovovat

vS§em zaméstnanciim a nemusi byt efektivni ve vSech typech povolani.

Eby et al.(2003) zkoumali vliv nékterych kariérnich kompetenci na Gspésny rozvoj

kariéry bez ohranic¢eni. Vnimana spokojenost s kariérou, vnimana schopnost prodat se interné

a externé slouzily jako ukazatele. Prokazalo se, Ze je dilezité, v&dét proc, védét kdo a védéet

jak. Jedinci s vy$sim stupném proé-kompetenci (proaktivni osobnost, otevienost novym

zkuSenostem, porozuméni vlastni kariétre), kdo-kompetenci (mentofi, interni site, externi sité)
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a jak-kompetenci (kariérni dovednosti, kariérni identita) vykazovali vy$8i miru vnimaného

kariérniho uspéchu a interni i externi schopnosti se prodat.

1.3.3 Proteovska kariéra (Protean career)

Autorem této teorie kariéry je Hall (1996), ktery pracuje s metaforou feckého boha
Protea, jez mohl ménit svou podobu podle své vile. Jedinec v ramci této teorie je schopen
preskupit a pretransformovat vlastni znalosti, dovednosti a schopnosti, aby naplnil pozadavky
meéniciho se pracovniho prostiedi stejné¢ jako svou potiebu naplnéni v rdmci pracovniho
zivota. Jedinec, nikoli organizace, kontroluje fizeni vlastni kariéry a jeji rozvoj. Teorie
predpoklada, Ze jedinec je flexibilni, ceni si svobody, uplatiiuje celozivotni u¢eni a usiluje o
vnitini odmény. Briscoe et Hall (2006) ptitom rozlisuji dvé dimenze proteovského kariérniho
konceptu — hodnotové fizenou a self-fizenou. Hodnotové fizena dimenze postihuje tlohu
vnitinich hodnot jedince pro vedeni a méfeni tspéchu v ramci vlastni kariéry. Sebetizeni pak
vysvétluji jako schopnost adaptovat vlastni vykon a pozadavky k uceni. Na zdklad¢ téchto
dvou dimenzi navrhli 4 zékladni kariérové typy: zavisly (nizka Grovent obou dimenzi), rigidni
(vysokd hodnotové fizend a nizka self-fizend dimenze), reaktivni (nizka hodnotové tizena a

vysoka self-fizena dimenze) a proteovska neboli pteménova (vysoka troveii obou dimenzi).

Nekteti autofi povazuji koncept proteovské kariéry a kariéry bez ohraniceni za
piekryvajici se, jini kladou daraz na odli$nosti. Sullivan et Arthur (2006) zdaraziuji, Ze
rozliSovani mezi subjektivnimi a objektivnimi kariérnimi zménami je mozné v teorii, ale
ztraci aplikovatelnost pro praxi. Jedinec musi brat v uvahu jak objektivni, tak subjektivni
kritéria. A podobné ani manazer nebo poradce nemuze tyto dva svéty rozdélovat pii podpoie

zaméstnancu v rozvoji jejich kariéry.

Shodnym znakem obou teorii je uznavani individualnich hodnot jedince a touhy po
sebenaplnéni v zaméstnani. Na rozdil od tradi¢ni kariéry, nové teorie necharakterizuji kariéru
pouze jako sled ¢innosti v profesnim zivoté¢, ale zahrnuji do ni také vlivy osobniho Zivota.
Zalezi pIn¢€ na jedinci, zda jeho Zivotni piedstavy a cile lIze sladit s cili organizace, zda o to ma
jedinec vubec zdjem, a zda nevyuzije k uskuteénéni svych kariérovych cili jinych cest nez

pouze viditelné zmény v postupu v hierarchii organizace (Granrose; Baccili, 2005).
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1.3.4 Hybridni kariéra

Ackoli se pozornost védcli zaméetuje na nové koncepce kariéry prichazejici s ménicim
se svétem prace, pravdou je, ze fada zaméstnanct stale upfednostiiuje tradicni linearni modely
kariéry. Sullivan et al. (1998) ptedpokladaji, ze linedrni kariéra bude jednou z kariérovych

moznosti, kterou budou moci zvolit zaméstnanci v 21.stoleti.

Hybridni kariéra je potom stav, kdy kariéra jevi znaky jak tradicni lineérni cesty, tak
novéjsich pristupti. Naptiklad Granrose et Baccili (2006) zjistili, zZe vétSina pracovniki
Vv jejich vzorku si ptala tradicni vystupy kariéry jako je jistota zaméstnani a horizontéalni
mobilita, ale zaroven 1 netradi¢ni vystupy jako jsou ,,boundaryless* Skoleni (tj. Skoleni, kterad
mohou probihat jak uvnitf tak mimo organizaci) a proteovské well-being (tj. otevienou,
diveérujici a respektujici pracovni atmosféru). Zustava tedy otazkou, nakolik jsou dnesni
zaméstnanci ochotni pfijmout podminky proteovské kariéry nebo kariéry bez ohraniCeni a
pievzit na sebe plnou odpovédnost za sviij budouci rozvoj. Uplatnéni novych typu kariéry
nebo naopak tradicniho typu kariéry v pfistupu k jednotlivym zaméstnancim by mélo byt
dobfe zvazeno v soucasnych organizacich, a nové koncepty kariéry by se nemély stat

jedinymi moznostmi, jak k rozvoji jednotlivce v profesni oblasti pfistupovat.

1.3.5 Kaleidoskopicka kariéra (Kaleidoscope career)

Dalsi koncepce nové kariéry byla vytvofena nezavisle na piedchozich konceptech na
zéklad¢ studie zahrnujici rozhovory, ohniskové skupiny a dotazniky. Mainiero et Sullivan
(2006) navrhuji pouzit pro kariérni rozvoj metaforu kaleidoskopu. Tak jako kaleidoskop méni
tvary podle toho, jak se hyba tubusem a skli¢ka uvnité vytvareji nové pozice, tak model
kaleidoskopické kariéry popisuje, jak jedinci méni systém své kariéry stfidanim rtznych
aspektii vlastniho Zivota, aby uspotadali své vztahy a role novym zplsobem. Tyto zmény se
mohou objevit jako odpovéd’ na vnitfni zmény, jako jsou zmény vychézejici napf. ze zrani,
nebo na zmény v prostiedi, jako napf. skuteCnost propusténi ze zaméstnani. Jedinci
vyhodnocuji dostupné volby a moZznosti, aby ur€ili nejvhodnéj$i pomér mezi ndroky prace,
omezenimi a prtilezitostmi, stejné jako vztahy, vlastnimi hodnotami a zdjmy. Jakmile je
rozhodnuti ucinéno, ovlivni podobu Kariérniho vzorce. Tak jako kaleidoskop uziva ti
zrdcadla k vytvareni nekone¢ného mnozstvi tvart, jedinci se zaméfuji na tii kariérni
parametry, kdyz promysli sva rozhodnuti. Tyto parametry nebo také motivatory jsou: (a)
autenticita, kde jde o vytvofeni takové volby, ktera umozni zachovani pravdivosti vii¢i sobé
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samému, (b) rovnovaha, kdy se jedinec snazi vytvofit svym rozhodnutim rovnovahu mezi
pracovnimi a nepracovnimi pozadavky (rodina, pratelé, star§i ptibuzni, osobni zajmy), a (C)
vyzva, coz je jedincova potieba stimulujici prace (zodpovédnosti, autonomie) a kariérniho
rozvoje. Tyto tii parametry jsou soubézné aktivni po cely zivot, s moznosti ovlivnit kariérni
rozhodnuti nebo zménu, zavisejici na tom, co se pravé déje v zivoté jednotlivce v urcitém
Case. V prub¢hu zivota tak, jak jednotlivec hledd nejlepsi volbu, kterd bude odpovidat jeho
charakteru a kontextu jeho zivota, se parametry kaleidoskopu posouvaji. Jeden z parametrt je
vzdy v poptedi jako priorita pro uréitou zivotni etapu. Dal$i dva parametry jsou méné
intenzivni a ustupuji do pozadi, ale jsou stale pritomné a aktivni, protoze pro vytvoieni

nového vzorce Zivota/kariéry jedince jsou zapotiebi vSechny tii (Sullivan et Baruch, 2009).

Kaleidoskopicka kariéra dale zduraznuje dulezitost potencialnich gender rozdilt
Vv kariérovych drahach. Sullivan et Mainiero (2007) odhalili odli$ny vzorec kariéry u muzii a
zen. Vétsina muzu V jejich vzorku (84%) sledovala tzv. alfa kariérni drahu (nejprve diraz na
vyzvu na poc¢atku kariéry, od stfedniho obdobi kariéry se pak do poptedi dostavaji autenticita
a rovnovaha), oproti tomu vétSina zen (83%) sledovala beta kariérni drahu (diraz na vyzvu
v zacatku kariéry, dale rovnovaha a autenticita). Muzi, kteti sledovali beta drahu, byli obecné

mladsi a vyjadrovali vétsi prani po work-life balance.

Stejn€ jako kariéra bez ohraniceni a proteovska kariéra zdiraznuje i kaleidoskopicka
kariéra dilezitost vztahii pro kariérni rozhodovani stejn€ jako efekt kontextualnich faktort na

kariéru.

Toto byly nékteré z koncepci nové kariéry. Jak uvadi Kirovova (2011a) je znacna
pozornost v soucasnych kariérnich koncepcich a pfistupech vénovana rovnovaze mezi
kariérou a ostatnimi aspekty zivota, mezi kariérou a osobnim zivotem, Zivotnim stylem apod.
Tento akcent na rovnovdhu vyplyvd mj. ze zmén socioekonomickych faktorti, ze snizovani
délky pracovni doby, ze zmén hodnot, z genderové problematiky aj. VEétSi vyznam je kladen
na celkovou Zivotni spokojenost, na kvalitu pracovniho zivota, socialni odpovédnost

organizaci (CSR), rovné pftilezitosti atd.
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1.4 Typy kariéry a kariérové typy

Koncepce kariéry uvedené v piedchozich kapitolach navazuji na typy kariéry. Kazdou

z uvedenych kariérnich koncepci je mozné oznacit zaroven za jeden typ kariéry.

Kariéra kazdého cloveéka je vzdy vyrazné individudlni. Presto vSak je mozné najit

nékteré obecnéjsi tendence, jez prevladaji u nekterych pracovnikli pfi vybéru a utvareni

profesni kariéry. Lze tedy hovofit o kariérovych typech.

Rymes (2003) uvadi dle Scheina rozliseni kariéry na ¢tyfi typy:

Stabilni typ kariéry je charakteristicky trvalou shodou mezi piedchozi odbornou
prapravou a profesi. Jedinec po ukonceni profesni pfipravy bezprostiedné vstupuje do
povolani a nepfetrzit¢ v ném pusobi. S timto trendem mize byt spojeno i mnohaleté
pusobeni v jedné organizaci. Tento typ kariéry je bézny u vysoce specializovanych profesi
pracovnikil s vysokoskolskym vzdelanim (naptiklad lékati, advokati, architekti), avSak

také u délnickych kvalifikovanych profesi.

Konvencni typ kariéry prochdzi profesnim vyvojem, ktery vede od uvodniho zkouseni a
hledani vhodného povolani k nasledujici profesni stabilizaci. Takovy postup lze najit ve

vSech druzich lidské ¢innosti.

Nestabilni typ kariéry je charakterizovan stfidanim zkuSebniho stadia s fazi relativni
stability. Pracovnik mnohdy nezistava celozivotné v jednom povolani; pfiiny zmén
mohou byt jak rdzu subjektivniho, zapfi¢inéného jistou profesni nevyhranénosti, tak

objektivni povahy, dané napiiklad nutnosti rekvalifikace.

Typ kariéry s mnohonasobnou volbou (difuizni kariéra) predstavuje Castou a nepravidelnou

frekvenci profesnich zmén bez vyrazného perspektivniho cile.

Clenéni kariérovych typi se nemusi omezovat na kariéru samotnou. Piikladem mutze byt

Hollandiv model typl profesiondlni osobnosti tykajici se volby povolani a rozvoje kariéry.

Podle Hollanda lidé usiluji ve svém zivoté o shodu mezi svou povahovou orientaci a

pracovnim prostfedim. Mezi typem osobnosti a timto prostfedim existuje urcity vztah. Lidé

jsou piimo pfitahovani k takovému pracovnimu prostiedi, které se shoduje s jejich typem

osobnosti (Bélohlavek, 1994).

Mezera (2005) uvadi nasledujici ¢lenéni Hollandovy typologie osobnosti:
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a) Osobnost s motorickou (manualni ¢i manualné technickou) Zivotni orientaci
(Realisticky typ)

b) Osobnost s investigativni, ¢i védeckou zivotni orientaci (Investigativni typ)

c) Osobnost s uméleckou zivotni orientaci (Umélecky typ)

d) Osobnost se socialni zivotni orientaci (Socialni typ)

e) Osobnost s podnikavou zivotni orientaci (Podnikavy typ)

f) Osobnost s konformni zivotni orientaci (Konvenéni typ)

Jinou typologii osobnosti ve vztahu ke kariéfe je teorie kariérovych kotev E. H. Scheina
pochazejici ze 70. let 20. stoleti. Edgar H. Schein (Lemrova et Vtipil, 2006) nejprve na
zéklad¢ longitudindlni studie definoval pét kariérovych kotev, pozdéji v 80. letech pridava
dalsi tfi noveé kotvy. Kariérovou kotvu jedince tvoti vlastni piedstava o talentu, schopnostech,
motivech, potfebach, postojich a hodnotach. Kariérova kotva ovliviiuje volbu pracovni

kariéry.

Podle Scheina (1996) ma vétSina lidi pouze jednu dominantni kariérovou kotvu. Pro
jednotliva povolani je obvykle také dominantni urcita kariérova kotva, piesto i v jednom
povolani mohou byt napliiovany potteby svazané s riznymi kotvami. Pokud zaméstnanec
vykonava zaméstnani, které neni v souladu s jeho kariérovou kotvou, mize dochdzet k
demotivaci a ptipadné¢ i ke zméné zaméstnani. V piipad¢ souladu vSak miizeme pozorovat

spokojenost zaméstnance, efektivitu a zvySeny vykon.
Zakladnimi kariérovymi kotvami v piechledu Lemrové et Vtipila (2006) jsou:

e Kotva jistota - zakladni potiebou osob s touto kariérni kotvou je pfedevsim jistota
stabilniho zaméstnani, pravidelného a odpovidajicitho pfijmu, dostate¢na nabidka
zaméstnaneckych vyhod. Jednd se o jedince piizpasobivé hodnotam 1 kultufe
organizace. Naopak nebyvaji ambicidézni, boji se mozného propousténi, proto aspiruji
na pozice u velkych a stabilnich zaméstnavatel. Jistota je pro né dialezita 1 v
mimopracovnim Zzivoté, nebudou tedy pravdépodobné ochotni se stéhovat za

zaméstnanim.

e Kotva autonomie - jedinci s touto kotvou potiebuji nezavislost, a to i v zaméstnani.
Potfebuji vlastni pracovni tempo a volny styl vedeni. Rizikem je castd netcta k

pravidlim, proto je u nich velmi dilezita pribézna kontrola. Touzi po samostatnosti a
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moznosti délat si véci po svém, mohou se tedy dobie uplatnit pti vlastnim podnikani.

Nevyhledavaji zaméstnani ve statni spravé a ve velkych vyrobnich organizacich.

Kotva manazerska kompetence - toto je kotva manazeru, ptipadné jedinct, ktefi na
manazerské pozice aspiruji. Podavaji optimalni vykon i v dobach krize, ve stresu a pii
meénicich se podminkach. To, zda dosahnou manazerské pozice je u nich véci osobni
cti. Pokud této pozice nedosahnou, je mozné je motivovat finan¢né. Vysi odmény totiz
povazuji stejné¢ jako postaveni v organizaci za méfitko uspéchu. Budou si ze své
podstaty tedy vybirat organizace, které nabizeji moznost kariérniho rdstu spojenou s
vys8i rozhodovaci pravomoci nebo takové, o kterych je obecné zndmo, ze své

zaméstnance odméiuji v porovnani s trhem nadstandardné.

Kotva technicko-funkcni kompetence - zékladni potiebou jedinci s touto kariérovou
kotvou je rozvijeni svych znalosti v oboru, dilezita je napli prace. Kariéru si planuji
predevSim v ramci odbornosti. Pokud maji zastdvat manazerskou pozici, davaji
piednost odborné manazerské funkci, po obecné manazerské pozici netouzi. Pokud
dostanou nabidku na vys$i pozici, lepSi ohodnoceni, pravdépodobné ji odmitnou,
pokud bude mimo jejich odbornost a tudiz jim nebude garantovan odborny rust.
Moznost zdokonalovani dovednosti je motivuje vice nez penize, piestoze odpovidajici

odménu odbornych znalosti povazuji za vyznamnou.

Kotva kreativita - jak jiz vypovida oznaCeni kotvy, jednd se o tvofivé jedince.
Pottebuji neustale vytvaret néco nového, primarni motivaci je ,,dilo*, az poté financni
odmeéna. Lidé s touto kotvou jsou méné¢ odpoveédni, proto nebyvaji vhodni pro vedouci
pozice. Zanedbavaji ,rutinni” povinnosti, neustale chrli nové napady, nékdy i bez
ohledu na jejich realnost. Tim si vytvaii mezi kolegy neptatele, je vhodné mit pro tyto
Gcely v kolektivu nékoho, kdo je schopen kreativce krotit. Uskalim tohoto typu je
neschopnost dotahovat své projekty do zdarného konce. Po prosazeni svych navrhi a

napadil jejich zdjem o problém opada, casto nejsou schopni jej zrealizovat.

Kotva sluzba - zaméstnani v souladu s osobnimi hodnotami a prospéchem spole¢nosti
je hlavni pottebou jedinct s touto kariérni kotvou. Tito lidé se velmi snazi prospét
ostatnim a vytvofit pro né¢ hodnotu. S témito typy se nejcastéji miteme setkat u
zaméstnavateld, ktefi jim umoZiuji zahrnout do prace vyznamné hodnoty. Diraz
kladou na kvalitu hodnot jedincli, neZ na jejich dovednosti a kvalifikaci. Tito lidé

chtéji ,,zlepsit svét™, avSak spravedlivou odménu. Odména ale nemusi byt financni,
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daleko vice preferuji moznost povyseni na pozice s vétSim vlivem a vet$i nezavislosti.
Pozaduji uzndni a podporu od nadfizenych i kolegh. Pfi jejim nedostatku od

organizace odchazi do ,,nezavislejSich® profesi.

Kotva vyzva - zaméstnance s kotvou vyzva motivuje zvladani tézkych ukold, feSeni
téméf nefesitelnych problému a Gspéch v konkurenci. Typické je zaméfeni pouze na
jeden cil — vitézstvi. U nékterych tato motivace vede k hledani zaméstnani, ve kterém
budou fesit stale obtizngjsi tikoly a problémy. Casto nechapou kolegy bez podobnych
aspiraci. To, zda prace poskytuje ¢i neposkytuje neustalé prilezitosti pro
»sebetestovani®, ma vyssi hodnotu nez typ zaméstnavatele, moznost rozvoje a rastu i
vySe odmény. Pokud jim neni pfidélovana dostate¢né naro¢na prace, nudi se a na

pracovisti podkopavaji pracovni moralku.

Kotva zZivotni styl - hledani rovnovahy mezi osobnimi, rodinnymi a pracovnimi
prioritami je zakladni potfebou této skupiny. V tomto ptfipadé¢ se jednd o snahu
skloubit potteby jednotlivce, rodiny a kariéry, kdy osobni a rodinné potfeby mivaji
piednost pied kariérou. Lidé majici tuto kotvu vyhledavaji zaméstnavatele nabizejici
alternativni pracovni ivazky, pruznou pracovni dobu, dovolenou nad ramec zakoniku

prace apod.

1.5 Faze kariéry

D. E. Super definuje pét stadii profesniho a kariérového rozvoje. Vyznamné misto v jeho

teorii profesniho vyvoje ma predstava Clovéka o sobé. Tento obraz je vysledkem

fyzického, mentalniho a socidlniho zrani, interakce s dospélymi a sledovani jejich

pracovniho chovani. Uvedené skuteCnosti vyrazné ovliviiuji profesni preferenci, vybér

profese a dalsi kariéru jedince (Rymes, 2003). Super ¢leni profesni vyvoj na tato stadia:

a) stadium rastu (od narozeni do 14 let) — v tomto obdobi pievlada hra a ¢innosti spojené

s fantazii; postupné narlstd socidlni aktivita, zvySuje se vyznam z4jmi a schopnosti.

Vyvoj sebepojeti je urovan identifikaci s 0sobami z blizkého okoli, které tvoii predevsim

rodina a $kola.

b) stadium zkoumani (15-24 let) — ptevazuje hledani, pii némz se vybér profese zuzuje,

ale nekonéi. Uvahy jsou konkrétndjsi a profesni sebepojeti dostava konkrétni podobu.
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V zavérecné fazi tohoto stadia jedinec zac¢ind mit zkuSenosti s konkrétnimi povolanimi,

hodnoti je a provéfuje jejich vhodnost pro celoZivotni zaméteni.

¢) stadium budovani a konsolidace (25-44 let) — snaha najit si trvalé misto ve svété prace a

vybudovat si v ném dobrou pozici. Uskute¢nuji se korekce v profesnim zaclenéni.

d) stadium upevnéni kariéry (45-64 let) — pievlada snaha udrzet si pozici v zaméstnani a

zlepSovat ji.

e) stadium ustupu (od 65 let) — ubyvaji fyzické a dusevni sily, postupné se snizuje

pracovni aktivita, dochazi k pferuSeni a zanechani pracovni ¢innosti.

Armstrong (2007) rovnéz hovofi o dynamice kariéry ve vztahu k véku zaméstnance.
Jeho dvoudimenzionalni model dava do vztahu casové hledisko vyvoje kariéry — expandovani
(do 30 let), upevnovani (do 40 let) a dozravani (40-60 let), a miru postupu jedince ve tiech
rovinach - rist, plateau a pokles, pficemz tento model aplikuje jak na kariérni pohyb vzhiru
(povySovani), tak na rozSifovani ¢i obohacovani role zaméstnance prebiranim vétsi

zodpovédnosti a lepSim vyuzitim vlastnich schopnosti a dovednosti.
Dalsi pohled na faze kariéry s fokusem na vyvoj jedince nabizi Vagnerova (2005,2007):

a) Samotna volba zaméstnani je ovlivnéna normami dané spole¢nosti nebo socialni
vrstvou, se kterou se jedinec identifikuje nebo na kterou aspiruje. Role, kterou osoba

nyni pfijima, uspokojuje nékteré zakladni psychické potieby:

e potreba zmény a novych zkusenosti - dochazi ke zmén¢ Zivotniho stylu a vytvofeni
kazdodenniho pracovniho programu, ktery jedinec musi dodrzovat, cloveék hleda nové
prilezitosti, které by jej mohly naplnovat, a proto je také ochotny ke zméné

nevyhovujiciho zaméstnani

e potieba socialniho kontaktu - prostiedi zaméstnani nahrazuje Skolni prostiedi, jsou zde

navazovany nové vztahy a dochazi k socialni interakci

e potieba seberealizace — jedinec touzi néco dokazat, jeho prace by pro néj méla mit

smysl, uzitek a jeji vysledky by mély byt vidét, jedinec ma snahu néco zménit

e potreba smyslu Zivota - souvisi s potfebou seberealizace, nenalezeni smyslu Zivota

vede k pocitu zbytecnosti, frustraci a nespokojenosti
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e potieba samostatnosti a nezavislosti - ¢lovék opousti svou rodinu a ekonomicky se

osamostatiiuje, stéhuje se, popt. zaklada novou rodinu a sdm rozhoduje o tom, jak

nalozi se svymi finan¢nimi prostfedky

e potieba oteviené budoucnosti - mlady ¢lovék nechce stagnovat, chce se posouvat

b)

d)

Vv s

vpred, ziskdvat nové zkuSenosti, vyssi financni ohodnoceni, mit otevienou moznost

kariérniho postupu.

Faze profesniho startu a profesni konsolidace je ukoncena kolem 30 let, kdy také
dochazi k bilancovani dosavadni kariéry a ptehodnocovani vlastniho Zivotniho planu

na zaklad¢ nabytych zkusSenosti.

Mezi 35. a 55. rokem se v profesnim zivoté v tomto obdobi ¢loveék nachazi na vrcholu
svych schopnosti, které jsou 1 nadale rozvijeny. Jedinec ma tendenci ziskat dobré
postaveni, dokazat svou schopnost uspét a dosahnout postaveni autority v organizaci
nejen formaln¢, ale také redlnou moci pii rozhodovani v organizaci. Nékteti jedinci
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dosahnou vedouciho postaveni a ziskavaji vys$i prava, ale také vice povinnosti
spojenych s vy$§i zodpovédnosti. Organizace od téchto jedinci také ocekava
piredavani zkuSenosti mladSim kolegim. Osoba ve stiednim véku jiz mnohdy neni
ochotna nebo nema dostatecné sebevédomi na zménu své dosavadni kariéry, se kterou
neni spokojena. Proto mnoho osob zlistava na své profesni pozici, piestoze zhodnotilo,
ze nedosahlo svého cile a smifuje se s tim, ze to jiz neni mozné. V tomto obdobi mize
vSak dojit k posledni diverzifikaci profesni kariéry, zejména u téch jedincti, ktefi se

citi na vrcholu svych sil a obdobi stfedniho véku povazuji za posledni moznost

dosahnout vyssi pozice ¢i zménit zamestnani.

Po padesatém roku kariéra nabyva své definitivni podoby, kterd pro jedince bude i
nadale v Zivoté mit symbolicky vyznam, jeji hodnoceni ovlivituje dalsi slozky Zivota
jedince. Pfed odchodem do dichodu mulze jedinec zaujmout ne€kolik zikladnich

postoju ke své profesi:

narist vyznamu kariéry — €lovek si timto mize kompenzovat neuspokojeni v jinych
oblastech svého Zivota, Casto se projevuje pedantstvi a diiraz na formu préce, i pies

zna¢né Usili nemusi dojit ke kvalitnimu vykonu
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e vyzraly postoj — jedinec omezi své ambice a akceptuje dosaZzenou turoven jako
definitivni, snazi se pfedavat zkuSenosti mlad$im kolegiim a podporovat jejich rozvoj,

neusiluje o prosazovani sebe sama

e ztrata zdjmu — jedinec se citi unaven a vycerpan a na odchod do dichodu se t&si jako

na ulevu od dosavadnich starosti

e vycerpanost a vyhoreni — ztrata viry ve vlastni schopnosti a ve smysl vykonané prace,
pocituji predevs§im jedinci, ktefi do své kariéry investovali znacné usili a méli vysoké

cile, dochazi ke lhostejnosti ¢i k uplnému odporu k praci.

Z vySe uvedeného je patrné, Ze faze kari€ry, jeji rozvoj a ukonceni jsou tUzce
propojeny na zrani jedinct a zivotni etapu, ve které se prave nachazi, proto také hledisko veku
se Casto ukazuje jako opravnéné pii posuzovani kariérniho rozvoje jedince. Nicméné je nutné
dodat, ze tak jak zrani probihd individudlné, probihaji individualné 1 faze kariéry a je mozné

najit fadu odchylek v jednotlivych ptipadech.

1.6 Kritéria uspéchu kariéry

Uspéch v kariéfe, obdobné jako rozvoj kariéry, byl v tradiénich koncepcich kariéry
ztotoznovan 1 hodnocen podle postupii jedince smérem vzhiiru v rdmci organizace nebo
struktury spole¢nosti. Uspé&§nost kariéry i rozvoj kariéry byly hodnoceny podle objektivnich
kritérii, externich indikatorti. V soucasnych teoriich kariéry je zaznamenavan odklon od
jednozna¢né aplikace objektivnich kritérii, vyplyva mj. ze zmén organizacniho designu
snizujiciho moznosti vertikdlnich postupt. Vice jsou pouzivana kritéria rozvoje kompetenci
navazujici na individualni planovani kariéry a profesni i osobni rozvoj. VéEtsi diiraz je kladen
na subjektivni kritéria, interni, souvisejici s kontextem subjektivni kariéry, s problematikou
rozvoje kompetenci, zaméstnavatelnosti, rozvojem portfolia atd. Subjektivni kritéria
hodnoceni jsou obsazena ve vSech koncepcich soucasnych kariér. Vztahuji se k cilim,
individudlnim 1 organizacnim, a k jejich dosaZeni, k seberealizaci jedince, jeho aktivité apod.
(Kirovova, 2011a). Navic jak pfipomina Ruzicka (1993), ptedstava profesniho tspéchu je

vzdy specifickd pro urcitou spole¢nost v urcité dobé.
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Baruch (2004) dale rozliSuje ctyii typy kariérniho tUspéchu podle toho, kdo je jeho
hodnotitelem: (a) interni, jak jednotlivec vidi rozvoj vlastni kariéry s ohledem na vnitini hodnoty,
cile a aspirace, (b) externi — jak je kariérni Gspéch vniman vn&j$im prostiedim, jako je status,
hierarchie, pfijem a moc, (c) organizacni — to se tykd organizacni moci a vlivu, kdysi méfeno
stoupanim po kariérnim Zebtiku a dnes riznymi zptsoby a (d) spole¢ensky — hodnotitelny na trhu

prace, v ramci profesionalniho rozvoje, a souvisejici s globalizaci.

Jako tradi¢ni kritéria ispéchu kariéry uvadi Bélohlavek (1994) napfi. pozici a postaveni

v organizaci, realnou moc, plat, symboly (auto, kancelar atd.).

Podle Wilsona and Daviese (1999) vnimani pracovniho uspéchu souvisi také s osobni
situaci ¢loveka jako je vék jednotlivee, pohlavi, socidlni zdzemi, aktudlni zivotni situace nebo
momentalni vlivy okoli. Autofi rozliSuji tii oblasti, které maji zasadni vliv na rozhodovani v
profesnim Zivoté a posuzovani vlastni efektivity a uspéchu ve vztahu k praci, Zivotnimu stylu
a kariéte. Jednou oblasti jsou individudlni vlivy (vlastni schopnosti, vzdélani, vnimani), druha
oblast je zamétena na vlivy okoli (vztahy s druhymi, zodpovédnosti ve vztazich k blizkym
osobam) a tfeti oblast se tykd vlivi konkrétniho zaméstnani (uspokojeni z prace a rovnovaha s
osobnim zivotem). Mezi dalsi individualni faktory, které ovliviiuji vnimani aspéchu v kariéfe
jednotlivce, je pozice v organizaci, kariérové ambice, anebo ambice mobility v ramci

organizace.

Jak poznamenava Arthur, Khapova et Wilderom (2005), neptedvidatelnost budoucich
zmén a vibec smétovani kariéry u kazdého jednotlivého pracovnika dneSni doby s sebou nese
vice dynamicky vztah mezi subjektivnim a objektivnim pojetim profesniho Gspéchu. Uspéch
Jjiz nemusi byt posuzovan podle dosazené pozice ve smyslu hierarchického postupu, ale spiSe
podle dil¢ich uspécht, podle znalosti a ziskanych dovednosti, které mohou byt uplatnény pti
ruznych prilezitostech. Piesto se vSak subjektivni i objektivni pohled na kariéru muze

piekryvat a vzadjemné ovliviovat.

Podle Heslina (2005) se snizujicim se dirazem na povySovani jsou objektivni znaky
uspéchu stale vice specifické podle typu kariéry. Naptiklad, pedagogové ¢asto ramuji sviij kariérni
uspéch podle vysledkli a dovednosti svych zaki. Podobné tidic autobusu nebo taxi opird sviij
uspéch o pocet let bez autonehody, prumyslovi designéfi ho zakladaji na znamosti v ramci svého
oboru a Iékafi na poméru pacientt, kterym zlepSili nebo zachranili Zzivot. Dokonce ani pokud
dlouhodobé dosahovani téchto cili nevede ke zvysSeni platu, povysSeni nebo zlepSeni postaveni,

hodnota téchto ukazatell jako indikatorti uspésné kariéry neni nezbytné snizena.
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Baruch (2004) upozornuje na to, Ze mnohosmeérnost souc¢asnych typt kariéry ovliviiuje i
hodnoceni kariérniho Uspéchu. Mame dnes Siroké moznosti, jakymi kritérii hodnotit Gspéch
V kariéte. Témi mohou byt vnitini uspokojeni, zivotni rovnovaha, autonomie a svoboda, a dalsi
méfitka vnimani sebe sama. VSechna tato kritéria dnes existuji vedle tradi¢nich kritérii uspéchu
kariéry jako je pfijem, postaveni a status. Organizace by mély byt schopné nabidnout lidem

moznosti dosahnout kariérniho uspéchu.

1.7 Moznosti rozvoje kariéry

V souvislosti s novymi typy kariéry se objevuji i nové moznosti kariéry, kdy
pracovnik miZze smefovat vertikaln€ 1 horizontalné v ramei jedné firmy, vyuziva se presunu
mezi organizacemi apod. Pfi fizeni kariéry se méni jak role, kterou zaujimaji zaméstnanci ve
vztahu k organizaci, tak i jejich o¢ekavani od profesni drahy. Zaméstnanci dnes nemohou jen
spoléhat na to, Ze jim firma zajisti hladky postup v kariéte. Organizace spiSe vytvareji vhodné
podminky pro zaméstnance a umoznuji jim piistup k potfebnym znalostem a dovednostem
pro uspesné vykonavani dané pozice, které pak zaméstnanec mize vyuzit i jinde (Thite,
2001).

Rozvoj kariéry je mozné definovat z hlediska toho, co lidé potiebuji znat a byt schopni
délat pro vykon prace na urovnich s vyssi odpovédnosti nebo vétSim prispénim k vysledkiim
podniku. Tyto trovné lze charakterizovat jako pasma schopnosti. Pro kazd¢ pasmo by mély
byt definovany zkuSenosti a vzdélani potiebné k dosazeni zddouci urovné schopnosti, aby
bylo mozné vytvofiit jakousi mapu kariéry, zahrnujici ,,cilové body* pro jedince, ktefi si tak
uvédomi urovné schopnosti, kterych museji dosdhnout, aby posunuli svou kariéru vpied.
PomiiZe jim to naplanovat jejich vlastni rozvoj, pti€emz podporu a vedeni jim poskytnou
jejich nadfizeni, personalisté, pfip. poradci pro rozvoj. Také lze vhodnym zpisobem
organizovat ziskdvani dalSich zkuSenosti a vzdélavani, ale dilezité bude ujasnit si, co museji

jednotlivi pracovnici udélat sami pro sebe, chtéji-li v ramci organizace postupovat vzhiru

(Armstrong, 2007).

Je také potieba dosahnout dohody o tom, jak bude vykon méfen a posuzovan. Plan
osobniho rozvoje zaznamendva akce dohodnuté za ucelem zlepSeni pracovniho vykonu a

rozvoje znalosti, dovednosti a schopnosti. MiiZze zahrnovat formalni vzdélavani, ale — coz je
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diilezit&jsi — i Sirokou paletu aktivit vzdélavani a rozvoje, jako je koucovani, mentoring, prace
na projektech, rozSifovani a obohacovani vlastni prace. Planovani osobniho rozvoje tvoii 4

faze: zhodnoceni soucasného stavu, stanoveni cili, naplanovani krokt, akci a jejich realizace

(Armstrong, 2007).

Pro kariérni rozvoj je casto uplatiovan princip 10:20:70. Tedy 10% rozvojovych
aktivit tvofi formalni vzdélavani, seminafe, worskhopy a e-learning, 20% jsou aktivity
zalozené na vztazich s vedenim i ostatnimi spolupracovniky, jako je mentoring, koucovani a
zpétna vazba a 70% tvoii rozvoj na zéklad¢ vlastnich zkuSenosti ziskanych pifimo na
pracovisti, napt. formou projektdi, zpracovanim naro¢nych ukold, rozsifenim vlastni role

nebo zména prace (podle Walker, 2004 in Armstrong, 2007).

Rozlisovani klicovych pracovniki, stejné jako pracovnikld s vyraznym rozvojovym
potencidlem, nevychdzi pouze z hodnoceni pracovniho vykonu. V souladu s pozadavky
dne$ni doby na celoZivotni uceni a flexibilitu nemusi byt pracovnici s rozvojovym
potencidlem nejvyraznéjSimi osobnostmi v oblasti pracovniho vykonu (Walker; LaRocco,
2002). Vysoky pracovni vykon dnes nezarucuje vysoky pracovni vykon v budoucnu. Do
sttedu z4jmu se dostava otazka, kdo bude ve skutecnosti schopen nejrychleji a nejvhodnéji
reagovat na zmény, a kdo se bude schopny rychle, efektivné ucit a piijimat vyzvy budouci
spolecnosti. Dliraz na celozivotni uceni je zfejmy. Pracovnici s rozvojovym potencialem jsou

ti, kdo se dokdzou nejefektivnéji ucit.

Kompetence nutné k rozvoji kariéry jsou jakymsi souborem schopnosti fizeni svych
pracovnich zkuSenosti a svého uceni. Kuijpers, Schyns a Scheerens (2006) definuji na zéklade
vyzkumu v Holandsku Sest zakladnich kompetenci pottebnych pro rozvoj kariéry: schopnost
uskutecnéni kariéry (mira, do jaké je pracovnik schopen stanovit si vlastni cile a hodnoty v
oblasti profesniho zivota), schopnost reflexe vlastni kariéry, reflexe motivace (reflexe
vlastnich hodnot a ptfani ve vztahu ke kariéfe), schopnost zkoumani prace (sladovani
vlastnich hodnot a kompetenci nutnych ke specifické pracovni ¢innosti), kontrola kariéry,
planovani kariéry a spoluprice s jinymi. Tento vyzkum ptedpoklada spojitost mezi

kompetencemi kariéry a ispéchem v pracovnim Zivoté — subjektivné i objektivné pojatému.

Zodpovédnost za rozvoj vlastni kariéry miiZze byt vyloZena i ve smyslu zodpovédnosti
za vlastni zaméstnavatelnost. Podle Wilsona (2004) spociva dlouhodoby rozvoj kariéry v
porozuméni trhu prace, pochopeni poZadavkii trhu prace a preferenci zaméstnavateld,
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ptizpisobeni se aktualnim trendim v procesech ziskavani a vybéru zaméstnancii, a dale ve
stanoveni vlastnich priorit, uvédoméni si své hodnoty na trhu préce, stanoveni jasnych

dlouhodobych cilti v profesnim zivote a ujasnéni si cest, jak téchto cilti dosahnout.

1.8 Planovani a Fizeni kariéry z pohledu jedince i organizace

vvvvvv

pochopit ne jako nevyhodu, ale jako podnét k vytvareni novych modeld rozvoje kariéry a
novych prilezitosti profesniho vzdélavani. Role fizeni kariéry v organizaci je nejasnéjsi, méni

se 1role pracovnikl personalniho oddé€leni a role liniovych manazZert (Thite, 2001).

V tradi¢nich  kariérovych koncepcich organizace piejimaly takika veskerou
odpovédnost za planovani a fizeni kariéry zaméstnanct (Kirovova, 2011a). Cilem fizeni
kariéry v organizaci byl soulad mezi potiebami, moznostmi a ocekavanimi clovéka a
organizace. Prostfedky pro dosazeni takového souladu byly naptiklad popis pracovni pozice,
spravny vybér a rozvoj novych 1 stavajicich pracovniki k dosazeni pozadovanych
kompetenci, kariérovy plan, ktery feSil soulad mezi potfebami pracovnika a organizace

(B&lohlavek, 1996).

Rymes (1996) definuje proces fizeni kariéry tak, ze organizace vybira, hodnoti,
piipravuje a zafazuje zaméstnance tak, aby si vzhledem ke svym cilim a ukoliim zabezpecila
dostatek kvalifikovanych, motivovanych a identifikovanych pracovnikdl. Rizeni kariéry
obsahuje n€kolik personalnich ¢innosti. Do tohoto procesu patii pracovni a socialni adaptace,
odborna ptiprava, hodnoceni prace a odménovani, socialni mobilita v organizaci a modelové
dréhy profesni kariéry - moznosti profesiondlniho rozvoje pracovniki. U fizeni procesu
rozvoje kariéry pracovniki je podle néj dalezité sladit individudlni, spoleCenské a firemni

cile.

Armstrong  (2007) jako slozky fizeni kariéry uvadi poskytovani ptilezitosti ke

vzdélavani a rozvoji, planovani kariéry a planovani naslednictvi v manaZerskych funkcich.

V oblasti kariéry a rozvoje zaméstnancl je charakteristickym znakem dne$ni doby

posun Kk individualizaci a dirazu na vysledek. Na dilezitosti nabyva rovnovaha mezi
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pracovnim a osobnim zivotem. Méni se pozadavky na tizeni lidi, a zvlasté¢ na planovani a
fizeni kariéry (Baruch, 2004). Vyrazny rozdil mezi soucasnymi a tradi¢nimi pfistupy a
koncepcemi kariéry se tyka odpovédnosti za kariéru. U soucasnych ptistupti a koncepci kariér
je zdlraznovana individudlni odpoveédnost. Jedinec je odpovédny za definovani roli, za fizeni
zmén v prubehu kariéry i za hledani a dosahovani rovnovahy mezi kariérou a osobnim

zivotem (Kirovova, 2011a).

Hall (2001) souhlasi s tim, Zze se méni role organizace v fizeni kariéry, ale zduraznuje,
ze 1 u novych typu kariéry je role organizace podstatnd a nemize byt opomenuta. Ackoli se
mluvi dnes méné o planovani kariéry a pfistup organizaci k fizeni kariéry je méné
systematicky nez diive, zodpoveédnost za vlastni kariéru nelezi na jednotlivém pracovnikovi
zcela. Role organizace ve sméfovani kariéry pracovnikl spo¢ivd v budovani vztahu se
zaméstnancem v oblasti individualniho rozvoje, ve sdileni znalosti mezi kolegy a v
poskytovani smysluplnych a rozvijejicich pracovnich ukold. Klicové téma je pro organizaci
pomahat zaméstnanclim rozvijet jejich schopnosti, uplatiiovat tyto schopnosti, a pfistupovat

zodpovédné k profesnimu rozvoji.

Existuje fada rozdili v fizeni kariéry v malych a velkych organizacich. Velké
spole¢nosti maji své postupy fizeni kariérového rozvoje dobfe zdokumentované, v malych a
sttednich organizacich je situace méné¢ piehlednd. V malych organizacich se vétSinou
personalni otazky te$i neformalni cestou, ktera je vSak ptijatelnd pouze v piipadé dobie
fungujicich vztahi v organizaci. Cast&ji také mnohem flexibilngji vytvaieji nova pracovni
mista, pfipadné¢ redesignuji jiz stavajici pracovni pozice. Praxe fizeni kariéry v téchto
spole¢nostech je pfedevs§im otazkou jednoho az dvou zaméstnancu, ktefi v prostiedi mensi
organizace dostateéné znaji detailné jak jeji persondlni obsazeni tak zaméstnance. Oproti
tomu ve velkych organizacich se procesu kariérového rozvoje zaméstnancii vénuji predevSim
personalisté zafazeni na centralach spolecnosti, kde vSak tuto znalost zaméstnancli nemaji a
ani to neni vzhledem k celkovému poc¢tu zaméstnancti mozné. Z tohoto divodu tak mohou
mit personalisté pouze omezenou piedstavu o potfebach zaméstnancli v oblasti kariérového

rozvoje (Ginterova et Koznarova, 2009).
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2. Kariérni plateau

Tradi¢né bylo kariérni plateau definovano jako nepravdépodobnost dalsiho povyseni
v ramci organizace (Ference, Stoner, & Warren, 1977). Pavodni koncepty ho spojovaly
zejména s délkou na jedné pozici, ptipadné¢ s dobou mezi dvéma povysenimi. Feldman et
Weitz (1988) navrhuji, aby byl stav kariéry zaméstnance oznafen za plateau, jestlize je
pravdépodobnost ziskani dal§ich tkoli spojenych s rozsifenim zodpovédnosti zaméstnance
nizka. V praxi lze nastavit métitka jako je zodpoveédnost za rozpocet, pocet podfizenych nebo

uroven ukold, které zaméstnanec fidi.

Nejcastéji se téma plateau diskutuje v ramci kariérniho rozvoje manazerd. Ettington
(1998) uvadi, ze zajem o téma plateau neustale vzrista, protoze existuje stale méné prilezitosti
k povySeni v organizacich S men$im poctem hierarchickych trovni. Mnoho dne$nich
manazeri prozije kariérni plateau v niz§im véku nez jejich o generaci starsi kolegové a tedy

dfive nez sami budou ocekavat.

VétSina vyzkumt rozdé€lovala zaméstnance dichotomicky na: zaméstnance, ktefi jsou
v kariérnim plateau a zaméstnance, ktefi nejsou v kariérnim plateau. V poslednich letech
studie kariérniho plateau pokrocily v mnoha ohledech a na kariérni plateau je nahlizeno jako
na multidimenzionalni koncept (Allen et al., 1999). Ettington (1998) uvadi, ze plateau je spise
postupny proces nez nahla udalost. Obdobné¢ Chao (1990) vyzdvihuje potiebu posuzovat
kariérni plateau v ramci kontinua. Namisto vnimani plateau jako dichotomické proménné,

tikajici, zda jedinec proziva plateau nebo ne, by se mél hodnotit stupen nebo rozsah plateau.

Pro zjistovani kariérniho plateau byla zpocatku uzivana pouze objektivni kritéria jako
doba od posledniho povySeni, aktualni uroven platu, v€k zaméstnance, doba na pozici
zaméstnance, piicemz v jednotlivych studiich byly tyto doby cCasto stanovovany odlisné.
Ettington (1998) napi. hovofi o hranici péti let bez povysSeni. Pokud neprobéhlo v minulych

péti letech, pravdépodobnost povyseni v budoucnosti je nizka.

Nicholson (1993) navrhl pro kariérni plateau vychazet z poméru mezi vékem a
dosazenym hierarchickym statusem, coZz podle néj predstavuje lepSi konstrukt. 1 pies
pouzivani objektivnich métitek kariérniho plateau, upozornuje Ettington (1998) na to, ze vék
a doba na pozici jsou odliSné koncepty od konceptu vzniku a proZivani plateau. Zdiraziuje,
7e rozdilnost mezi vlivem plateau a vlivem véku bude o to vétsi, ¢im mlads$i zaméstnanci
plateau prozivaji. Kritérium doba na pozici také koncepéné neodpovida pravdépodobnosti
povyseni, pokud doslo k horizontalnimu pohybu v neddvné dobé, je doba na pozici kratka a
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zaméstnanec podle ni nebude zatfazen do kategorie plateau, nicméné to neznamenad, ze v brzké

dobé¢ dojde k povyseni.

Od objektivnich méfitek kariérniho plateau byl ve svétle novych teorii kariéry nutny
pfechod k métitkiim subjektivnim. Studie v 90.letech podporuji myslenku, ze je nutné
zjiStovat pravdépodobnost povyseni vnimanou samotnym zaméstnancem, kterou také vidi
jako vhodnéjsi, protoze je to vnimani jedince, které urcuje jeho psychologickou odpovéd’ na

prozivani kariérniho plateau (Chao, 1990, Tremblay et al.,1995).

Baruch (2004) uvadi zajimavou metaforu tradi¢niho vnimani kariéry a kariérniho
plateau. Linearni model kariéry ptipodobnuje k cesté na vrchol hory, na ktery se vSichni chté&ji
dostat. Lidé $plhaji tak vysoko, jak mohou. Pokud se ocitnou na planin¢ - plateau, je to
povazovano za selhdni. Ne vSichni autofi ovSem vidi kariérni plateau jako Cisté negativni
fenomén. Vysledky ftady studii neprokazaly rozdily mezi porovnavanymi skupinami
zaméstnancu v obdobi kariérniho plateau a mimo néj (Chao, 1990, Nicholson, 1993). Reakce
na dosazeni kariérniho plateau se mohou ménit v Case a mohou byt vice nebo méné projeveny

Vv zavislosti na charakteristikdch prace samotné a na organiza¢nim kontextu.

2.1 Typy kariérniho plateau

Pro ucely operacionalizace byla vytvofena fada konstruktl vymezujich kariérni plateau.
V zésadé¢ je plateau rozd€lovano v nékolika dimenzich. Prvni znich hodnoti plateau
s ohledem na to, jestli pfekazky k dal§imu rozvoji kariéry vznikaji na osobni ¢i organizacni

arovni.

a) Organizacni plateau — stav, kdy je zaméstnanec schopen efektivné vykonavat vyssi
pozici, ale chybi pfilezitosti v ramci organizacni struktury a tim i moznost povyseni.
Tento typ plateau se objevuje piedevS§im v organizacich s pyramidové tvofenou
strukturou, kde pocet dostupnych pozic se zmensuje tak, jak zaméstnanec hierarchicky

postupuje smérem nahoru (Ference et al., 1977).

b) Osobni plateau — stav, kdy zaméstnanec nema schopnosti nebo ambice k ziskani vyssi
pozice V ramci organizace. Je to tedy nedostatek jeho technickych znalosti, kariérnich
dovednosti a nedostatek motivace, které¢ pfispéji k individudlnimu nedostatku

ptilezitosti k povySeni (Ference et al., 1977).

Dalsim hlediskem rozliSovani kariérnich plateau je hledisko, co je pti¢inou vzniku plateau.
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C) Strukturdlni/hierarchické plateau - Bardwick (1986) definoval tento typ plateau jako
stav, kdy vertikalni pohyb kariéry jedince v ramci organizace je omezen. Tento typ se

prekryva s organiza¢nim plateau uvadénym vyse.

d) Obsahové plateau — stav, kdy prace jako takova nenabizi zaméstnanci dostatek vyzev,

klesa mira povinnosti Bardwick (1986).

e) Zivotni plateau — stav, kdy se jedinec citi uvéznény ve svych rolich mimo praci (Allen,
et al., 1999; Bardwick, 1986)

Posledni dimenzi je dimenze vychdzejici z toho, jakymi métitky je kariérni plateau vymezeno.

f) Objektivni plateau — vyhodnoceno na zakladé objektivnich kritérii jako vek, sluzebni

vek apod.

g) Subjektivni plateau — jako protivaha k objektivnimu plateau identifikovano na zakladé
sebehodnoceni zkoumané osoby. Jako prvni tento koncept pouzil Chao (1990), ktery
uvadi, Ze neni dostacujici oznacit stav kariéry jako plateau pouze na zakladé doby od
povySeni nebo doby na jedné pozici. Pravé subjektivni hodnoceni budouciho
kariérniho rozvoje je spravnym métitkem kariérniho plateau, protoze zdiraziuje, jak
jedinec vnima, hodnoti a reaguje na soucasnou situaci. Ettington (1998) porovnavala
ve své studii jako objektivné tak subjektivné zjistované kariérni plateau. Analyza

prokazala vyznamné rozdily.

Allen et al. (1999) zdlraziuji, Ze je nutné a uzitecné rozliSovat mezi hierarchickym a
obsahovym plateau a to z nékolika divodua. Tato dimenze jednak postihuje moznost, Ze nékdo
muze zastat na stejné pozici ve struktufe organizace (zaziva tedy hierarchické plateau), ale
pritom dostavat vice riznorodych pracovnich povinnosti a ¢innosti, a proto by nemé¢l stav
jeho kariéry byt oznacen za plateau ve smyslu definice Feldmana a Weitze. Podobné muze
jedinec byt povysen v ramci struktury organizace, pfitom ale nemusi na nové pozici dojit ke
zméné ¢innosti a zodpovédnosti. RozliSovani mezi obéma typy plateau je dulezité i z pohledu
pricin a dopadii plateau, které se mohou liSit. Zaméstnanci mohou napiiklad vnimat
hierarchické plateau jako nevyhnutelnou ¢ast Zivota organizace, a tedy jako 1épe omluvitelné,
zatimco obsahové plateau muze byt vnimano jako oSetfitelné z pohledu organizace a jeho
prozitek tedy mize mit negativnéj$i dopad na pracovni postoje zaméstnancti (Allen et al.

1999).
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McCleese et al. (2007) dale upozoriiuje na to, ze pokud rozliSujeme mezi hierarchickym
(vertikaln¢ vnimanym) a obsahovym (horizontdlnim) plateau, miizeme sledovat i jevy spojené

s tim, pokud zamé&stnanci zazivaji oba typy kariérniho plateau najednou.

2.2 Priciny kariérniho plateau

Nasledujici tabulka ptedstavuje 6 skupin faktort, které podle Feldmana et Weitze (1988)
ptispivaji ke vzniku kariérniho plateau. V zavislosti na zdroji plateau budou zaméstnanci
vykazovat rtizné zmény ve vykonu a postojich vztahujicich se k praci. Tabulka zaroven
obsahuje moZné intervence ze strany manazeru. Toto rozdéleni kariérnich plateau je zaloZeno
na premise, ze kariérni plateau mtize byt vysledkem individualnich, s praci spojenych a/nebo

organizacnich proménnych, pfi¢emzZ se miiZe objevit 1 jejich kombinace.

Dopad na vykon a postoje|Navrhované manazerské
Zdroj kariérniho plateau zameéstnance intervence

a) Individualni schopnosti a dovednosti

nespravné provedeny vybér na zménit vybérovy proces
pozici - LV .- . A gt
nizky pracovni vykon zlepsit systém vzdélavani
nedostatek tréninku . , .
negativni pracovni postoje zlepsit hodnoceni vykonu
nespravn¢ vnimany feedback a systém feedbacku

b) Individudlni potieby a hodnoty

nizka potifeba rustu v . .
p Odménovani v zavislosti

kariérovd kotva bezpedi a|Stabilnivykon na vykonu

adné pracovni postoje systém informovani o
autonomie klad D p t i y ¢ y K inf
vlastni zabrany kariéfe

C) Nedostatek vnitini motivace

kombinované ukoly
Monoténni ukoly

minimalné akceptovatelny utvafeni prirozenych
Nizk4 identifikace s tkolem | VYkon pracovnich jednotek
Nizka dilezitost ukolu zhorSujici se pracovni postoje | ytvareni vztahd se
zakazniky
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d) Nedostatek vnéjSich odmén

malé zvySovani platu, nizky
pocet povyseni

nefér odménovaci systém

nepodminéné odmény

nizky pracovni vykon

negativni pracovni postoje

zména systému odmén

zména politiky
povySovani

podpora nespokojenych
k odchodu

e) Stres a burn-out

mezilidské vztahy na
pracovisti

organizacni klima

konflikt roli

nizky pracovni vykon

Spatné pracovni postoje

pracovni rotace

preventivni stres
management

trénink mimo pracoviste

f) Pomaly riist organizace

vnéjsi podminky trhu
obrannd firemni strategie

nepiesné persondlni planovani

odpovidajici vykon v
kratkodobém horizontu

zhorsujici se pracovni postoje

poskytovat
nejvykonnéjSim
pracovnikiim vétsi zdroje

vykonove slabsi pobizet k
odchodu nebo dichodu

Tabulka 1: Typy kariérniho plateau dle pti¢in (pfevzato dle Feldman et Weitz, 1988)

Ve své studii Trembley et Roger (1993) testovali 2 183 manazert z ruznych typu

kanadskych organizaci. Rozd¢luji determinanty kariérniho plateau na dvé kategorie: prvni

jsou individualni a rodinné faktory a druhé organiza¢ni faktory. Individualnimi faktory jsou

schopnosti, vile, ambice, zatimco organizac¢ni faktory zahrnuji proménné jako strukturalni

charakteristiky a rozsah kontroly. Jejich vysledky ukazuji velké rozdily v proménnych

vysvétlujicich dosazeni kariérniho plateau z objektivniho pohledu a subjektivnim prozitkem

slepé ulicky v kariéfe. Nejlepsi prediktory objektivniho plateau jsou objektivni faktory jako

vvvvvv

proménné vychazejici z osobnosti jedince jako touha po postupu a locus of control. V obou

ptipadech se ukazuji individualni faktory jako lepsi prediktory kariérniho plateau nez rodinné

¢i organizacni faktory.
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Uroven vzdélani souvisi negativné s objektivnimi méfitky kariérniho plateau, ale
nerozliSuje mezi témi, ktefi subjektivné vnimaji kariérni plateau a témi, ktefi ho nevnimaji.
(Tremblay et Roger (1993) poukazuji na to, ze vzdélani mize byt pouzito jako vybérové
kritérium pfi urovani kariérnich postupi. A tim jedinci, kterym chybi vyssi vzdélani, mohou
byt v nevyhodé pii dosahovani vyssich kariérnich stupiit. Uroven vzdélani mize byt také
pouzita jako kritérium pii vybéru jedincti pro naro¢né tkoly, coz mize ovlivnit obsahové
plateau, kdy jedinec vnima nedostatecné podnéty k rozvoji na vlastni pozici. Mimoto jedinci
S vy$$im vzdélanim mohou mit $ir$i rozsah dovednosti, coZ jim zajisti lepsi ptilezitosti jak pro

horizontalni tak pro vertikalni posun v rdmci organizace.

Zda se, ze zaméstnanci se sklonem k rozvoji novych dovednosti a schopnosti a kteti
pracuji v prostfedi, které umoZznuje tyto aktivity (tj. ucici se organizace), budou mén¢
pravdépodobné zazivat kariérni plateau, jelikoz jejich osobni rust je kontinudln€ rozvijen. A
proto proménné, které jsou spojeny s orientaci k uCeni se a rozvoji jsou také ty, které se

vztahuji ke vzniku kariérniho plateau (Allen et al., 1999).

2.3 Disledky kariérniho plateau

Disledky kariérniho plateau mohou zahrnovat snizeny pracovni vykon a niZsi
pracovni spokojenost (Bardwick, 1986). PovySeni jsou psychologicky dulezité jako odména,
cil, symbol pftijeti. Pokud je povySeni vnimano jako dale nedosazitelné, pracovni motivace
muze klesnout. Stav kariérniho plateau mize mit negativni socialni dasledky, které mohou
dale zhorsit dopady psychologické. Autor dale pozoroval, Ze kolegové se mohou vyhybat
zaméstnancim nachdzejicim se ve stadiu kariérniho plateau. Nadfizeni jim mohou piestat

davat diilezité ukoly, ptat se na jejich ndzor a hodnotit jejich vykon.

Tremblay et al. (1995) i Chao (1990) usuzuji na zékladé svych studii, Ze stav
kariérniho plateau mlze sniZit snahu zaméstnanctli, pocet hodin vénovanych préci, touhu po
postupu, vné€j$i a vnitini spokojenost a oddanost vii¢i organizaci. SniZzuje vnimani hodnoty

(uzitecnosti) vlastniho vykonu a mize zvysit miru absence.

Lee (2003) zkoumal vztah kariérniho plateau, které definuje jako bod, ve kterém

zaméstnanci shledavaji svoji praci nezajimavou a kdy nemaji mnoho pfileZitosti
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k profesionalnimu rozvoji a tedy k budouci zaméstnavatelnosti, a pracovni spokojenosti,
kariérni spokojenosti a umyslu k odchodu ze zaméstnani. Na zaklad¢ dotaznikového Setieni

byla prokazéana zavislost vSech tii proménnych a kariérniho plateau.

McCleese et al. (2007) zkoumali vliv kariérniho plateau na miru stresu a deprese.
Zaméstnanci identifikovani v obdobi kariérniho plateau vykazovali vyS$i miru stresu a
deprese ve srovnani s celkovou populaci. Autoii dale poskytli dikazy, ze typ plateau
ovlivituje psychologické reakce zaméstnanci. Pro hierarchické a obsahové plateau nebyly
vysledovany rozdily v mife stresu. Pro zaméstnance s obéma typy plateau, tzv. double-plateau
byla prokdzana vyS$§i mira depresivity ve srovnani se zaméstnanci, ktefi prozivali pouze
hierarchické plateau. A dale zaméstnanci s obsahovym plateau vykazovali vy$§i miru
depresivity nez zaméstnanci s hierarchickym plateau. Ptes tato zjisténi ze studie se neda urcit,
zda deprese je pri¢inou nebo disledkem stavu kariérniho plateau. Je pravdépodobné, ze
zameéstnanci s depresi selhdvaji ve vyhledavani ptilezitosti k postupu ¢i rozvoji a nasledné se

ocitaji v kariérnim plateau.

Tremblay et Roger (1998) zkoumali spole¢ny efekt n€kolika proménnych ve vztahu ke
kariérnimu plateau, coZ je pro né¢ komplexni fenomén. Mezi nalezenymi interakcemi je jedina
pro objektivni plateau a to s potencialem pro obohaceni pracovni naplné a umyslem opustit
organizaci. Pro subjektivni plateau byla oproti tomu nalezena interakce s fadou proménnych,
nejvyznamnéj$i byla nalezena pro potencidl obohaceni pracovni napIn€¢ a nejednoznacnost
uspokojeni s praci samotnou. Autofi povazuji spokojenost, intenzitu prace a umysl odejit
Z organizace za nasledky kariérniho plateau, pficemz je mozné i uvazovat o tom, ze tyto tii
proménné castecné urcuji kariérni plateau. Zaméstnanec, ktery je nespokojeny, muze
odmitnout vénovat se naplno své praci, a mit vétsi tendence opustit organizaci, ma mén¢ Sanci
K povySeni a vidi sam sebe jako zablokovaného. Nicméné navrhuji tento vztah pfiCiny a

nasledku podrobit dalsim vyzkumim.

Ettington (1998) uvadi ptehled studii, které si vzajemné odporuji ve sledovani vztahu
mezi riznymi proménnymi (pracovni vykon, hodnoceni vedoucim, pracovni spokojenost,
kariérni spokojenost) a kariérnim plateau. Pfi¢inou miize byt definovani kariérniho plateau dle

ruznych méfitek a odliSnd metodologie vyzkumd.

Jinym moZznym diivodem pro rozporuplné vysledky tykajici se dopadl kariérniho

plateau je, Ze predchozi studie nedostatecné zvazovaly zmirfiujici ucinky, at’ uz individualni

nebo situacni. Jednim z vysvétleni, pro¢ se zaméstnanci prozivajici kariérni plateau nelisi od
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ostatnich zaméstnanct je, Ze jsou schopni se pfizpusobit v ¢ase a kognitivné prehodnotit
dilezitost sluzebniho postupu (Ettington, 1998). Chao (1990) zjistil negativni kariérni postoje

jen u zaméstnanct, kteti vnimali kariérni plateau brzy po prevzeti nové pozice.

Dalsi vysvétleni miize byt, Ze moznosti povysSeni nejsou stejné dilezité pro vSechny
zaméstnance. Zda jedinec hodnoti situaci V kariéfe jako plateau zalezi na tom, jak chape
rozvoj vlastni kariéry. Schein (1985) identifikoval n¢kolik kariérovych orientaci, které odrazi
odlisné hodnoty kariéry. Zaméstnanci s manazerskou kariérovou kotvou mohou zaZzivat
nejvice negativni efekty kariérového plateau, protoze ptikladaji vysokou hodnotu postupu.
V kontrastu k tomu, zaméstnanci s technicko-funkéni kariérovou kotvou si ceni vice stalych
odbornych vyzev nez povySeni. Tak dlouho, dokud jejich prace ziistava naro¢nd, mohou byt
negativni dopady kariérniho plateau redukovany. Pro zaméstnance s kotvou Zivotni styl mtize

kariérni plateau pfinaSet moznost rovnovahy mezi praci a dal§imi aspekty Zivota.

Nicholson (1993) neprokézal signifikantni rozdil ve spokojenosti s interni kariérou,
spokojenosti s externi kariérou, budoucim odhadem spokojenosti ani kariérnimi ambicemi
mezi zamestnanci ve fazi kariérniho plateau a mimo né&j. Dale zjistil, Ze zaméstnanci v obdobi
kariérniho plateau vykazovali mensi touhu opustit organizaci, neZ zaméstnanci, ktefi kariérni
plateau nezazivali. Nékdy je dopad kariérniho plateau zmiriovdn vné€j$Simi okolnostmi.
Ettington (1998) doklada, ze dlouha doba na jedné pozici snizila pravdépodobnost odchodu
manazerit z organizace diky negativnim dopadim, které by odchod mél, na dichodové

benefity.

Allen (1999) identifikoval tfi oblasti relevantnich proménnych, které maji vztah k vnimani
kariérniho plateau: vnimani pracovniho prostiedi, faktory osobni zamétenosti, a demografické
proménné. Nicholson (1993) nalezl rozdily v dopadech kariérniho plateau podle hierachické

urovng, ve které se zaméstnanci nachazeli.

Dulezitym metodologickym rozdilem je to, jaky typ plateau je ve studii zahrnut.

Nékteré studie jiz prokazaly odlisny efekt jednotlivych typl plateau.

Nachbagauer et Riedl (2002) se zaméfili na dopad kariérniho plateau na vykon,
pracovni spokojenost a angazovanost (commitment). Vyzkumny vzorek tvofilo 242
zaméstnanct pracujicich ve Skolstvi. Vysledky ukdzaly, Ze dimenze obsahového plateau
spojeného s naplni prace vysvétlovala veétsi miru rozdili nez strukturdlni plateau. Pokroky
V naplni prdce mohou dokonce zmirnit negativni dopady vznikajici z nizkého ocekavani
moznosti dal$iho povyseni.
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Objektivni 1 subjektivni plateau korelovalo negativné s pracovnim vykonem
(Ettington, 1998), ale pouze subjektivni méfitka vykazovala negativni vztah k pracovni

spokojenosti.

Kariérni plateau nemusi vzdy znamenat negativni dopad na zaméstnance. Jak
dokladuje Levinson in Feldman et Weitz, 1998) tyto periody stabilizace mohou byt zdravé pro
individualni rust a rozvoj, ktery podle autora nezavisi pouze na periodach zmén, ale i na
periodach stability a kontinuity. Obdobi stability umoziuji jedinci zdokonalit pracovni
dovednosti, vénovat se rodinnému a osobnimu zivotu a ziskavat psychickou energii pro
nasledujici obdobi zmén. Takto mize byt kariérni plateau funkcéni jak pro osobni tak pro
profesni zivot. Dysfunk¢ni strana kariérniho plateau se objevuje, kdyz jedinci nejsou schopni
uskute¢nit sviij osobni potencidlni vykon. Analogicky k vyvoji osobnosti, jedinci se stavaji

profesionalné fixovani, nejsou schopni rlst a vyvijet se tak, jak se méni jejich okoli.

2.4 Pristupy k feSeni a prevenci kariérniho plateau

McCleese et al. (2007) ovérovali strategie k vypotfadani se s kariérnim plateau pomoci
dotazniku s otevienymi otazkami a nalezli nasledujici strategie (pofadi od nejcetnéjsich

K nejmén¢ Cetnym):
e Diskutovat problém (s managementem, s kolegy, s rodinou a pfateli)
e Ukonceni pracovniho poméru

e Zameér odejit ze zaméstnani (zména/ redukce v poc¢tu odpracovanych hodin, vyhybani

se dalsi zodpovédnosti)

e VEtSi zapojeni se (vzdélani, horizontdlni pohyb, zvySeni pracovni zatéze, zména

fokusu pii praci, zvyseni vlastniho know-how)

e Nepracovni aktivity (cviceni, traveni Casu s rodinou a ptateli, volnoCasové aktivity,

relaxace, trénink managementu stresu, brani 1¢ku, spoluprace s mentorem)

e Mentélni vyrovnani se (brat to méné osobn¢, akceptance, pozitivni mysleni, ¢ekani,

kontrola emoci, ignorovani problému)

e 74dna reakce
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e Vedlejsi pracovni pomér

Jak je patrné, snaha zaméstnancli nejprve smétuje k vyrovnani se s kariérnim plateau a
zaméstnanci se ¢asto obraci na management, aby svou situaci fesili. Autofi dale navrhuji, aby
organizace samy nabizely rozvojové moznosti, jako jsou dopliikova Skoleni, horizontalni
pohyb v kariéte, specialni prace na projektech, aby zmirnily potencialni negativni dopady
kariérniho plateau. Skoleni managementu stresu a zaméstnanecké vzdélavaci programy
mohou byt také uzitecné pii pomoci zaméstnancim vyrovnat se s psychologickymi disledky

kariérniho plateau.

Tradi¢né je také pro prevenci potencidlni hrozby kariérniho plateau ve stfedni fazi kariéry
doporucovano davat zaméstnanctim naro¢né a stimulujici ukoly. Vychazi to z predpokladu, ze
narocné pracovni Ukoly maji obecné pozitivni efekt na pracovni vykon a kariérni rozvoj.
Carette et al. (2013) provedli Setieni, pii kterém ovérovali tuto hypotézu. Oproti piedpokladu
dosli k zavéru, ze narocné ukoly jsou odlisné vnimany ve skupiné¢ zaméstnancti na zacatku
kariéry a ve skupiné zaméstnanct ve stfedni fazi kariéry. Pro zaméstnance na zacatku kariéry
byl nalezen pozitivni vztah mezi pfijimanim narocnych ukoli a pracovnim vykonem
hodnocenym kolegy. Pro zaméstnance ve sttedni f4zi kariéry vztah mezi naro€nymi ukoly a
pracovnim vykonem vyjadieny kiivkou odpovida tvaru obraceného U. Narocné ukoly maji
pozitivni efekt na pracovni vykon do urcit¢ho bodu, efekt se zalind obracet, pokud
zaméstnanec neni schopen naro¢ny ukol zvladnout, at’ uz diky nedostatku odbornych
kompetenci nebo napt. diky ¢asové naro¢nosti, u zaméstnanct ve sttedni fazi kariéry daleko
vice hraje roli work-life balance. Autofi doporucuji, aby ptidélovani narocnych ukoli bylo
Sito na miru zaméstnanci dle urovné jeho zkuSenosti a schopnosti. Allen et al. (1999) dale
doporuCuje provéiovat ochotu jedince se ucit, coz je podle néj jeden ze stéZejnich
piedpokladli, jak v dneSnim turbulentnim svété prace obstat a také piedpoklad pro uspesné

zvladani kariérniho plateau.

Dal$i mozZnou intervenci pii prozivani kariérniho plateau zaméstnanci doporucuje
Bardwick (1986). Navrhuje, aby kariérni poradci pomahali zaméstnancim v obdobi
kariérniho plateau rozvijet realisticka o¢ekavani vzhledem k omezenym moZznostem a tim jim

otevreli cestu k vybéru alternativnich kariérnich cilt a plant.

Milliman (1992) upozoriiuje na to, Ze jestlize zaméstnanci v obdobi kariérniho plateau

vnimaji trvalou podporu od svych spolupracovnikii a nadiizenych, negativni psychologické
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dopady jsou méné pravdépodobné. Zpétnd vazba k vykonu a zdjem nadfizeného jsou

zmirfujici efekty pfi vzniku kariérniho plateau. Komunikace plni dulezitou roli.

Obdobn¢ Ettington (1998) povazuje za jeden z faktorti GispéSného piekondni kariérniho
plateau podporu nadiizenych. Manazefi s lepSim hodnocenim vykonu od svych nadfizenych
vnimali vét$i podporu ze strany nadfizenych. Kli¢ovym faktorem vétsi pracovni spokojenosti
pro manazery v obdobi kariérniho plateau byla vnimana naro¢nost prace. Je zajimavé, ze
vztah mezi délkou na pozici a ndro¢nosti prace nebyl prokdzan. Z toho lze odvodit, ze
pfesunuti zaméstnance prozivajiciho kariérni plateau na novou pozici nemusi nutné fesSit
negativni dopady a prozivani kariérniho plateau. Organizace by mély spiSe podporovat
zaméstnance, aby identifikovali vlastni vyzvy, které mohou byt zahrnuty vramci jejich
aktualni pozice. Podporou této mySlenky je fakt, Ze manazefi sami dokladaji, Ze 1 pokud
zustavaji na jedné pozici po néjaky Cas, zazivaji Casto zasadni zmény v tom, co je od nich
ocCekavano. Zda se, ze takovéto nové vyzvy mohou byt dilezité pro udrZeni pracovni

spokojenosti u manazerti v prubéhu kariérniho plateau.

Ettington (1998) uvadi, Ze narozdil od ocekavani manaZetfi v obdobi kariérniho plateau
S lepSim hodnocenim vykonu a pracovni spokojenosti sami sebe vnimali méné Casto jako
stagnujici. Z toho autor usuzuje, ze subjektivni métitko lépe odrazi pravdépodobnost povyseni
nez nedavna kariérni minulost. Pokud manazeti véfi, ze je povyseni mozné, mohou pracovat
vice hodin a vykazovat dalsi typy chovani, které mohou zlepsit jejich aktualni Sance

k povyseni stejné jako vnimani sebe sama.

Kariérni orientace nebyla korelovana k tspéSnosti prekonani kariérniho plateau, jak bylo
ocekavano. Technicko-funk¢ni kotva a geografickd stabilita obé korelovaly pozitivné se
stavem kariérniho plateau, ale ne s pracovnim vykonem nebo pracovni spokojenosti manazera
V obdobi kariérniho plateau. Zda se, ze cenit si vlastni odbornosti a preferovat zlstat v jedné
geografické oblasti jsou spojeny s prozitkem kariérniho plateau, ale nemusi zmirfiovat jeho
negativni dopady tak, jak bylo pfedpokladano. Predpoklad, ze zaméstnanci, ktefi si vice ceni
vertikdlniho postupu, budou vice podléhat jeho negativnim dopadiim nez ostatni, nebyl

prokazan (Ettington, 1998).

Milliman (1992) zkoumal zmirfiujici U€inky individualnich kariérnich aspiraci a zdjmu
nadiizeného o kariérni rozvoj zaméstnance. Jeho vysledky naznacuji, ze pokud kariérni
plateau ziistdvad konstantni, projevovany zajem nadfizeného miZze ovlivnit zaméstnanclv
postoj vii¢i organizaci, spokojenost zamestnance s platem a Sance na povysSeni.
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(Tremblay et Roger, 1998) provéfovali ve své studii vztah fady aspektt a kariérniho
plateau. Objektivni kariérni plateau bylo definovano jako pocet let na pozici. Subjektivni
plateau bylo stanoveno pomoci sebehodnotici skaly. Objektivni a subjektivni plateau, ucast na
rozhodovani, potencidl k obohaceni prace a nejednoznac¢nost vlastni role hraji dilezitou roli
pti vykladu pracovni spokojenosti. Vysledky ukazaly, Ze charakteristiky prace jako stupeni
nejednoznacnosti role, potencial k obohaceni prace a ucast na rozhodovani mohou pfispét
k omezeni negativnich dopadt spojenych s kariérnim plateau. Pro praxi tyto vysledky
naznacuji, ze kariérni plateau mize byt méné¢ Skodlivé v organizacich, které proti stagnaci
bojuji rozvojem projektového managementu, ad-hoc vzniklych pracovnich vybort nebo
horizontalni mobilitou. Nejednoznacnost pracovni role ma silny vliv na celkovou spokojenost.
Rici zaméstnanci pfesné, co se od néj otekava, davat mu pravidelné zpdtnou vazbu k vykonu,
a ukazovat mu, jaké Sance pro rozvoj ma, jsou konkrétni ptiklady, jak uc¢inné snizit negativni
dopady vyplyvajici z proZitku nejednoznacnosti vlastni role. Spoluucast pfi rozhodovani
vyznamné zvysuje pracovni spokojenost.

Rotondo et Perrewé (2000) zjistily, ze nektefi zaméstnanci zacali hledat horizontélni
moznosti zmény pozice po tom, co se dostali do faze kariérniho plateau s nad¢ji, Ze se
moznosti k povySeni objevi jinde. Pokud se tak nestalo, zaméstnanci vykazovali negativni
reakce. Dale restrukturalizace v ramci organizaci nasilné vyvolala horizontalni posuny
zaméstnancl na jiné pozice, coz mélo také negativni dopad, nejcastéji proto, ze to nebyla
volba samotnych zaméstnancii. Autorky doporucuji, aby manazeti byli rozvazni a realisticti a
sdélovali zaméstnanciim skute¢né kariérové moznosti po jejich presunu na novou pozici. Déle
by zde mélo byt spolecné porozuméni mezi managementem a zameéstnanci, ze vyhodou
horizontalni pracovni rotace je pfedevSim moZnost ziskat nové zkuSenosti a celit novym
vyzvam, a neni to automaticky ptedpoklad pro budouci povyseni.

Ptebirani novych pracovnich ukold, sledovéani funkénich nebo odbornych kariérnich
cest, prace na specialnich projektech nebo ve specidlnich tymech, mentoring poskytovany
mlad$im zaméstnanclim, vSechny tyto aktivity mohou zlepSit vnimani vlastni role
zaméstnanci v obdobi kariérniho plateau. Tak jak je népln prace rozSifovana o véEtsi
povinnosti, iroven zodpovédnosti zaméstnancli miize stoupat simultanné, a mohou se 1 nadale
citit zapojeni. Zaméstnanci mohou vnimat 1épe vlastni praci, organizaci i1 vlastni vykon. Je
zajimavé, Ze aktivity, které mohou byt nazirdny jako pfindSejici vice prace bez zvySovani

finanéni odmény mohou mit pozitivni vliv na zaméstnance v obdobi kariérniho plateau.
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EMPIRICKA CAST
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3. Popis organizace

Empirickd ¢ast diplomové prace vznikla s pouzitim dat ziskanych v nejmenované velké
organizaci (dale Organizace) pusobici v oblasti automobilového primyslu. Nakonecny
(2005) popisuje organizaci jako strukturovanou socialni skupinu se zacilenou, planovanou,
koordinovanou, kontrolovanou a ucelné fizenou spole¢nou, nicméné funkéné diferencovanou,
¢innosti. Ma-li byt se skupinou osob dosahovéano urcitého cile, musi byt zacilend ¢innost
téchto osob organizovana a toto organizovani zacilené ¢innosti pak neznamena nic jiného nez
vytvéaieni optimalnich podminek pro plnéni danych tkolt, resp. dosahovani danych cild.
Prikladem typické organizace je tovarna na néjaké vyrobky. Nejdilezitéj$im Cinitelem
fungovani organizace jsou ovsem jeji zaméstnanci (lidské zdroje, vedle zdroji kapitalovych,

technologickych, materialnich a dalSich).

3.1 Vybrané tidaje o zaméstnancich Organizace

Pro ucely diplomové prace jsou stézejni udaje o zaméstnancich Organizace. Data jsou
uvadéna v procentudlnim vyjadfeni vzhledem k pozadavku na utajeni dat ze strany

Organizace.

V prvnim grafu je zachycen pomér zen a muza.

Hzeny

muzi

80,2%

Graf 1 — Struktura zaméstnanct Organizace dle pohlavi v % (idaje k 1.5.2013, Interni materialy Organizace)
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Dale je uvedeno procentualni rozdéleni zaméstnanci dle pozice. Bliz8i ¢lenéni pozic je
popsano v kapitole 3.2.

Emanagement

T

m technicko-hospodaisti
pracovnici

i delnici

Graf 2 - Struktura zaméstnanci Organizace dle pozice v % (idaje k 1.5.2013, Interni materialy Organizace)

V grafu 3 je zndzornéno rozdéleni zaméstnancti ve 4 veékovych skupinach. Primérny vek
zamestnance je 39 let a pramérny sluzebni vék je 13,1 roku.

m 18-30 let
m31-40 let
541-50 let

51 avic let

Graf 3 - Struktura zaméstnanci Organizace dle véku v % (idaje k 1.5.2013, Interni materialy Organizace)
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V grafu 4 je znazornéno rozdéleni zaméstnanct dle nejvyssi dosazené urovné vzdélani, toto
rozdéleni ¢astecné kopiruje i rozdéleni dle pozic. Nejvetsi skupinou jsou délnici se zdkladnim
nebo stiedoskolskym vzdélanim bez maturity.

B vysokoskolské

B stiedni s maturitou

B stiednd bez maturity
zalkladni

Graf 4 - Struktura zaméstnanci Organizace dle vzdélani v % (Gidaje k 1.5.2013, Interni materialy Organizace)

3.2 Struktura Organizace a oznaceni pozic v Organizaci

Struktura Organizace asi nejvice odpovida organizaci typu ,linie a $tab“ dle Armstronga
(2007). Liniova uroven struktury je tvofena funkcemi a manazery, ktefi jsou piimo zapojeni
do plnéni priméarnich kol organizace. ,.Stab* poskytuje sluzby linii a umoziiuje ji vykonavat

jeji praci (Armstrong, 2007).

V nésledujicim textu jsou pouzity pojmy uZivané v Organizaci. Zakladni jednotkou struktury
Organizace je ,,0blast, clenénd déle na ,,utvary, organizacni jednotky a nakladova strediska®.

Organizace je roz¢lenéna do 7 oblasti:

- Vedeni Organizace a kvalita
- Ekonomikaa IT

- Prodej

- Nékup

- Vyvoj

- Vyroba

- Personalistika
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Kazda oblast je fizena ¢lenem piedstavenstva, jemu pfimo podfizena je tzv. ,, druha troven
fizeni®, podle velikosti a pocCetnosti utvarti nasleduji , treti, Ctvrta az x-t4 iroven fizeni‘.

V ramci hierarchického uspotadani pozic existuji tyto tzv. ,, okruhy zaméstnanct*:

- ,Clen predstavenstva®

- ,,Vedouci*

-, Mimotarifni koordinator*

- ,,Koordinator*

- ,.Specialista“

- ,,Referent/ Projektant/ Technik*

-, Mistr*

-, Tymovy koordinator*

- ,,Délnik*
Pro kazdy okruh zaméstnanci jsou vydefinovany kvalifikaéni poZadavky a podminky
odménovani a benefiti. Management tvofi Clenové piedstavenstva, vedouci a mimotarifni
koordinatofi. Pracovni pozice v okruzich koordinator, specialista, referent, projektant, technik
a mistr jsou oznaceni jako technicko-hospodaisti pracovnici. Tymovi koordinatoti a délnici

pak tvoti skupinu délnik.

3.3 Kariérové drahy v Organizaci

Pojem kariérové drahy oznacuje v Organizaci definované moznosti rozvoje kariéry ve smyslu
zmén pracovnich pozic v ramei hierarchického zebricku. Kariérové drahy jsou jednoznacné

definovany pouze pro nékteré pracovni pozice:
e d¢lnik — tymovy koordinator — mistr
e specialista — koordinator — mimotarifni koordinator - vedouci
e specialista — expert — odborny mimotarifni koordinator (tzv. odborna draha).

Pokud se zaméstnanec uchdzi o pozici na dalSim stupni kariérové drahy, musi splnit
poZadavky dané Organizaci, aby mohl danou pozici obsadit. Mezi formalni pozadavky patii
uroven vzdélani, dosavadni praxe, jazykové znalosti. Dale se ovéfuje motivace zaméstnance
k pfevzeti pozice na vy$sim stupni. Pro cilové pozice mistr, mimotarifni koordinator/vedouci
a odborny mimotarifni koordinator jsou stanoveny kompetencni profily, které jsou ovéfovany

formou Assessment Center. Pro jednotlivé cilové skupiny existuje nabidka vzdé&lavacich
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aktivit, z nichz nékteré jsou povinné, jiné volitelné. Ve firm¢ existuji tzv. Talent pooly —
databanky uchaze¢ii o pozice na vysSim hierarchickém stupni. Odborna kariérni drdha je
vnimana spiSe jako teoreticky koncept, protoze nejvyssiho stupné (Odborny mimotarifni

koordinator) doséhl v minulosti jen velmi nizky pocet zaméstnancti.

Mimo vertikalnich kariérnich drah, které maji pomérn¢ piesné¢ a konkrétné stanovena
pravidla, existuji také horizontalni kariérové drahy. Nejcastéji realizované formou pracovni

rotace na pozici na stejné hierarchické urovni, ale s jinou obsahovou néplni.

3.4 Moznosti rozvoje kariéry v Organizaci

V Organizaci je podporovan predevS§im rozvoj na pracovisti (tzv. on-the-job), ktery mohou
vyuzit v§ichni zaméstnanci. Vyuziti moznosti rozvoje ma dva piedpoklady, zaméstnanec sam
je motivovan k rozvoji a nadfizeny je presvédCen o potencialu zaméstnance pro rozvoj

urcitym smérem. Déle uvadim nejcastéji uzivané moznosti kariérniho rozvoje:

e Pravidelnd zpétna vazba od nadfizeného/ tymu

e Zodpovédnost za néjaky celek prace

e ZaSkoleni nového Clena tymu

e Organizace internich odbornych workshopi

e Prezentovani utvaru, ptip. Organizace pro veiejnost

e Vedeni projektu, ptip. t€ast na projektu nad ramec vlastni pracovni napIné
e Ptevzeti vedeni skupiny zaméstnanct

e Zastupovani nadiizen¢ho

e Pracovni rotace

e Vyslani na pozici v zahranici, tzv. zahrani¢ni pracovni rotace

Dal§imi moznostmi rozvoje kariéry v Organizaci jsou tzv. off-the-job moznosti, které jsou
urceny uz konkrétné ur¢itym okruhim zaméstnanci podle zamétfeni nebo podle finanéni
nakladnosti pro Organizaci . Jsou uvedeny v poradi od nejdostupnéjSich po nejméné dostupné
(urcené jen pro urcity okruh zaméstnanct, ptipadné skupinu v rdmei okruhu):

e E-learning

e Rozvoj jazykovych dovednosti

4

e Ziskani vyss§i irovné vzdélani
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e Odborné seminafe a Skoleni

e Seminafe a Skoleni soft skills

e Prednaskova ¢innost na odbornych grémiich v ramci Organizace i mimo ni
e Vzdélavaci programy pro jednotlivé cilové skupiny

e Development/Assessment centra

e Koucovani

e Mentoring

Cilem vSech moznosti rozvoje je podpofit stdvajici vykon zaméstnance a rozvijet kompetence,
které uplatni bud’ na soucasné pozici nebo na pozici, na kterou se piipravuje v ramci

kariérovych drah.

3.5 Role v procesu rozvoje a fizeni kariéry v Organizaci

Rozvojem a fizenim kariéry se v Organizaci zabyvaji 2 utvary: péce o lidské zdroje a rozvoj
lidskych zdroju. Existuje fada témat, kde vzajemné oba utvary uzce spolupracuji. Oba utvary
jsou tvlrei koncepci persondlniho a kariérniho rozvoje a také odpovidaji za dodrzovani

jednotnych standardi napti¢ Organizaci.

Stézejni roli v procesu rozvoje a fizeni kariéry maji zaméstnanci sami a jejich nadfizeni.
Rozvoj kariéry predpokladd tizkou spolupraci mezi zaméstnancem a nadiizenym, ze strany
nadiizeného mnohdy i velkou podporu a zajiSténi financnich a dalSich prostfedkl, podpora a
souhlas jsou nutné jak pro zatrazeni do vétSiny vyse uvedenych rozvojovych moznosti, tak pro
zafazovani do Talent pooll. Zaméstnanec definuje vlastni cile rozvoje kariéry a je
realizatorem nabizenych rozvojovych moznosti. Toto pojeti je v souladu s novymi piistupy
Kk fizeni kariéry, mira zodpovédnosti zaméstnancii se zvétSila oproti tradicnim koncepcim,
pfesto organizace zlistavaji prostiedim, ve kterém zaméstnanci kariérni rozvoj realizuji a do

velké miry ho tak ovliviji.

3.6 Planovani personalniho rozvoje zaméstnanci a nasledovnictvi

V souladu s novymi koncepcemi kariéry poskytuje Organizace predev§im moznosti
personalniho rozvoje. Na rozdil od tradi¢nich koncepci kariéry nerozhoduje sama o tom, kdo
tyto moznosti vyuZije a jakym zpuisobem. Je piedev§im na zaméstnanci spoluutvaret

rozhodnuti o budoucim rozvoji a planovat sviij rozvoj s ohledem na fadu kontextualnich
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faktort, at’ uz osobnich ¢i organiza¢nich. Organizace pak jako nastroj pro planovani rozvoje

kariéry nabizi predevSim plany osobniho rozvoje a plany nasledovnictvi, které¢ vychazeji

Z hodnoceni vykonu zaméstnanc.

Planovani rozvoje pracovnikli v Organizaci probiha na n¢kolika Grovnich.

Management — vsichni ¢lenové managementu jednou ro¢né absolvuji hodnotici
rozhovor se svym nadiizenym. V radmci tohoto rozhovoru je ohodnocen piedchozi
vykon na pétistupnové Skale, je identifikovan potencial k dalSimu kariérnimu rozvoji —
bud vertikdlnim nebo horizontdlnim smérem, pfip. je manaZer oznacen jako
odpovidajici na své pozici. Tento potencidl je identifikovan s ohledem na kratkodoby
a dlouhodoby plan, tzn. manazer mtize dostat doporuceni v kratkodobém horizontu (0-
3 roky) ziistat na své pozici a v dlouhodobém horizontu (3 a vice let) absolvovat
vertikalni zménu pozice nebo jakoukoli jinou kombinaci. A kone¢né jsou planovany
cile na dal$i obdobi, v€etné cili tykajicich se vlastniho rozvoje. Tyto cile jsou
nasledujici rok vyhodnocovany a jejich splnéni spolu s dalSimi vystupy hodnoticiho
rozhovoru tvoii bazi pro ptidélovani bonusl v nasledujicim roce. Systém odménovani
tak navazuje na systém hodnoceni vykonu. Plan rozvoje je aktualizovan kazdy rok.
Nadtizeny v tomto procesu hodnoti daného zaméstnance, spole¢né pak vytvari dohodu
ke stanoveni cili a rozvojovému planu. Zaméstnanec zaroven v ramci hodnoceni
definuje 3 nasledovniky, tj. zaméstnance s potencialem k prevzeti jeho pozice. Prvni
nasledovnik by mél byt schopen pievzit pozici okamzité, nejCastéji je to tedy jiny
manazer, druhy a tieti nasledovnik by se na pievzeti pozice méli pfipravovat v rdmci
vlastniho kariérniho rozvoje, tzn. mohou to byt zaméstnanci, kteti jsou v poolu talentt
pro management nebo podiizeni daného manaZera, ktefi jiz nyni vykonavaji funkci

zastupce.

Technicko-hospodarsti pracovnici — zaméstnanci Organizace jednou ro¢né vedou
hodnotici rozhovor se svym nadifizenym. Na rozdil od hodnoceni v rdmci
managementu se tento rozhovor koncentruje pouze na hodnoceni vykonu a plan
rozvoje pro nasledujici obdobi. Definuji se také cile pro nésledujici rok, ale jejich
vyhodnoceni neovlivituje odméiovani zaméstnancti, proto se s nimi zachazi volnéji
nez u managementu. Plan rozvoje zahrnuje navrh rozvojovych aktivit a vyhodnoceni

potencidlu zaméstnance pro vertikalni nebo horizontalni rozvoj kariéry.
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e Talent pro management — specifickou skupinou jsou uchaze¢i o manazerské pozice.
Nad ramec standardniho planu rozvoje jesSté sestavuji plan rozvoje se svym
nadfizenym a personalistou pfi tzv. nomina¢nim rozhovoru. Nominacni rozhovor je na
zacatku procesu ptipravy pfed pfevzetim manazerské pozice. V ramci rozhovoru s
personalistou jsou definovany oblasti, ve kterych by se zaméstnanec s ohledem na
pozadavkovy profil manazera mél rozvijet a personalista nasledn¢ doporucuje, které
z nastroji persondlniho rozvoje zvolit. Dal$i doporuceni k vlastnimu rozvoji ziskava
talent v rdmci development centra. Development center je potadano pro talenty napiic¢
Organizaci, zaméstnanec prichdzi se svym nadiizenym, ktery plni roli pozorovatele.
Development centra jsou organizovdna utvarem Rozvoj lidskych zdrojd, jejichz
specialista sestavuje na zakladé hodnoceni ze strany manazerii v pribéhu development

centra zaveérecnou zpravu s doporucenim rozvoje.

e Délnici - planovani rozvoje délnikl je vice podporovano personalistikou, zamétuje se
hlavné na pInéni zdkonnych kvalifikaci (napt. svarecska opravnéni) a jazykové kurzy.
Dé€lnici mohou po domluvé s nadfizenym absolvovat 1 dalSi Skoleni zaméfené
naptiklad na soft skills, ale jde spiSe o jejich vlastni vybér. Jen néktefi nadiizeni
vyuzivaji dalSiho vzd€lavani jako rozvoje pro skupinu dé€lnikd, ¢astéji vyuzivaji rozvoj

piimo na pracovisti (napf. rotaci ukoli).

e Talent na pozici mistra — pro uchaze¢e o pozici mistra je postup obdobny jako pro
uchazece o manazerské pozice. Rozvojovy plan je rozSifen pii tzv. nomina¢nim

rozhovoru o doporuceni personalisty zaloZzené opé€t na pozadavkovém profilu mistra.

Téma nasledovnictvi je feSeno nejvice systematicky ve skupiné managementu. Jak je uvedeno
vyse, manazefi maji povinnost stanovit 3 nasledniky na vlastni pozici. Dal§im prostfedkem
k zajisténi dostate¢ného poctu naslednikii jsou Talent pooly — existuji pro uchaze¢e o pozice
V managementu, o pozice mistra a dale studentské Talent pooly pro absolventy vysokych a
stiednich Skol, kterym jsou pfednostné nabizeny pozice v Organizaci. V utvarech, kde je
aktudlni potfeba obsazeni uvolnénych pozic, funguji procesy podporujici zajisténi
dostate¢né¢ho poctu naslednikii nejlépe. V jinych, vice ,rigidnich* a stalych ttvarech je to

spiSe formalni proces.

Dvakrat rocné se v kazdé oblasti konaji tzv. ,,persondlni planovaci setkdni managementu®,
kterym pfedchdzeji persondlni pldnovaci setkani na druhé urovni fizeni. Kazdy vedouci

informuje 0 rozvojovém planu svych podfizenych — na manazerskych pozicich a v poolu
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Talentli pro management. Zde se sladuje aktualni stav rozvoje zaméstnance a potieba

Organizace k obsazeni volnych pozic.

3.7 Problematika kariérniho plateau v Organizaci

S ohledem na téma diplomové prace jsem se snazila v Organizaci identifikovat mozZnosti
prevence kariérniho plateau, pfedev§im obsahového a strukturalniho dle definice Bardwicka
(1986). Diky hierarchii pozic vytvafejici pyramidovy systém a velikosti Organizace je
pravdépodobné, ze se tento jev v Organizaci bude vyskytovat. Nicméné tato problematika
neni v Organizaci feSend ani pfimo pojmenovana. Neni tedy ani zavedena pfima strategie pro

prevenci proti kariérnimu plateau ani jeho dopadim.

Identifikovala jsem pouze nékteré procesy, které lze povazovat za nepfimo ptispivajici

k zmirnéni nebo prevenci tohoto jevu.

e Jasn¢ definované kariérni drahy — vertikdIni 1 horizontalni. Kariéra nabizi dva mozné
sméry, jednak smér vertikdlni k ziskani manaZerské pozice, jednak smér odborny.
Zaméstnanci mohou na zaklad¢ dostupnych informaci planovat vlastni kariéru, jejiz
moznosti nejsou omezené pouze na vertikalni postup v Organizaci, u kterého je vyssi

nebezpeci vzniku strukturdlniho plateau.

e Pfistup kinformacim o kariérnich drahdch pro vSechny zaméstnance na
Zaméstnaneckém portalu, moznost kariérniho poradenstvi vV rdmci personalistiky opét
umoziuje zaméstnancim aktivné planovat vlastni rozvoj, piip. rozsSifovat vlastni
kvalifikace a kompetence. Personalistika miize fungovat také jako prvni misto, kde
jsou zachyceny signaly o aktualnim prozivani kariérniho plateau a miize ve spolupraci

s nadfizenym hledat relevantni moznosti, jak zaméstnance podpofit.

e Nabidka vzdélavacich aktivit pro jednotlivé okruhy zaméstnancli na Zaméstnaneckém

portalu.

e Pravidelné hodnotici rozhovory s moznosti vyjadfit zdjem zaméstnance o kariérni

rozvoj.

e Interni burza price — volné pozice jsou nejprve nabizeny internim zaméstnancim.
Zaméstnanec muze zaslat Zadost o zafazeni do vybérového fizeni na jakoukoli pozici
(netyka se manazerskych pozic).
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Pravidlo max. 5 let na pozici v managementu — v ramci tzv. planovacich setkani
managementu je u manazerd, ktefi jsou 5 a vice let na pozici diskutovan dalsi kariérni
rozvoj a doporucena horizontalni nebo vertikdlni pracovni rotace. Pravidlo neni
uplatiiovano ve vSech pripadech (neuplatiiuje se napt. u zaméstnanct pted odchodem
do starobniho diichodu nebo u manazeri na pozicich, kde je Sance ziskani
odpovidajiciho naslednika velmi mald). Toto se dd asi nejvice povazovat za

systematicky ptistup k prevenci vzniku strukturniho a obsahového plateau.
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4. Vyzkum

V teoretické c¢asti této prace byly predstaveny vybrané koncepce kariéry dle cile

diplomové préace a poznatky k jeji specifické fazi, kterou je kariérni plateau.

Empirickd cast se zaméfuje na problematiku kariérniho plateau uvnitt konkrétni
organizace. V prvni c¢asti byla uvedena data o organizaci relevantni ke sledované

problematice. Dale jsou uvedeny metodologické zasady a vysledky vyzkumu.

4.1 Cil vyzkumu a vyzkumné otazky

Cilem vyzkumu je zmapovat vyskyt kariérniho plateau v Organizaci, identifikovat

jeho projevy, dusledky a ptistupy k jeho ptekonani.

Vyzkum bude provadén pievazné kvalitativnimi metodami, proto jsou vyzkumné

otazky definovany pouze obecné:

Lze vyuzit subjektivni a objektivni méfitka kariérniho plateau v Organizaci?

Jaké moznosti rozvoje kariéry zaméstnanci vyuzivaji a jak tispéSnost vlastni kariéry hodnoti?
Jak zaméstnanci vnimaji kariérni plateau a maji néjakou strategii pro jeho piekonani?

Jaké strategie muze vyvinout Organizace pro prevenci a feSeni kariérniho plateau?

4.2 Metodika

Pii definovani cile vyzkumu bylo otazkou, jaky pfistup zvolit s ohledem na
problematiku kariérniho plateau. Ve vétsing€ studii v odborné literatufi autofi voli kvantitativni
ptistup, ktery posuzuje kariérni plateau bud’ na zakladé objektivnich méfitek (vek, doba na
pozici) nebo dle subjektivniho hodnoceni zaméstnanci na zakladé sebehodnoticiho dotazniku.
Zjistény stav plateau, nejcastéji v dimenzich ano-ne, je potom korelovan s fadou ukazateld
jako je pracovni spokojenost, pracovni vykon. V této praci neni pfedmétem zkoumani vztah
kariérniho plateau k dal$im charakteristikam, ale tento jev a jeho vyskyt v Organizaci
samotny. Z tohoto diivodu byl zvolen kombinovany piistup, vyzkum zahrnuje kvantitativni i

kvalitativni ¢ast.

56



4.2.1 Vyzkumny soubor

Ugastnici kvantitativni ¢asti vyzkumu byli identifikovani pomoci lavinového vybéru
(Ferjencik, 2000). Tato metoda byla zvolena, protoze problematika kariérniho plateau je
pomérné citlivym tématem. J4 sama jsem zaméstnanec Organizace v ramci Utvaru Rozvoj
lidskych zdroji a nebylo mozné vyloucit, ze vytipovani ucastnici vyzkumu nebudou souhlasit
s poskytnutim dat s ohledem k mé pracovni pozici. Zaroven nebylo Zadouci, aby tcastnici
vyzkumu vnimali téma jako definované utvarem Rozvoj lidskych zdroji. Organizace aktudlné
celi hospodarské krizi, diraz na snizovani nakladii prostupuje vSemi utvary. Mezi
zaméstnanci se $ifi famy o propousténi a otazky smétujici ke kariérnimu rozvoji a stagnaci

nemély vyvolat dalsi zbyte€né domnénky.

V prvni fazi bylo osloveno 10 zaméstnancl, se kterymi jsem jiz diive blize
spolupracovala. Jedinym kritériem vybéru bylo, aby byli na sou€asné pozici alesponi 2 roky.
Seznamila jsem je s cilem a G¢elem vyzkumu a pozadala je o vytipovani dalSich piiblizné 5
moznych kandidatt. Mezi prvnimi oslovenymi bylo 5 zen a 5 muzi, ve vékovém rozpéti 29-
54 let, s trovni vzdélani od stfedniho s maturitou po vysokoskolské, zastoupeni vSech oblasti
Organizace na pozicich od referenta po koordinitora. Z vyzkumu na zakladé dohody se

zastupci Organizace byli vylouceni ¢lenové managementu.

Postupné byl ziskan kontakt na dalSich 62 zaméstnancii. Z vySe uvedenych diivoda
byli v8ichni postupné kontaktovani — telefonicky, piip.e-mailem. Ovétila jsem jejich souhlas
sucasti pfi vyzkumu a zodpovédéla dotazy. Nejcastéji se vyskytovaly obavy, aby jejich
odpovédi nebyly zpfistupnény vedoucim nebo spolupracovnikim v ramci Organizace.
Nasledné byly elektronicky rozeslany dotazniky. Respondenti méli moznost bud’ dotaznik
vytisknout, vyplnit a zaslat interni poStou nebo odpovedét elektronicky. Ze 72 dotaznikli se
vratilo 54, navratnost 75%. Vysvétluji si to tim, Ze ackoli potenciondlni respondenti poskytli
souhlas se zafazenim do vyzkumu, tento souhlas byl spiSe souhlasem k obdrzeni dotazniku. O
vlastni uc€asti ve vyzkumu se osloveni respondenti rozhodovali az v momenté jeho obdrZeni.
Jednou osloveni respondenti nebyli jiz déle kontaktovani, vyplnéni dotazniku bylo
dobrovolné. Sest dotaznikii bylo nutné vyfadit, tfi nebyly vyplnény kompletné a tii
respondenty jsem vytipovala jako ucastniky kvalitativni ¢asti vyzkumu, do kvantitativni ¢asti

jsem je nezahrnovala. Celkové tedy pocet ticastnikli dotaznikového Setfeni ¢inil 48 (n=48).

Vybér vyzkumného vzorku pro interview probéhl kombinaci pftileZitostného a

zamérného vybéru (Miovsky, 2006). Tii respondenti byli osloveni zfad zaméstnanct
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Organizace, ktefi sami v minulosti hovotili o zkusenostech s kariérni stagnaci. Pozadala jsem
je o souhlas s interview. Jednalo se o dvé Zeny a jednoho muze. Dalsi tfi respondenti byli
vytipovani na zékladé obdrzeného dotazniku kariérniho plateau. Pro ziskani druhé trojice
respondentii byli hledani takovi kandidati, kteti aktudln€ prozivaji alespon jeden typ
kariérniho plateau. V prvni trojici totiz dva respondenti kariérni plateau jiz aktudlné
neprozivali. Déle byla snaha ziskat pro vyzkum muze s ohledem na rozdéleni zaméstnanct
Organizace (Graf 1), kde jsou ve véting zastoupeni pravé muzi. Zeny se ukézaly jako
ochotnéjsi ke spolupraci. Vyzkumny vzorek pro interview tvofili 3 muzi a 3 Zeny. Z
6 respondenti 3 aktudlné vnimali stav svoji kariéry jako kariérni plateau — obsahové a
strukturni, a tfi vnimali obsahové plateau na minulé pozici. Kone¢né sloZeni vzorku pro

interview je uvedeno v Tabulce 2. Ugastnici vyzkumu jsou uvedeni pod fiktivnimi jmény.

Vzhledem k omezeni vzniklému poZadavkem Organizace, aby nebyli pifimo
kontaktovani Clenové managementu, byli dile osloveny 2 personalistky- z atvart Péce o
management a Péce o talenty. Jednalo se tedy o zdmérny vybér. Cilem bylo ziskat alespon
zprostiedkované informace o skupiné zaméstnancii management a také pohled Organizace na
rozvoj kariéry a vyskyt kariérniho plateau. Piedpokladem bylo, ze personalistky budou

vychazet z Gdaji ziskanych pfi své praxi.

Vek Vzdélani Pozice Délka na pozici | Sluzebni vek

Andrea 30 let | VS, ekonomické |Specialista |5 let 5 let

Boris 32 let | VS, uditelstvi Asistent 2 roky 4 roky

Cyril 39 let | VS, technické Specialista | nyni zména 10 let
Dagmar 39 let | VS, uditelstvi Specialista | 3 roky 14 let

Eda 41 let |SS s maturitou | Technik 9 let 23 let

Frida 44 let |SS s maturitou Specialista |4 roky 27 let
Personalistka 1 |38 let | VS, ekonomické |Specialista |3 roky 14 let
Personalistka 2 |31 let |VOS Specialista |7 let 9 let

Tabulka 2 — soubor respondentii kvalitativni ¢asti vyzkumu.

4.2.2 Pouzité metody a postup pri sbéru dat

Vzhledem ktomu, ze v Ceské literatufe nebyl nalezen dotaznik zabyvajici se
problematikou kariérniho plateau, byl pro kvalitativni ¢ast vyzkumu vyuzit dotaznik
Plateauing Survey (Milstein, 1991). Dotaznik bylo nutné pielozit (Pfiloha 1). Peklad bylo
jesté nasledn€ nutné upravit tak, aby otdzky byly srozumitelné zaméstnanciim Organizace.
Tento dotaznik zahrnuje tfi Skaly hodnotici tirovent obsahového, strukturalniho a Zivotniho

plateau. Respondenti hodnotili 30 tvrzeni na pétistupiiové skale. Kromé 30 tvrzeni dotaznik
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zahrnoval i1 udaje vyuzivané k identifikaci objektivniho kariérniho plateau — vek, sluzebni
vék, dobu na pozici a déale pohlavi a pozici respondenta. Dotaznik byl administrovan
elektronicky. Po obdrzeni dotazniku byly odpovédi respondentt skorovany (¢im vyssi skor,

tim vyss$i hodnota daného typu plateau).

Pro kvalitativni ¢ast vyzkumu byla zvolena metoda polostrukturovaného interview.
Miovsky (2006) uvadi, ze moznost kombinace prvki strukturované¢ho a nestrukturovaného
interview ¢ini z metody polostrukturovaného interview témér idedlni vyzkumny nastroj pro
oblasti aplikace vétSiny vyzkumnych plani v ramci kvalitativniho pfistupu. Pro
polostrukturované interview mame definované tzv. jadro interview, tj. minimum témat a
otazek, které ma tazatel za povinnost probrat. Mame tak urCity stupen jistoty, Ze vSechna tato
témata skutecné probrana budou. Lisi se tak obvykle potadi, drobné nuance ve znéni a stylu

pokladani otazek.

Kvalitativni ¢ast vyzkumu zahrnovala 6 polostrukturovanych interview se zaméstnanci
a 2 interview s personalisty. S ohledem na to, Zze vSichni respondenti i vyzkumnik jsou
zaméstnanci Organizace, interview probéhla mimo prostfedi Organizace. Ve vSech ptipadech
se jednalo o klidnou kavarnu, kde bylo mozné interview zaznamenavat a kde zaroven bylo
prostiedi navozujici pfijemnou atmosféru umoznujici probirat i citlivéjSi témata. Interview
bylo zahdjeno az po objednani obcerstveni a diky vstficnosti personalu kavarny nebylo
interview po celou dobu prabehu ruseno. U respondentli, s nimiz si tykam, jsem zlstala u
tykani. Ve ttech piipadech bylo zvoleno vykéni.

Interview s personalisty a s ostatnimi respondenty probihala odlisné. Nejprve je

uveden prube¢h interview se Sesti respondenty - zaméstnanci.

V uvodu bylo interview obvykle zahdjeno slovy: ,,Nyni se asi 1h budeme bavit o
Vasich pracovnich zkuSenostech, ja si budu cely rozhovor zaznamenavat, budu z néj vychazet
pti tvorbé svoji diplomové prace. Zajimaji mne vSechny detaily, na které si vzpomenete. Budu
se postupné ptat, pokud budou otdzky nebo témata, kterd Vam nebudou piijemnd, prosim

feknéte mi to. Miizeme tedy zacit?*

Respondenti se liili v mife detaild, které uvadeli. Nékteti ke svym tvrzenim okamzité
podavali vysvétleni — védomi si cile interview. V nékterych ptipadech bylo nutné interview
vice fidit, aby neubihalo k jinym tématim navazujicim na vnimani vlastni Kkariéry.
V néekterych ptipadech byla patrna snaha analyzovat téma a podavat ,Cistou odpovéd’. Nekdy

bylo tfeba v rdmci vedeni interview ménit téma, protoZze otazky vyvolavaly bilanci aktudlni
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spokojenosti s vlastni kariérou, piip. Zivotem a pro jednu respondentku to bylo citlivé a
aktualni téma. Zménou tématu jsem se snazila uz v prib&hu interview minimalizovat jeho

ptipadné nésledky pro respondenty.

Pro interview byl zvolen chronologicky postup, ktery umoznoval lepsi orientaci v kariéte
respondentll. Problematika kariérniho plateau nebyla cilené¢ oslovovana, aby byl ponechén
prostor respondentim k jejich vlastnimu hodnoceni dosavadniho vyvoje kariéry. Jadro
interview tvorily tyto tématické okruhy, které také tvofily osnovu, kterou jsem méla
k dispozici v priabéhu interview a pokud respondent sim téma nezodpovédél, byly pokladany

dopliujici dotazy:

e Dosavadni kariéra

e Zmény pracovnich pozic

e Role jedince a role organizace pii zménach a rozvoji kariéry
e Dalsi okolnosti ovliviiujici kariéru

e Plan dalSiho rozvoje kariéry/ kariérni cil

Interview s personalistkami byla zaméfena vice na ptisobeni Organizace na rozvoj kariéry

zameéstnancu, ackoli hodnoceni vytvarely samy personalistky.

4.2.3 Analyza dat

Pro analyzu dotazniku byly pouzity pocitacové programy Excell a R (R Core Team 2012).
Prvni ¢asti analyzy bylo vyhodnoceni vztahli mezi jednotlivymi typy kariérniho plateau . Toto
bylo hodnoceno pomoci vzajemnych potadovych korelaci (Spearmantiv korela¢ni koeficient
p). Hodnota jednotlivych typt plateau byla hodnocena linearnim modelem se smiSenymi
efekty, nebot’ vzdy Ctyii udaje (pro kazdy typ plateau jeden) pochézely od jednoho subjektu,

¢ili nebyly vzajemné nezavislé.

Dale byl hodnocen vliv proménnych veék, sluzebni v€k, doba na pozici a oblast plisobeni
na jednotlivé typy plateau. Z diivodu mnohorozmérné povahy dat (vice hodnot plateau pro
kazdy subjekt) byl celkovy efekt vysvétlujicich proménnych (ve€k, sluzebni veék, doba na
pozici, pohlavi, oblast piisobeni) hodnocen pomoci pfimé linearni ordinace, tzv. "redundancy

analysis, RDA". SluZebni vék byl siln¢ korelovan s vékem subjektu, proto byl v analyze
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pouzit jen skutecny vE€k subjektti. Protoze Oblast 2 - kvalita byla zastoupena jen jednim
subjektem, byl tento subjekt z analyzy vyloucen. Pivodni statisticky model této ordinace jako
prediktory zahrnoval vék, dobu na pozici, pohlavi, oblast a jejich vzajemné interakce druhého
fadu, s vylou¢enim vzajemné interakce véku a doby na pozici - tato interakce byla vylouc¢ena
kvili vzajemné zavislosti proménnych, kdy subjekty s nizkym vékem nemohou mit dlouhou
dobu na pozici. Tento model byl dale na zaklad¢ porovnavani AIC (Akaikeho informacniho
kritéria) procedurou "step" zjednodusen na vysledny model, ktery mnohorozmérnou
variabilitu v jednotlivych typech plateau piipisuje veéku, pohlavi, dobé na pozici, interakci
pohlavi a véku a interakci pohlavi a doby na pozici. Tento model byl zarovenn minimalni
adekvatni, tj. obsahoval jenom statisticky vyznamné (na hladiné¢ 5%) cleny, resp. hlavni
efekty ze statisticky vyznamnych interakci. Hodnoty pravdépodobnosti platnosti nulovych

hypotéz byly hodnoceny permuta¢nim testem, procedurou anova.

Pti zpracovani dat ze zdznamt z interview byla nejprve provedena redukce prvniho fadu.
Jak vysvétluje Miovsky (2006), cilem redukce prvniho fadu je ucinit piepis plynulejSim a
usnadnit analytickou praci s nim. Technika redukce prvniho fadu se pouZiva zejména tam,
kde nepracujeme s dil¢imi projevy mluveného slova (pauzy, rizné zvuky atd.), ale pouze
s obsahem. Nejjednodussi formou redukce prvniho fadu je vynechavani vSech ¢asti vét, které
nesd€luji néjakou identifikovatelnou explicitné vyjadienou informaci. Vynechavame tedy
rizné zaznamenané zvuky, slova tvofici pouze tzv. slovni vatu atd. Text dale byva ocistén od
vyrazl, jejichz pfitomnost spiSe narusuje plynulost a které samy nenesou zadnou informaci.
Analyza dat byla provadéna pomoci oteviené¢ho kdédovani. V textu tedy byly vyhledavany
vyznamové celky, kterym byl pfidélen kod, a jednotlivé kody pak byly seskupovany do

kategorii ve smyslu zakotvené teorie autorti Glasera a Strausse (Miovsky, 2006).

4.3 Vysledky vyzkumu a jejich interpretace
V nésledujicich kapitolach budou ptedstaveny vysledky vyzkumu.
4.3.1 Vysledky kvantitativni ¢asti vyzkumu

Dale jsou uvedeny popisné charakteristiky vyzkumného souboru kvantitativni ¢asti.
Sledovano bylo pohlavi, vék, profesni oblast, sluzebni vék a doba na pozici — posledni dvé

jako objektivni meéftitka kariérniho plateau. Jak je vidét z grafi 5-9 vyzkumny soubor
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nepiedstavoval reprezentativni vzorek z pohledu rozlozeni danych charakteristik v celé

Organizaci (grafy 1-4 v kapitole 3.1).

23

Zeny muzi

Graf 5 - Struktura udastnikd vyzkumu dle pohlavi

18-30let 31-401et 41-501et 51 a vice let

Graf 6 — Struktura t¢astniki vyzkumu dle véku
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Graf 7 - Struktura d¢astnikd vyzkumu dle profesni oblasti
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Graf 8 - Struktura u¢astnikd vyzkumu dle sluZebniho véku v Organizaci
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4 a meéné roky
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Savice let

Graf 9 - Struktura ucastniki vyzkumu dle doby na posledni pozici

V Tabulce 3 jsou uvedeny primérné hodnoty jednotlivych typt sledovanych plateau a

smérodatné odchylky pro kazdou sledovanou skupinu. Nejvyssich hodnot bylo dosazeno u

strukturalniho plateau u zaméstnanct v Kategorii 41-50 let a dale zaméstnanct se sluzebnim

%4

skupin¢€ zaméstnanct se sluzebnim vékem 0-5 let.

Plateau
Obsahové Strukturalni | . , (zahrnujici
Zivotni plateau o e
n plateau plateau vSechny tFi
typy)
Primér| SD |primér| SD |primér| SD primér SD
zeny 23 2,27| 0,438 2,70| 0,418 2,63| 0,426 2,54 0,287
muzi 25 2,46| 0,565 2,77 0,629 2,47 0,441 2,57 0,417
vék 18-30 let 21 2,21| 0,285 2,64| 0,480 2,60 0,412 2,48 0,274
vék 31-40 let 13 2,28| 0,473 2,60| 0,439 2,52 0,419 2,47 0,333
vék 41-50 let 9 2,64| 0,780 3,11| 0,605 2,33| 0,508 2,70 0,482
veék 51 a vice let 5 2,68| 0,366 2,80| 0,486 2,88 0,147 2,79 0,244
sluzebni vék
0-5 let 23 2,15| 0,293 2,52| 0,459 2,56 0,423 241 0,284
sluzebni vék
6-10 let 9 2,41| 0,373 2,89| 0,384 2,58 0,382 2,63| 0,285
sluzebni vék
11-20 let 9 2,86| 0,672 3,02| 0,694 2,43| 0,562 2,77 0,453
sluzebni vék
21 a vice let 7 2,34| 0,537 2,86| 0,362 2,69 0,331 2,63| 0,305
doba na pozici
4 a mén¢ roky 26 2,27 0,451 2,69| 0,521 2,53| 0,438 2,50 0,287
doba na pozici
5 a vice let 22 2,47| 0,555 2,78| 0,538 2,58 0,442 261 0,414

Tabulka 3 — Primérné hodnoty a smérodatné odchylky jednotlivych typa plateau
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Pti porovnani korelaci jednotlivych typl plateau bylo zjiSténo, Ze Zivotni plateau prakticky
nesouvisi ani s obsahovym plateau, ani se strukturalnim plateau, pozitivné koreluje s
celkovym plateau. Obsahové plateau, strukturalni plateau a celkové plateau spolu statisticky

vyznamn¢ pozitivné koreluji (Tabulka 4)

Mezi jednotlivymi typy plateau existuji statisticky vyznamné rozdily (y2 = 265,4; Df= 12;

p <0,001) (Tabulka 5).

koef (r6) | P-hodnota
Obsahové P.:Strukturalni P. 0,46 0,001
Obsahové P.: Zivotni P. 0,098 0,508
Obsahové P.: Celkové P. 0,791 <0,001
Strukturalni P.: Zivotni P. 0,003 0,985
Strukturalni P.: Celkové P. 0,648 <0,001
Zivotni P.: Celkové P. 0,512 <0,001

Tabulka 4 — Spearmanovy korelaé¢ni koeficienty a p-hodnoty

prumér SD
Plateau celkové 2,552 0,053
Plateau obsahové 2,36 0,044
Plateau strukturni 2,733 0,046
Plateau Zivotni 2,556 0,06

Tabulka 5 — priimérné hodnoty a smérodatné odchylky jednotlivych typi plateau v celém vyzkumném vzorku
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Vysledny model mnohorozmérné analyzy popisuje 20,1% celkové variability v plateau, coz je

statisticky vyznamny podil (p=0,023; 399 permutaci). (Obrazek 1)
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Obrazek 1 — Model RDA
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4.3.2 Vnimani rozvoje Kkariéry jednotlivci
Pti analyze obsahu interview vystoupili do poptedi nasledujici kategorie:

- kariérni cile

- vztahy na pracovisti — vztahy s kolegy, vztahy s nadtizenym
- rodinny stav, souvislost s zivotnimi udalostmi

- zajisténi zékladnich potieb, zajisténi rodiny

- zlepSeni a vyuziti kompetenci, uceni se novych véci

- pracovni vykon

- Smysluplnost prace, prestiz

- work-life balance

- pouceni z chyb

V nasledujicim textu je uveden piehled jednotlivych témat, tak jak je vnimali respondenti.

Citace jsou uvadény latinkou, tidaje dopInéné autorkou jsou oznaceny [hranatymi zavorkami].

Téma kariéry tvofilo jadro rozhovoru. Cast&ji se respondenti vyjadfovali o kariéfe ve
smyslu tradi¢nich teorii, tj. ve smyslu vertikalniho pohybu po kariérnim zebiiku. Z pohledu
personalistiky tato kariérovda draha md v Organizaci podporu a je motivaci pro vstup

zaméstnancu do Organizace.

., ... pokud jde o rozvoj manazerské kariéry ... Rozvoj kariéry md dost velkou podporu. Je to
riuzny podle oblasti, ale vesmeés to funguje... Zas spousta lidi Fika, Ze ty moznosti kariéry, Ze to

je néco, kviili cemu tady jsou nebo proc sem prisli. “ (Personalistka 1)

Ovsem respondenti v naSem vzorku nejevili o tuto kariérovou dréhu jednoznacny zajem.
Vyjadifovali obavy z pfevzeti manazerské pozice a potiebu i jinych kariérovych drah nez

pouze vertikalnich.

., -.jd jsem spis technik, takze mé vedeni [lidi] moc nezajimd. Financné jsem na tom docela

dobre, auto nepotiebuju, a ty starosti s lidma to bych nechtél. ** (Cyril)

., Bavila by mé asi néjakd projektova cinnost, uplné se necitim na to delat manazera. Myslim,

Ze to je na mé velky sousto. *“ (Boris)

,,Navic mam trochu strach z toho, ze bych méla prevzit to vedeni naseho tymu... Ta prace a

zodpovédnost to mé nevadilo, ja jsem hodné pracovita, ale vadily mi ty zbytecny konflikty...
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Tam jsem taky nejdriv byla jeden z ¢lenit tymu a pak jsem presla do role vedouci a lidi se ke
mné zacali chovat jinak, respektive ja jsem nebyla schopna pochopit, zZe ja uz nejsem jeden

Z nich, ale zZe jako vedouci ode mé cekaj jiny veci. *“ (Andrea)

A myslim si, zZe jsem dobrej v tom, co délam. Treba naseho koordinatora si myslim, ze bych
zvlddnul délat, ale na druhou stranu, ty porady a vSechno to papirovani, to mé staci, to co uz
mam ted. Taky vidim, Ze Pavel [nadrizeny] tady sedi do vecera a to neni dobry pro rodinu. Je
to zbytecny se takhle vysilovat. Néjakej peniz navic by se sice hodil, ale zas nevim, jestli by se

mi do toho chtélo. ” (Eda)

V jednom piipade se objevilo i hodnoceni kariérniho postupu jako negativniho aspektu,

zejména ve vnimani ostatnich kolega.

., Pak vedouci odesla, chvili jsme byli bez Séfa, to byla takova anarchie, a pak prisla dalsi
vedouci. A zase jsem se snazil délat, byl jsem jeji prava ruka. Viibec jsem netusil, Ze to ostatni
vnimaji, ze jsem kariérista, kdyz jsem pak odchazel, rekli mi, Ze védeli, Ze piijdu na jiny misto.

... Myslim si sam o sobé, Ze nedelam kariéru, ale pritom ji mam dobrou. *“ (Boris)

Lisily se ptistupy k tomu, jak respondenti hodnotili uspés$nost vlastni kariéry, spise se

objevovaly prvky subjektivniho hodnoceni v souladu s novymi teoriemi kariéry.
1 kdyz ma clovek pochyby nebo tak, ale jsem hrda na to, jakou praci délam. “ (Andrea)

Objevovalo se 1 téma prestize a potfeby mit vnéj$i znaky vlastniho kariérniho statusu
spadajici spiSe do klasickych kariérnich koncepci. Tyto vnéjSi znaky potvrzovaly vlastni

vyznam a hodnotu respondentt.

., TFeba na zacdtku jsme neméli ani viastni Zidli a pocitac, jak se nepocitalo s tim, Ze budeme
opravdu pracovat. Pak jsem dostala na starost velkoodbératele a uz jsem dostala i viastni

pocitac.* (Dagmar)

,,Po prvnim roce, to jsem drel, to se mnou byl vedouci spokojen, takze mé dokonce dvakrat

zvysil plat. *“ (Boris)

, Taky je asi potreba, aby byly néjaky vnejsi znaky toho, Ze je uzndvana odbornost toho

clovéka. * (Personalistka 1)

Hodnota vlastni prace byla vnimana i skrze hodnoceni ostatnimi zaméstnanci.
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., Ja se takhle znam se spoustou lidi z firmy, protoze jim zarizuju ty seminare, a oni Si pak
pamatujou, kdyz pro né udelam néco navic. “ (Frida)

Vztahy na pracovisti byly nejcastéjsi kategorii. Pficemz nejCastéjsi podkategorii se
ukazalo téma vztah s nadfizenym. Ne¢kteti respondenti oznacili vztah k nadfizenému jako
stézejni pro dalsi kariérni rozvoj. Blizky vztah s nadfizenym umoznil podle nékolika

respondenttl jejich osobnostni a profesionalni rozvoj.

, Nedeélala jsem v praci néjak dilezity cinnosti, ale postupné jsem ziskavala vetsi a vetsi
duveru vedouct a vetsi zodpovédnost, ona byla jako miij poradce, myslim, Ze lepsi vedouci pro

mé byt nemoh. Slo to néjak samovolné, nebylo to Fizeny, spis tak prirozené. (Andrea)

,,Po roce mi doslo, Ze je to super séf, prace je rozmanita, oteviel spektrum témat, ke kterym
bych se jinak nedostal. Ma ale taky jiné naroky na praci, dlouho jsme se nepotkali v kvalité, je
jeste vic narocny, nez predchozi vedouci. Mné to prislo treba zbytecny a on mi to porad

vracel. Ted’ uz to chdapu. *“ (Boris)

V jiném ptipad€ blizky vztah k nadfizenému, bliZici se pratelstvi, ovliviioval dalSi smér

kariérniho rozvoje respondentky.

,,Byla jsem v kontaktu s mym koordindatorem, nejdiiv jsme se i stykali s détmi, mél stejné
starou holcicku, pak ho povysili, tak uz to bylo min, ale porad jsme o sobe vedeli. Mluvil o
tom, ze az pujde vedouci do diichodu, pravdépodobné pujde na jeho misto a byl by rad,

kdybych ja sla za néj. Nemohl to slibit, nevédeél, jakeé plany budou. (Dagmar)

V jednom piipadé to bylo dokonce i pies hranice organizaci v souladu s koncepci

neohrani¢ené (boundaryless) kariéry.

,, Ten vedouci mé mél rad, takze pro mé udélal spoustu veci, co jsem po ném nechtél. Rozeslal

e-mail na viechny personalisty v severnich Cechdch, Ze mu odchdzi dobry clovék. * (Boris)

Osoba nadfizen¢ho byla stézejni pro kariérni rozhodovani respondentii jesté predtim, nez byl
vztah utvofen. Pfi ziskavani nové pozice respondenti uvazovali o osobé nadiizené¢ho jako o

budoucim faktoru spokojenosti na dané pracovni pozici.

., PFi interview byla nejen vedouci, ale i dve kolegyné z utvaru a bylo videt, Ze jim zalezi na
tom, abych zapadla do tymu. Vedouci na mé hrozné dobre zapiisobila. I kdyz to bylo misto

referenta a tamto byla pozice specialisty nakonec jsem se rozhodla nastoupit sem. “ (Dagmar)
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., Vedouci mi prisla hrozné kultivovany a distinguovany clovek a chtél jsem nejvic tam, ale

nevybrala si mé. Ja jsem to bral jako hroznou prohru, ze me nechtéla. “ (Boris)

Na kariérni rozhodovani ovSem neptisobil pouze pozitivni vztah s nadfizenym, V ptipadé, ze
vztah s nadfizenym neodpovidal pfedstavam respondentky, uspiSil rozhodnuti o odchodu

z dané pozice.

,Méla jsem rozsahlejsi cinnosti, nakoukla jsem viastné do celyho utvaru, protoze jsem
pripravovala rizny podklady a na poradach a tak. Ale zas ta vedouci byla désné zvlastni,
méla presnou predstavu, jak co chce a kdyz nebylo presné po jejim, tak byl hroznej tyjatr...
No a po dvou letech mi navrhla, jestli se nechci vymenit s kolegyni, ktera prihlasovala lidi na

seminare. Ja jsem toho uz méla teda dost, takze jsem kyvia. Buzerovala mé porad a nic ji

nebylo dobry. “ (Frida)

Respondenti uvadeli do souvislosti vnimani spokojenosti s vlastni kariérou a dobré vztahy na

pracovisti celkove:

., Prace mé bavila, byla jsem mlada, nevadilo mi, Ze pracujeme do 5, byli jsme dobra parta,
parili jsme, dovolena mi prisla dlouha. *“ (Dagmar).

., Navic po té kolegyni, ktera byla dost desiva, prisla jinda a s tou jsme si zacaly hrozné
rozumet, takze v praci byla i sranda a vlastné jsem se tam nejvic tésila. Nekdy jsme doma

resili, Ze v nedeli vecer ostatni narikali, Ze musi zitra do prace, ale ja nikdy.* (Andrea)

Dalsi proménnou z oblasti vztahli, ktera ovlivnila rozvoj kariéry respondentii, se
ukazaly okolnosti osobniho zivota. Péce o déti ¢i rodice, partnerské a manzelské vztahy — vse
ovlivnilo rozhodovani respondentti o dalSim vyvoji kariéry. Tyto volby odpovidaji soucasné

kaleidoskopické kariéte.

,Synovi bylo 2 a pul roku, jesté nechodil do skolky, musela by ho hlidat babicka, nevéedela
jsem, jestli to zvladnu, ale zase jsem si Fikala, Ze se vratim do znamého prostiedi a Ze treba za
pul roku uz Zadné misto nebude. Tak jsem souhlasila, nemusel mé nijak presvédcovat. Byli

ochotni mé vzit uz od ledna, abysme byli na duplicite, ale to jsem nechtéla. *“ (Dagmar)

,,NO V té dobé uz jsem s tim cizincem nebyla. Po tom, co jsem pred tim prvnim rokem ve firme

a musela jsem se rozhodnout, co dal, jela jsem za nim a on budoucnost nechtél resit, takze
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Jjsem zustala pracovat ve firmé a vztah postupné vysumél. Vlastne mé ta prdace zacinala bavit a

ten vztah byl dost komplikovany, takze jsem nakonec dala prednost jistoté. ** (Andrea)

,,NO V minulosti jsem mel parkrat stavy, ze jsem byl na néco nastvanej, ale nedoslo to tak
daleko, zZe bych si rek, ze piijdu pryc. Stejné Zivim dve deti a nemuizu si zas tak vyskakovat. *

(Eda)

Otazky zajiSténi zakladnich potieb, zajisténi rodiny rovnéz vystupovaly jako jeden
z faktorti ovliviiujicich dalS§i smér kariéry. Finance nebyly jedinym motivem, ale spolu

S dalsimi ovlivitovaly uvazovani o vlastnich kariérnich moznostech.

., Byly tam i finance, tehdy jsem méla plat 7030,- K¢ a v Organizaci mi pri pohovoru rekli, Ze
plat bude 14000,- K¢, to byl dvojndsobek. A viastné partner taky byl ve Skolstvi s podobnym
platem, takzZe jsem se rozhodla odejit. Do skoly jsem musela dojizdeét, takze jesté z toho platu

mi ubylo na benzin. “ (Dagmar)

., ...jeden znamy uz tam pracoval, nabizeli ubytovani na ubytovné, tak jsem se prihlasil. ...
Vzal jsem si hypotéku, no a to rozhodlo, Ze uz v [Organizaci] ziistanu. Z jednoho platu

potirebuju jisty zaméstnani. “** (Cyril)

V oblasti individualni kariéry se nejfrekventovanéjsi kategorii ukazalo vyuziti
vlastnich kompetenci, u¢eni se novych véci, které respondenti Casto uvadéli jako hlavni

motivaci pro ziskani konkrétni pozice, piip. pro setrvani na dané pozici.

., Byly tam moznosti rustu... “ (Cyril)

., Taky jsem chtéla vyuzit nemcinu a zkusit néco nového a myslela jsem si, Ze se ke Skolstvi
eventuelné vratim. “ (Dagmar)

,,No tak to nedopadlo a uz koncilo léto a ja chtéla néjakou prdci. Mné se do toho moc
nechtélo, Zacalo mé ldkat to, Ze zduraziovali, Ze kazdy z ndas pojede do zahranic¢i a bude

poznavat firmu. “ (Andrea)

,, Taky ten miij obor se porad vyviji, takze clovek pripravi jedny skripta a uz zas délda novy,
protoze je néco novyho. My musime byt v obraze jak o novinkdch, tak i o vsech predchozich
verzich, protoze udrzba se déla i na starsich strojich a jsme nékdy zvany jako poradci primo

do vyroby. “ (Eda)
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,,No vlastné porad bylo néco, co se ucit. Ty prvni roky jsem taky byla nejmladsi v utvaru,
takze mimo svoji prace jsem délala i vsechno kolem pocitacii a tak. Vpodstaté jsem neméla
nikoho, kdo by mé piné zastoupil, takze to bylo narocné, ale zaroven zajimave. Kazdy mésic

utekl tak rychle, ze se clovek ani nenadal. * (Andrea)

., Vlastné bylo potreba tam pomoct pri nabéhu, tak se hledal nékdo, kdo by tam jel ruskym
kolegiim pomoct, ja jsem si Fikal, Ze by to mohla bejt dobra prilezitost, azbuku jsem si

pamatoval ze skoly, uz par lidi tam bylo, tak jsem se optal, co a jak. “ (Cyril)

, Tak si vikam, kdyby mé tehdy vybirali podle zkuSenosti, tak tady nejsem, neuméla jsem
V powerpointu, excelu, SAPu, protozZe jsme S tim nedélali, pred materskou to jesté nebylo,
vSechno jsem se to naucila az tady. Podle mé je to to nejdiilezitejsi, ze je clovék schopen se

ucit. “ (Dagmar)

Se schopnosti ucit se souvisi 1 rozmanitost ¢innosti. Respondenti ¢asto oznacovali rozmanitost
jako pozitivni faktor spokojenosti s praci, resp. s kariérnim rozvojem. Zda se, ze nejen
organizace pozaduji kompetence jako je flexibilita a ochota ucit se, ale 1 zaméstnanci sami
vyhledavaji takové pracovni ptilezitosti, kde mohou tyto kompetence uplatnit. Nejvice byla
faze uceni se spojovana s prvnimi roky na pozici, kdy respondenti uvadeli postupné
rozSifovani vlastnich odbornych kompetenci a rozSifovani Cinnosti. Uceni se povazovali

respondenti za pozitivni faktor, i pokud znamenal zvySené mnoZstvi stresu Vv praci.

,, Pitvodné jsme méli byt jen na image, ale ukdzalo se, Ze to nefunguje, Ze tam nemiizeme jen
tak stat, kdyz prijdou zdakaznici. Bylo potieba mit i informace o produktu. Postupné se ¢innosti
rozsirovaly. Zacinaly jsme 4 a 2 kolegyné jezdily kazdé dva tydny do Neémecka, tak jsem to
vpodstaté s druhou kolegyni tdhla, protoze jsme jim musely preddvat informace. Bylo to

zajimave, porad se mi rozsirovaly ¢innosti. *“ (Dagmar)

., Byl jsem ve stresu, ale rikal jsem si, Ze je to dobre. Chtél jsem si vytvorit jinou pozici. Bral
jsem tu praci jinak. Chodil jsem na jednadni s vedoucima a mél jsem z toho vzdycky priijem,
nejdriv se mnou chodila ta moje vedouci, ale pak jsem chodil sam. Néktery akce byly dost
problematicky, pak jsem byl rdd, zZe jsem se toho zbavil. Ale bylo to spousta zkusenosti. Pak se

délal hodné SAP, to mé bavilo, bylo to zajimavy obdobi. “ (Boris)

Jeden respondent vyjadtil obavu pro svoji budouci kariéru s ohledem na soucasny rychly
rozvoj informaci.

,.Je pravda, Ze si clovek Fika, co dal, takhle to bude az do diichodu? Budu to porad stihat? “
(Eda)
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Individualni hodnoceni vlastni kariéry posuzovali respondenti z pohledu pracovniho vykonu.

., Prvni rok jsem jel jak fretka. “ (Boris)

., ...bylo to spoustu papirovani, ale mé to bavilo, protoze jsem systematik, takze jsem si na to

udeélala viastni trideni a postupy. “ (Frida)

Z pohledu vnimané smysluplnosti vlastni prace.

., 1ady Vv praci to bylo poprvé, ze mé to opravdu chytlo, citila jsem se uzitecna a ta prace mi
prisla smysluplna. *“ (Andrea)

Objevoval se i pohled vyhodnocujici soulad pracovniho a osobniho zivota.

., Praci beru jako financni zajisténi, nutnost pro Zivot, i mé bavi néktery véci, co tady délam.
Ale nejsem ten typ, co by si rek, Ze udela kariéru a dal pro to vSechno. Chci bejt hlavné
spokojenej a to bych nebyl, kdybych byl treba dvandct hodin v praci. V patek jdu rad domii ve

dve, abych si poradné uzil celej vikend a mél cas pro sebe a kamarady. “ (Cyril)

,Jsem tu spokojend, prace je sice nékdy moc, pracovni doba je narocna, nastésti manzel a

babicka pomdahaji se synem a dcerou, jinak bych tu délat nemohla. “ (Dagmar)

Mezi respondenty ojediné€ly, ale za zminku urcité stojici byl pohled na rozvoj kariéry ptes
minulé netspéchy a schopnosti poucit se z nich a dale pokracovat novym smérem. Vypoveéd
Vv jednom zaméstnani piikladal respondent vlastnimu spiSe neformdlnimu chovani na
pracovisti, proto se rozhodl na dalsi pozici se takového chovani vyvarovat a zastavat roli

Z jeho pohledu profesionalnéjsi, coz povazuje za jeden z faktori udrzeni si zaméestnani.

. Vypoved' jsem uz trochu cekal nekolik mesicii, dokonce jsem si to pral, ale i jsem se toho bal.
Nakonec mi to bylo lito, ale nebyly tam vycitky. Dneska to vidim jako sluzbu, ja bych se tam
zahrabal, nenaucil bych se ridit, spoustu dalsich véci. Udélal jsem si tam takovy domaci
prostiedi a on mé z néj vytrhnul... ...To byl pro mé takovej Sok, zZe jsem si na to vidycky
vzpomneél a pordd jsem si Fikal, nesmis se smat, nesmis se smat. Ve dvé hodiny jsem byl jinej,
nez ve 4, kdyz jsem sel z prace. A kdyz mi to ulitlo, mél jsem vycitky, hrozné jsem se bdl, Ze se

to stane znovu. “ (Boris)

V pritbéhu rozhovori vystupovalo u nékterych respondentti vice, u nékterych méné, ovlivnéni
rozvoje jejich kariéry vlastnim pfistupem. Respondenti se liSili v tom, do jaké miry spoléhali

na sebe a do jaké miry spoléhali na pomoc ostatnich pfi hledani novych ptilezitosti k rozvoji.
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Dale se lisili v délce a sile tolerance k nevyhovujicim podminkdm na pracovisti, zejména se to

tykalo nevyhovujicich vztahti na pracovisti.

., C: ...ale muselo se vyresit, co se mnou? PH: Jak myslite, muselo se vyresit? C: No vedouci
musi nabidnout néjaky moznosti, ja nevim, jaky mista by byly mozny nebo tak. PH: A vy jste

sam néjakou predstavu mél? C: No nékam se posunout, ucit se néco novyho. “ (Cyril)

4.3.3 Fenomén kariérniho plateau u jednotlivei

Tt1 respondenti prozili kariérni plateau v minulosti a tfi prozivali kariérni plateau aktualné. U
vsech respondentti se jednalo o obsahové plateau, dva navic prozivali i strukturalni plateau,

jednalo se tedy o tzv. double plateauing.

Pro téma kariérniho plateau byly vydefinovany tyto kategorie:

v

- priciny plateau
napln prace, nuda
chybéjici rozvojové mozZnosti
pretizenost
touha po zméné

- prozivani plateau, jeho dopady

- omezeni pro rist kariéry

- pracovni vykon, pracovni moralka

- faktory pomahajici prekonat kariérni plateau
jistota nové préce, interni burza prace
impulz k rozhodnuti, zlomovy moment
vztahy na pracovisti

rodinny stav, zivotni fize

Castym jevem spojenym s prozivanim nespokojenosti s vlastni kariérou byla mezi
respondenty nuda, nespokojenost s vlastni pracovni naplni, zpiisobovana vnéjs$imi pfi¢inami
(napt. krizi a ubytkem prace) i1 vnitinimi pfi¢inami (napf. opakujici se Cinnosti, rutina
vznikajici po urcité dob¢é na pozici) vyustujici v proZivani obsahového kariérniho plateau.
Pokud zaroven nebylo dosazeno i strukturalniho plateau, tzn. byly moznosti ke zméné pozice,

néktefi respondenti volili odchod na jinou pozici.
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,Ta prace se ale zmeénila [po ndvratu z materské dovolené], novy koordinator rozdelil
¢innosti, prodej velkoodberateliim skoncil, nepredavala jsem, neobjednadvala. Ja tu praci
stihala, ale 20-50x za den vikat to samé, treba kdyz byly riizné akce... po materské jsem se ale
vracela na stejné penize jako predtim a to uz bylo znat, Ze to neni o tolik lepsi, takze to pak

nebylo to hlavni. Resila jsem hlavné, Ze se v té praci nudim. “ (Dagmar)

., Pak uz jsem na to kaslal. Nevédél jsem, co budu délat, 8§ hodin nudy. Byl jsem rad, kdyz jsem
mél ten den anglictinu, ze aspon néco budu délat. Byla krize, vSechno vzdélavani se Skrtlo.
Nikoho nezajimalo, co délam. Ji sam jsem se bal o tom s nékym mluvit, Ze nemam praci. Séf

to pak ale uz musel védet. *“ (Boris)

Neéktery cinnosti ke mné prisly postupné, tak kdyz to bylo novy a clovék se to ucil, tak to bylo

zajimavy, ale zas pak uz to zacala bejt rutina. (Cyril)

Respondenti ne vzdy po dosazeni obsahového plateau uvazovali o odchodu, prvni
myslenky obvykle sméfovaly k feSeni situace na pozici, kterou praveé zastavali. OvSem jestlize
na této pozici, ptipadné v utvaru, chybéla moznost dalSiho rozvoje, prozivani plateau se

zhors$ilo a respondenti zacali moznosti rozvoje kariéry hledat mimo aktudlni utvar.

.,V ramci hodnocent jsem rekla, Ze bych chtéla delat néeco jiného, koordinator to i védeél, ale
nebylo co. Na jedno misto uklidili kolegu z jiného utvaru, takze pak misto, co mi navrhoval
byvaly koordindtor béehem materské dovolené, museli obsadit nékym jinym, aby tu praci
udelal i za toho druhého. Sama bych si rekla, kdyby tam bylo néco, co bych mohla délat, ale

nebylo. Znala jsem i vSechny ty vztahy, kdo je ¢i znamy, takze nebylo co dal. *“ (Dagmar)

,,Dokonce jsem dostala i ndhodné nabidku [k pracovni rotaci), tak jsem za ni [vedouci]
prisla, abychom se domluvily, jenze se to zvrtlo, ona to rekla svéemu vedoucimu, ten se nastval

a seslo z toho. Pritom by to nebylo uplné od véci. *“ (Andrea)

Pritom néktefi zvazovali, zda nova pozice piinese zlepSeni prozivani obsahového plateau.

3

,, Tak nejdriv se objevila ta prdce kolegy, ale to se mi moc nechtélo, to by nebylo o moc lepsi.

(Cyril)

Jeden zrespondentd oznacil jako jednu z pfi¢in kariérniho plateau pietizeni a
nadmérnou pracovni dobu. Pfijmeme-li tento pohled, je to aktudlni stav i u managementu
Organizace podle popisu jedné z personalistek, spiSe nez nuda a stereotyp je pro management

nyni typické extrémni pracovni vytiZzeni a prepracovanost. Ostatné respondenti tento stav
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vnimaji, v pfedchozi kapitole se pfetizenost na pozici manazera objevovala jako jedna z obav
respondentt, ktefi vylucovali vertikdlni kariérni drahu z divodu nepravdépodobného

zachovani rovnovahy mezi pracovnim a osobnim zivotem.

., Resil jsem porad prescasy, nemél jsem vitbec ¢as na nic jinyho. Byl jsem v prdci do 7, do

8.“ (Boris)

., Ted’ spis prijdou [manazeri], sednou si a jako kdyby si jen potiebovali nékde postézZovat.
Rikaj, kam tohle povede, dd se tohle jesté vydrzet? Jsou vycerpany, néktery i demotivovany.

(Personalistka 2).

Faktorem, ktery dale doprovazel vyskyt kariérniho plateau, byla touha po zmén¢, vnimana
nejen respondenty, ale v nékterych ptipadech i jejich vedoucimi. Objevila se u respondentd,

ktefi byli na své pozici 4 a vice let.

., Vedouci se mé vidycky pri hodnoceni ptd, co bych chtéla jako dalsi rozvoj, tak jsem uz
vickrat zminila, Ze bych chtéla néco nového. Treba projekt s jinym oddélenim nebo tak.
Trochu se to zménilo, kdyz vedouci zacala planovat, Ze budu jeji nastupce. Bude za par let
odchazet do diichodu a z toho naseho tymu bych to asi v tuhle chvili byla nejspis ja, kdo by to
zacal délat. Bavily jsme se, ze nemdam zkuSenosti s Fizenim lidi a taky, Ze nejspis ve vyhledu 2-

3 let piijdu na materskou, ale zatim ten pldin zistava. * (Andrea)

I3

,,NO a s vedoucim jsme hledali néjakej novej smeér, i on to uz videél, zZe by to chtélo zmeénu... "

(Cyril)

Ale objevila se 1 u respondenta, ktery byl na pozici teprve pul roku. Na tuto pozici odesel po
vnimaném obsahovém plateau na piedchozi pozici, dopady kariérniho plateau v oblasti

pracovni spokojenosti vymizely az po urcité dobé.

., Na zacatku toho bylo dost, resil jsem svuj vztah, byl jsem nestastnej, strasné jsem bojoval
S casem. S jednou kolegyni v tymu jsem meél dost velky konflikty. Chtél jsem zménu po tom

obdobi predtim, mél jsem pocit, Ze novy séf to mize. “ (Boris)

Prozivani kariérniho plateau vyjadfovali respondenti rtizné. Vnimali ho z pohledu
obsahového jako nedostatek vyzev v ramci napIné vlastni prace, nebo nedostatek ptilezitosti
k dalsimu kariérnimu postupu. Objevil se i vyraz past, pouzili ho respondenti, kteti aktualné

kariérni plateau proZivaji a to souc¢asné obsahové i strukturalni.
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., ...to bylo nékdy takovy, ze si clovek rikal, proc to déla, ale ma ty existencni diivody, Ze se na
tu prdaci nevykasle, tak pokracuje, ale je to jako kdyby byl robot, jen se udela, co se musi, neni

V tom to objevovani, uceni se.* (Cyril)

E: Nejsou moc moznosti, co dal. PH: A jaké moznosti byste chtel? E: Ja ani nevim, ted okolo
neni misto, ze bych si rek, ze ho chci. Tady prosté na soucasnym mym stupni uz neni co ddl,

kdyz neuvazuju o séfovani. A to by mé asi nebavilo. (Eda)

,,Jednou jsi vedouci a pokracujes ddl, ta cesta zpdtky uz je vpodstaté nemoznd, je to takova

past, no... " (Andrea)

F: ... Ja si prijdu, jak kdyz se tocim v kruhu, viastné. Je to hrozny. PH: A jak byste chtéla, aby
se to vyvijelo dal?F': Ja nevim, ja bych Sla treba deélat néco jinyho, jenze néktery ty kolegové

by nebyli schopny si ty organizacni véci délat. Je to takova past tedka. (Frida)
Prozivani kariérniho plateau mélo dopad na pracovni vykon a pracovni nasazeni respondent.

,,»Méla jsem pak problém se k ty praci néjak postavit jako driv. Kdyz jsem si uvédomila, zZe mé
tam nechaj makat a nebude se nic dit a jen ti okolo budou dostdvat pridino a lepsi praci, tak

se mi chtélo brecet. “ (Frida)

,Kazdej den jsem premyslel, Ze odejdu. Jak mé to nebavilo, délal jsem chyby, byl jsem

protivnej. “ (Boris)

kariéry a tim jednu z moznych pfi¢in vzniku strukturdlniho plateau.

., Vyvsokou Skolu nemam, tak néjakou karieru délat moc nemuzu... No ja jsem o tom parkrat
uvazoval [dodélat si vysokou skolu], ale nechce se mi do toho investovat zas néjak moc casu a
zas délat néco jen pro to, abych mél papir, jako ted plno lidi si déla, to se mi nechce. A stejné
by to zas takovej vliv nemélo. Pro mé jsou diileZity hlavné odborny znalosti a ty si dopliuju

sam, takze nemdam potiebu mit jesté Be. (Eda)

., ...Tekla jsem, Ze bych chtéla misto specialisty, samozirejmé to bylo spojeny i s penézma, ale
§lo mi hlavné o ten status. A vedouci mi rFekla, Ze nemam vysokou Skolu a Ze nemam narok.
Ptala jsem se ji, jestli to znamend, Ze kdyz nebudu mit vejsku, tak Ze uz dal postoupit nemiizu a

ona mi rekla, ze jo." (Frida)
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Nekteti respondenti uvadéli vnimani rozdili mezi vlastni pracovni moralkou a
moralkou ostatnich ¢lenti tymu pfi prozivani kariérniho plateau. Sami citili potfebu zmény,
uplatnéni, aktivity, smysluplné ¢innosti a u kolegli v tymu tyto potfeby nespatfovali. To vedlo

k jejich postupnému odcizeni od tymu a nakonec piani odejit nékam jinam.

,, Ostatni nebyli nespokojeni, nékterym to vyhovovalo, Ze se neprediou a jedna kolegyné —

matka samozivitelka byla rada, Ze viibec takovouhle praci ma. “ (Dagmar)

,Jsem hrozné rad, ze jsem se celou dobu dokazal toho usetrit. Stvala mé mordlka, Ze nékdo
dostane 3 maily a je prepracovany. Cejtil jsem se mimo, Ze jsem do toho nezahucel, porad

jsem se srovnaval se svétem venku. “ (BOris)

Zameéstnanci, ktefi jiZ kariérni plateau piekonali, vyvijeli vlastni iniciativu k nalezeni
vychodiska ze situace, ve které nebyli spokojeni. Ve vSech trech ptipadech byla kone¢nym
feSenim zména pracovniho mista. Nékteti respondenti popisovali zlomovy moment, ktery je

donutil u€init rozhodnuti ohledné dal§iho rozvoje vlastni kariéry.

., Rozhodnuti, Ze budu hledat jinou praci, prislo o dovolenych. Byla hrozna nuda, nebylo co

delat. Nikdo nechodil a museli jsme tam stat 8 hodin. “ (Dagmar)
Nebo zlomovy moment souvisejici s uvédomeénim si stavu kariérniho plateau.

., Zlom prisel asi pred rokem, ono cinnosti uz jsem se naucila a pridali nam dalsi lidi, takze
vedouct uz na meé méla min casu nez predtim, navic se nam uplné vymeénilo oddéleni, ja jsem

ted’ sluzebné druha nejstarsi z 9. (Andrea)

Instrument, ktery néktetfi respondenti vyuzili pfi hledani nové pozice, byla interni
burza prace. Jeji dosazitelnost v nékterych piipadech plisobila jako urychleni feSeni situace

kariérniho plateau.
,, ...tehdy jsem se poprvé podivala do burzy prace...“ (Dagmar)

,, Vedeél jsem, Ze az zacnu hledat, nové misto si najdu, takze jsem si nejdiiv s tou myslenkou

jen pohraval, no ale pak jsem se podival na interni burzu a byly tam 3 mista. “(Boris)

Jistota toho, Ze si respondenti najdou novou pozici jim piinasela tlevu v situaci obsahového
plateau. Tato jistota vznikala jednak z otevienych moznosti zmény pozice v ramci interni

burzy, ale i z védomi o svych schopnostech a kontaktech v ramci Organizace.
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,,Ja jsem vzdycky nasla misto rychle a byli se mnou vsude spokojeny, takze i po matersky bych
urcite uplatnéni nasla. To je vyhoda, Ze v [Organizaci] té ty lidi znaj a porad i po péti, Sesti
letech je tu nékdo, kdo si te pamatuje a vi, ze makas, ze ti muzou nabidnout misto. Ty kontakty

ti pak davaji svobodu. ** (Andrea)

Ke zmirfiovani prozivani kariérniho plateau ptispivaly vztahy na pracovisti. Zejména
zeny uvadély do souvislosti prozivani plateau a zmiriiujici efekt dobrych vztahti na pracovisti.
Plateau tim nebylo piekondno, ale jeho prozitek byl kompenzovan pozitivnimi vztahy

s kolegy nebo nadiizenymi.

., Nejdriv tam byla se mnou jesté dalsi kolegyné, to jesté slo, aspon jsme se mohly bavit spolu,

ale pak sla na fakturaci, kde to nezviadali. Tak jsem navrhla, at’ tam jde, protoze to uméla uz

vvvvv

Jinak trochu se bojim, Ze takhle fajn, jak to je v praci ted uz to nebude, mame s kolegy
nadstandardni vztahy, je to prima, kdyz se clovek dobre citi s kolegy, no. I nas vedouci, ktery
Jje nad moji vedouci je fajn clovek, tak ten pocit smysluplnosti, to je pro mé hodné dulezity.
Jenze jak ted je hodné prace, tak nékteré cinnosti, co delam kazdy tyden, tak uz mé nebavi.
Néco ani neni tak casto, ale prosté uz to znam a neprinasi mi to tolik nového ... No ale hlavni
ditvod, zZe se mi nechce pryc, jsou ty lidi. Ja tady mdam prosté okolo sebe strasné prima lidi a
ono je asi jedno, co clovek déla, ja jsem schopnd se cokoli naucit, ale ty vazby a ditvéra, to se

vytvaii pomerné dlouho a to se mi opoustét nechce. “ (Andrea)

Je otazkou, zda opacny jev, negativni vztahy na pracovisti byly disledkem nebo pti¢inou
kariérniho plateau. V rozhovorech néktefi respondenti spojovali nespokojenost se vztahy na

pracovisti a prozivani kariérniho plateau.

., Pak jsem se zacal hadat s jednim kolegou. Mozna to bylo vztahové vic nez pracovné. Dostal

3

jsem alergii na kolegu, se kterym jsem jinak vychazel. Posledni piil rok jsme se jen zdravili. *
(Boris)

,, ...vzali misto néj mladou kolegyni a hned ji dali misto specialisty a ja byla porad referent,
tak jsem si Fikala, Ze to neni moc fér, protoze ja uz jsem méla praxi a ta holka byla hned po

skole, nic neumeéla, viitbec neznala firmu ani ty nase cinnosti. ** (Frida)

. Mam asi problém s autoritami, kdyz mé vedouci Stve, nedokazu se chovat slusné. Rikam si,

a stejné si najdu jinou praci, je mi to ukradeny. “( Boris)
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Na prozivani kariérniho plateau mély vliv okolnosti osobniho zivota respondentd.

V nekterych ptipadech vzniku tohoto jevu zabranovaly.

., Nepremyslela jsem, ze bych chtéla pryc, ale bylo to taky tim, Ze uz jsem chtela déti a védeéla
jsem, zZe se budu vdavat. Neékdy jsem méla pocit, Ze délam vic nez ostatni, ostatni se

vykecavali. Asi kdybych nechtéla na materskou, uz bych to vesila tehdy. “ (Dagmar)
Jindy ho naopak umocnovaly.

,Zacali mi slibovat zahranicni vyjezd, ale zatim to visi na penézich, takze to nevim, jestli to
dopadne. Nejdriv jsem si myslela, ze mi je to jedno, ale jak se ta moznost objevila, tak jsem se
K ni trochu vic upnula, no a najednou mé v praci nic moc nebavi, asi by bylo nejlepsi jit na
materskou, to by se vSechno vyresilo. No ted jsou tam i lidi, co by mé zastoupili, no tak by to

byla dobra doba, ale nemam ted’ Zadného partnera, tak to asi hned tak nepiijde. *“ (Andrea)

Zivotni faze souvisela s vnimanim a hodnocenim rozvoje vlastni kariéry. Jedna respondentka
citila neadekvatni napln prace vzhledem ke svému véku a zkuSenostem, coz byla jedna

Z pticin prozivani obsahového plateau.
., Pripadala jsem si uz stara na to stat u prepazky a nemit viastni stiil. *“ (Dagmar)

Zajimavé bylo, ze oproti koncepcim, ve kterych je kariérni plateau spojovano se stfedni fazi
kariéry, v pribéhu rozhovorti spiSe vystupoval trend prozivani fdze plateau na kazdé pozici,
kterou respondenti popisovali. Jednalo se o individualn¢ prozivané obsahové plateau. Kariéra
se tak v nékterych piipadech jevila jako cyklické opakovani fazi rastu a plateau. Jeden

Z respondentii to vyjadril nasledovné:

., Asi jsem vécné nespokojenej, vidim se uz jinde. Rikam si jinde to bude lepsi, nebudu délat
prezentace a tak. Nejsem nespokojenej, ale nejsem stabilni typ. Neumim si vazit véci, kdyz je

mam. Vzdycky chci jit dal. Maximalni doba na jedné pozici je tak 3-4 roky. Ocekdavam vic. *
(Boris)
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4.3.4 Shrnuti vysledkii a aplika¢ni moZnosti

V predchozich tfech kapitolach byly predstaveny vysledky kvantitativni a kvalitativni
casti vyzkumu. Nasledujici shrnuti vysledki je zaméfeno predev§im na zodpovézeni

vyzkumnych otdzek a moznosti aplikace nékterych poznatkd ptimo v Organizaci.
e Lze vyuzit subjektivni a objektivni métitka kariérniho plateau v Organizaci?

Kvantitativni ¢ast porovnavala vztah mezi obsahovym, strukturdlnim, zivotnim a
celkovym plateau na zakladé sebehodnoticiho dotazniku. Tento dotaznik by bylo mozZné
vyuzit napt. pro screening vyskytu jednotlivych typil plateau v jednotlivych utvarech nebo
organizac¢nich jednotkach. S ohledem na citlivost nékterych témat, ktera obsahuje, by zifejmé
nebylo vhodné jeho ploSné nasazeni v Organizaci. Toto subjektivni hodnoceni kariérniho
plateau bylo testovdno na miru vlivu jednotlivych objektivnich méfitek. VEk a sluzebni veék se
ukazaly jako nejlepsi prediktory, nicméné kariérni plateau je ovlivnéno spiSe sadou faktorii
nez jednim konkrétné, a proto nedoporucujeme uzivat pouze objektivni meéfitka jako

ukazatele kariérniho plateau v Organizaci.

e Jaké mozZnosti rozvoje kariéry zaméstnanci vyuzivaji a jak UspeSnost vlastni kariéry

hodnoti?

Zaméstnanci ve vyzkumném vzorku vyuzivaji pfedevS§im moznosti on-the-job rozvoje
(jejich ptehled v kapitole 3.4), nejvice byla diskutovana pracovni rotace nebo piechod na
novou pozici horizontalnim smérem. Obecné jsou v Organizaci definovany kariérni drahy a
Talent pooly, které jsou ale pouze pro urcité skupiny zaméstnancii. Nejsou dosazitelné pro
vSechny, protoze jsou vymezené napi. pozadovanou urovni vzdélani. Kritéria pro zafazeni do
téchto Talent pooli jsou nicméné v Organizaci zndma, takze zaméstnanci sami maji moznost
planovat kariérni a profesni rozvoj takovym smérem, k némuz jsou motivovani. Usp&snost
kariéry zaméstnanci hodnoti na zakladé jak vné&jSich znakt — napf. status pozice, plat, tak na
zaklad¢ vlastniho prozivani spokojenosti s kariérou. Pro aplikaci do b&zného Zivota
Organizace by bylo mozZné zavést Interni burzu kratkodobéjsich pracovnich rotaci. Obdobné
jako funguje interni burza prace, kde ovSem zaméstnanci piechazeji na novou pozici a jiz se
nevraceji na své plvodni misto. Burza pracovnich rotaci by mohla byt dal§i variantou
obohacovani pracovnich c¢innosti, pokud by probihala rotace reciprocné, tzn. doSlo by

k vzajemné vyméné dvou zaméstnancu, predpokladany pozitivni efekt by mohl byt vétsi nez
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ptipadné komplikace s odchodem zaskoleného zaméstnance, tak jako tomu je pfi prechodu na

novou pozici.
e Jak zaméstnanci vnimaji kariérni plateau a maji n¢jakou strategii pro jeho pfekonani?

Zaméstnanci ve vyzkumném vzorku vnimali pfedev§im obsahovy a strukturalni typ kariérniho
plateau. Néktefi zazivali oba typy najednou. Prozivani je individualni a zalezi na fad¢ faktord
jako jsou osobnostni charakteristiky, organizacni faktory, faktory spojené s osobnim zivotem
aj. Jestlize nedochazi k nabidce rozvojovych moznosti ze strany Organizace, zaméstnanci jsou
schopni fesit stav kariérniho plateau. V naSem vzorku se jako strategie objevil vzdy piechod
na jinou pozici umoznény jednak diky interni burze prace a jednak diky kontaktim v ramci
Organizace. Praktickou aplikaci vyplyvajici z této ¢asti vyzkumu vidime predevs$im v citlivém
posuzovani nabidek kariérniho rozvoje. Jsou urCité skupiny zaméstnanci vice ohrozené
vznikem kariérniho plateau — napf. zaméstnanci s niz§im vzdélanim, jehoz vzniku nelze asi
ve vSech piipadech zabranit. Nicméné jeho projevy a dopady mulze zmirnit uz jen

informovanost zaméstnance o alternativnich moznostech rozvoje.
e Jaké strategie mize vyvinout organizace pro prevenci a feSeni kariérniho plateau?

V Organizaci jiz existuji nékteré procesy napomadhajici kariérni plateau zmirfiovat
nebo mu predchdzet (kapitola 3.7) Vztahy na pracovisti se jevi jako vyrazna kategorie
s vlivem ke zmirfiovani kariérniho plateau, vztah s nadfizenym piedev§im. V tom by také
mohla byt jedna z moznosti pfenosu poznatkii do praxe. Nadiizeni maji jedine¢nou roli
V rozvoji svého tymu, jsou také obvykle prvni, kdo mize vnimat zmény napt. v pracovnim
vykonu, pracovni spokojenosti nebo pracovnich postojich zaméstnance a maji tedy
jedine¢nou prilezitost zasahnout ve sméru pozitivniho feSeni kariérniho plateau, piicemz je

tfeba vzdy vychazet z individualnich potieb zaméstnance a individudlnich moznosti ttvaru.
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4.4 Diskuse

Cilem vyzkumu bylo zmapovat problematiku kariérniho plateau ve velké organizaci.

Tento cil vzhledem k velikosti Organizace byl splnén pouze ¢astecné.

V kvalitativni ¢asti byly predstaveny vystupy interview se Sesti zaméstnanci
Organizace. Nejednd se o reprezentativni vzorek, ale jiz na zaklad¢ téchto nékolika rozhovort
je mozné vysledovat nékteré trendy at’ uz ve vnimani kariérniho rozvoje nebo vnimani
kariérniho plateau. S ohledem na domluvu se zéastupci Organizace nebyli pfimo osloveni
manazeii Organizace, coz znemoznilo ziskat pifimy pohled na problematiku kariérniho
plateau, ktera je nejcastéji zkoumana pravé v souvislosti s manaZerskymi pozicemi. Jako
druhotny zdroj informaci o kariérnim rozvoji a kariérnim plateau na manaZzerskych pozicich v
Organizaci byly osloveny personalistky. Pies fadu dat, kterou se od nich podafilo ziskat,
S piihlédnutim k jejich vétsi davernosti nebyla vyuzita v kvalitativni ¢asti vyzkumu stejnou

mérou jako data ziskana od ostatnich respondent.

Na zakladé¢ obsahové analyzy byly vytvofeny kategorie vztahujici se k prozivani
rozvoje kariéry a kariérniho plateau u jednotlivct. Jednotlivé kategorie jsou prezentovany
v Casti vysledky. Stejné jako vysledky kvantitativni ¢asti vyzkumu, ktera zkoumala vztah
jednotlivych typt plateau (obsahové, strukturalni, zivotni) a objektivnich métitek kariérniho

plateau.

Vysledky vyzkumu jsou Vv souladu s nékterymi zjisténimi studii uvedenych
Vv teoretické Casti. Da se fict, ze v Organizaci jsou vyuzivany principy jak tradi¢ni tak novych
koncepci kariéry. Osloveni respondenti vnimali svou kariéru spiSe v souladu s novymi
koncepcemi kariéry (napi. s kariérou bez ohrani¢eni, kaleidoskopickou kariérou), ale muze to
byt efekt malého vybéru vyzkumného vzorku, kdy pouze jedna respondentka hovoftila o
ambicich k manazerské kariéfe. V Organizaci i nadale zlstavaji nckteré prvky tradicni
kariéry, jak je uvadi Kirovova (2011a), napt. méné Casté zmeény organizaci v prub&hu kariéry
zaméstnancl nebo relativni ,,pomalost® postupt. Mlze to byt disledek velikosti Organizace a

jeji stability, ktera je pro zaméstnance vyhodnéjsi nez budovani kariéry mimo Organizaci.

V Organizaci je velké mnozstvi pozic umoznujicich nalézt uplatnéni zaméstnanctim
S riznymi kariérnimi kotvami (Schein, 1985) ¢i profesiondlnim typem osobnosti ve smyslu
Hollandovy teorie. Diky moznostem kariérniho pohybu uvniti Organizace Casto rozvoj
kariéry neprobiha zcela v souladu s kariérnimi fazemi dle Superova ¢lenéni kariérniho a
profesniho vyvoje a objevuji se i zaméstnanci, ktefi buduji vertikdIni kariéru ,,se zpozdénim* 1
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po 45.roce véku. Nicméné se jednd spiSe o jednotlivce a vétSina zaméstnancli proziva faze
kariéry v souladu s jeho ¢lenénim. Do vyzkumného souboru se bohuzel nepodafilo ziskat
zaméstnance spadajicitho do 4.stddia dle Clenéni Supera, vSichni respondenti byli mladsi 45

let, coz samoziejm¢ muze mit vliv na vysledky kvalitativni ¢asti vyzkumu.

Nicméné i ve skupiné zaméstnancti do 45 let bylo identifikovano prozivani kariérniho
plateau, zejména obsahové a strukturdlni. Na zdklad¢ kvalitativniho vyzkumu muizeme
jednoznaéné podpofit mySlenku Chao (1990), ze je kariérni plateau nutné hodnotit na

subjektivni trovni tak, jak ji proziva sdm zaméstnanec, a ne pouze objektivnimi méfitky.

Mezi nejcastéjSimi pticinami kariérniho plateau, vychazejicimi z ¢lenéni Feldmana et
Weitze (1988), byly identifikovany v Organizaci aktualné monoténni tkoly a organizacni
klima zplsobujici pfetiZenost zaméstnancli a to zejména na manaZerskych pozicich. Je
zifejmé, ze organizacni faktory maji zdsadni vliv na prozivani kariérni spokojenosti jedinci.
V idealnim piipadé by nemélo dochazet ani k nudé na pracovisti, ani k syndromu vyhoteni,
zvlast ne k obéma piipadim na opacnych pdlech aktivity najednou. Nicméné Organizace Celi
rychlym zméndm a ne vzdy se interni procesy méni stejnym tempem a tak je mozZné, ze
ne¢ktefi zaméstnanci trpi nedostatkem vyzev a jini jich maji ptespfilis. Je vyzvou pro
personalni utvary i management, aby zvladdal takova obdobi a v€as reagoval na zmény
VvV mnozstvi a stylu praci na jednotlivych pozicich. 1 pfes prozivané kariérni plateau jsou
ovSem zaméstnanci Organizace v souladu se zjisténimi Ettington (1998) schopni vlastni
nespokojenost s kariérou kognitivné zpracovat a hledat moznosti feSeni a piekonani
kariérniho plateau. V souladu s vyzkumem McCleese et al. (2007) mezi strategie, které
zaméstnanci uplatiovali pifi feSeni Kkariérniho plateau patiilo diskutovani problému
s nadfizenym a pokud nebyly moZnosti rozvoje na dané pozici, volili respondenti v naSem
vzorku strategii zmény pracovni pozice. Neodchazeli z Organizace Uplné, coz je pozitivni pro
Organizaci, méné¢ uz pro byvalého nadiizené¢ho, ktery mohl v odchéazejicim zaméstnanci
ztratit cenné know-how a zkuSenosti. Role nadfizeného v kariérnim rozvoji je pro
zaméstnance Organizace stéZejni. Nadiizeny podporuje rozvoj kariéry a je dulezitym zdrojem
rozvojovych pfilezitosti. Tam, kde vztahy mezi nadfizenym a podfizenymi funguji, se dafi

lépe planovat a realizovat kariérni rozvoj, piip. pfekonat i fazi kariérniho plateau.

V souladu s novymi koncepcemi kariéry pro zaméstnance nebyly dilezité pouze
vztahy na pracovisti, t¢éma rovnovahy mezi pracovnim a osobnim Zivotem vystupovalo jak pfi

planovani kariéry, tak pfi vnimani kariérniho plateau.
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Tento prvotni mapovaci vyzkum oteviel fadu témat, kterd by mohla byt pfedmétem

dalsich vyzkumd.

4.5. Omezeni a rezervy vyzkumu

Jako nejvyrazngj$i omezeni vyzkumu vnimam vlastni konflikt roli. Vystupovala jsem
jako vyzkumnik na jedné stran¢ a zaméstnanec Organizace, navic utvaru Rozvoj lidskych
zdroji na strané druhé. Vyhodou pozice uvnitt Organizace byla dostate¢na znalost procesu,
coZ zejména v prubéhu interview umoziiovalo rychlou orientaci ve sdélované problematice.
Na druhou stranu mi moje interni pozice neumoznila ptiblizit se k nékterym subjekttim, jako
byli manazeti, s ohledem na moji béZznou spolupraci v rdmci pracovni napln¢, a také miyj
pohled byl jiz ptedpojaty diky veskerym zkuSenostem, které s tématem kariérniho rozvoje
V Organizaci mam. Jsem si védoma toho, ze to mohlo ovlivnit vysledky vyzkumu a pro ptisti
Setteni obdobného typu bych doporucila, aby vyzkum provadéla osoba nijak nespojena piimo

s Organizaci.
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Prace se vénovala problematice kariérniho plateau, problematice ne pfili§ adaptované
v ¢eském prostiedi. Casto bylo potieba vysvétlovat pojem kariérni plateau, protoze S nim

respondenti ve vétsing ptipadi dosud nebyli obeznameni.

V teoretické ¢asti byla predstavena pojeti kariéry — at’ uz tradicniho nebo vybranych
koncepci nové kariéry. S ohledem na oba ptistupy byly popsany kritéria ispéchu kariéry,
moznosti jejiho rozvoje, planovani a tizeni kariéry z pohledu jedince a organizace. Téma
kariérniho plateau bylo nastinéno v kontextu dosud zvetejnénych studii zabyvajicich se touto

problematikou. Byly uvedeny typy kariérniho plateau, mozné ptiCiny, dopady a ptistupy

k feSeni ¢i prevenci kariérniho plateau.

V empirické ¢asti byla pfedstavena Organizace, jejiz zaméstnanci tvofili vyzkumny
soubor kvantitativni i kvalitativni ¢asti vyzkumu. Na zaklad¢ informaci z Organizace byly
pfedstaveny moznosti rozvoje, proces planovani rozvoje a nasledovnictvi v Organizaci a

mozné faktory pfispivajici k pfedchazeni ¢i zmirnéni jevu kariérniho plateau.

V kvantitativni ¢asti vyzkumu byla pozornost upiena na objektivni a subjektivni
meétitka kariérniho plateau, kterd byla zjistovana formou dotazniku u vzorku 48 respondentti.
Kvalitativni ¢ast vyzkumu byla vytvofena na zakladé 8 polostrukturovanych interview.
Vysledky vyzkumu maji ptispét k zmapovani vyskytu kariérniho plateau ve sledované
Organizaci. S ohledem na velikost Organizace jde pouze o prvni mapovani problematiky,
vyzkum nemohl postihnout problematiku Vv celé Organizaci, to by dalece ptesahovalo rozsah

této diplomové prace.

Problematika kariérniho plateau je Sirokd, samotné vymezeni pojmu plateau neni
dodnes jednoznacné ptijaté a mira kariérniho plateau je zjiStovana na zakladé riznych
méfitek, i ztohoto divodu nejsou jednoznaéné potvrzené dopady ani na jedince, ani na
organizace. Pfed vyzkumniky lezi velké pole mozZnosti, jak problematiku kariérniho plateau

uchopit.
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Prilohy
Priloha 1: Dotaznik pouzity v kvantitativni ¢asti vyzkumu

Priloha 2: Transkripce rozhovoru kvalitativni ¢asti vyzkumu
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Priloha 1

POVINNE UDAJE:

Pohlavi: Sluzebni vék (= pocet let od nastupu):
Vék: Pocet let na soucasné pozici:
Oblast:

DOPLNKOVE UDAJE (nemusite vyplriovat, pokud nechcete):
Pocet dosavadnich trvalych pracovnich pomér:

Priimérna délka jednoho trvalého pracovniho poméru:

Soucasna pozice:

Duavod posledni zmény pracovni pozice:

Nasledujicich 30 tvrzeni ohodnotte prosim znamkou 1-5. Odpovéd oznaéte k¥izkem.
1 =zcela souhlasim aZ 5 =zcela nesouhlasim

1. Skutecnost mého pracovniho Zivota se velmi blizi mym prvotnim
ocekavanim na zacatku kariéry.

2. Mam profesionalni respekt k vedoucim pracovniklim v ramci nasi
organizace.

3. Citim se v pasti, protoZze nemohu dale kariérné postupovat v nasi
organizaci.

4. Moje prace je pro mé uspokojujici.

5. Citim se zatizen/a mnoha vécmi, za které jsem ve svém Zivoté
zodpovédny/a.

6. Ve své soucasné praci se nudim.

7. Obvykle za¢indm den s pocitem nadseni.

8. Mam mozZnosti kariérniho postupu v ramci nasi organizace.

9. Préce je nejdulezitéjsi véc v mém Zivoté.

10. Moje prace je plna opakujicich se ukold.
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Citim se, jako bych byl/a opominut/a, kdyz se objevily moznosti postupu
v mém utvaru.

Obvykle si najdu ¢as na volnocdasové aktivity, které mé bavi.

Mdam maly zdjem postupovat v rdmci struktury v nasem uatvaru.

M{j Zivot je pfrilis predvidatelny.

Na své pozici mam radu narocnych a smysluplnych ukold.

Vérim, Ze mohu dosahnout svych kariérnich cill v nasi organizaci.

Jsem na své pozici jiz pfilis dlouho.

Jsem casto netrpélivy/a vici své rodiné a svym prateliim.

Pteji si, abych mél/a vice mozZnosti postupu, abych mohl/a délat dilezité;jsi
praci.

Znam svou praci prilis dobre.

Ztidka premyslim o svém Zivoté jako o nudném.

Ackoli bych rad/a dale postoupil/a v nasi organizaci na zdkladé svych
schopnosti, moje soucasna pozice je nejvyssi, které mohu redlné
dosahnout.

Moje prace mi nabizi malo pfileZitosti ucit se nové véci.

Aktivuji mé nové vyzvy a pfilezitosti v mé praci.

PovaZuji se za ochotného/ochotnou riskovat ve svém pfistupu k Zivotu.

Dalsi kariérni postup by vyZadoval, Ze se vzdam rady véci, které mé
opravdu tési na mé soucasné pozici.

Citim, Ze jsem Uspésny/a ve své soucasné pozici.

Moje rodina a pratelé nejsou spokojeni s tim, Ze jsem zaujaty/a vice praci
nez dalSimi aspekty svého Zivota.

Mj Zivot se ukazuje tak dobry, jak jsem doufal/a, Ze bude.

Povyseni v rdmci nasi organizace povazuji za kariérni Uspéch.
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