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ÚVOD 

Kariérní management podniku je proces �ízení 
a plánování kariéry jednotlivých zam�stnanc� 
uskute��ovaný prost�ednictvím kariérních tras. 
Vychází z kariérních koncept� p�i respektování 
individuálních a organiza�ních faktor�, které 
tyto koncepty ovliv�ují [1], [2], [6], [14]; [19], 
[21]. Lze vymezit dva hlavní koncepty kariéry a 
to tradi�ní koncept a sou�asný koncept [19]. 

Tradi�ní koncept kariéry souvisí s érou 
industriální. Tento koncept vznikal na pozadí 
Weberovy koncepce byrokratického �ízení 
podniku, která depersonalizuje pracovní pozice 
v podniku. Tyto pozice poskytují jistotu p�i 
akceptaci byrokratických postup� a princip� 
seniority [19]. Weber vytvo�il pravidla, 
standardy a postupy, které m�ly zajistit ú�innost 
vztah� a odpoutat se od závislosti podniku na 
subjektivním rozhodnutí jedince. Koncept 
ovlivnila i Taylerova koncepce v�deckého 
�ízení, doporu�ující úzkou specializaci 
pracovních [19]. Taylerova koncepce využíval 
v�decké metody, kdy rozhodování založila na 
precizn� formulovaných pravidlech na základ� 
pe�liv� provedených studií individuálních 
problém�. 

Od šedesátých let 20. století lidská spole�nost 
p�echází na postindustrialismus a 
postmodernismus. Zárove� dochází ke 
globalizaci, rozvoji informa�ních a 
telekomunika�ních technologií. M�ní se 
socioekonomické a organiza�ní podmínky, 
jejichž dopad na život jedince, podnik� i celé 
spole�nosti je obrovský. Sou�asný koncept tak 
nabízí komplexn�jší, složit�jší a mén� 
p�edvídatelnou kariéru jedince [2]. Zatímco 
tradi�ní koncept rozeznává jen jeden „koncept“, 
sou�asný koncept sestává z n�kolika díl�ích 
koncept�. Jedná se o proteovskou kariéru, 
kariéru bez ohrani�ení (boundaryless), 
postkorporátní kariéru, inteligentní kariéru a 
portfoliovou kariéru[11], [24]. Tyto kariéry �asto 
p�ekra�ují jak hranice podnik�, tak hranice 
profesí. Jedinec se stává nezávislým a 

samostatným [22]. V této souvislosti lze uvést 
tzv. job hoppery, tj. jedince, kte�í hledají 
krátkodobé zam�stnání, �asto st�ídají pozice i 
podniky podle vlastních zájm� a žijí dle zásady, 
že vždy se najde n�kdo, kdo bude ochoten 
zaplatit za jejich služby tolik, kolik oni požadují. 

Zám�rem �lánku je ut�ídit a obsahov� vymezit 
hlavní charakteristiky kariérních koncept�. 
Jednotliví auto�i (viz seznam referencí) p�i�azují 
ob�ma koncept�m n�kolik charakteristik, 
v nichž se shodují �i vzájemn� dopl�ují. Tyto 
díl�í charakteristiky lze seskupit do sub skupin 
charakteristik. 

1. CÍL PRÁCE A METODIKA 

Jako podklady byly pro úvodní vhled do 
problematiky použity monografie, pro 
charakteristiky �lánky odborné a v�decké. 
P�ísp�vek byl vypracován metodou sekundární 
analýzy dat a komparace [8]. Byly vybírány 
charakteristiky, obvykle v podob� n�kolika slov 
�i v�ty. Nap�íklad „V tradi�ním konceptu je 
vysoká organiza�ní struktura, fixní popis míst“ 
byly vybrány charakteristiky – organiza�ní 
struktura a pracovní místo. Následn� prob�hlo 
vymezení jednotlivých sub skupin, kdy na 
základ� metodou dedukce byly a pojmenovány 
sub skupiny. Nap�íklad „jedno x 
multidimenzionální kariérní trasy“, „vertikální x 
horizontální kariéra“ a „kariérní volba – na 
za�átku x po�ád“ byly seskupeny do 
charakteristiky „kariérní trasy“. Následn� byly 
porovnány oba koncepty (tradi�ní a sou�asný) 
podle vypracovaných charakteristik. 

2. VÝSLEDKY 

Konkrétní kariérní koncept si nevolí jedinec, ale 
aplikovaný koncept ur�ují podniky na základ� 
podnikové strategie, pracovního a 
organiza�ního designu [15]. Podniky si koncept 
volí �asto intuitivn�, na základ� díl�ích strategií, 
zám�r� a plán� ur�ují celkový koncept. Tradi�ní 
kariérní koncept zam�stnanci preferují, nebo� je 
v souladu s požadavky na odm�nu za 
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angažovanost [24]. Tradi�ní koncept je stále 
dominantním paradigmatem, nebo� 
zam�stnanci požadují jistotu a stabilitu tím více, 
�ím je okolní prost�edí turbulentn�jší [19].  

Výsledkem je 8 hlavních charakteristik, které se 
do jisté míry prolínají, vzájemn� podmi�ují. 
Nap�íklad odpov�dnost za kariéru souvisí 
s charakteristikou mobilita zam�stnanc�. Nebo� 
pokud je zam�stnanci p�enechána primární 
odpov�dnost za svou kariéru, je od n�ho 
vyžadována jistá míra flexibility. Odpov�dnost 
souvisí s charakteristikou kariérní plánování, 
nebo� pokud je za kariéru primárn� zodpov�dný 
zam�stnanec, lze p�edpokládat aplikaci metod 

plánování, na kterých m�že výrazn� 
participovat. Tyto charakteristiky nejsou 
vy�erpávající, ale umožní p�ehledné ut�íd�ní 
podnik� „do skupin“, které mohou sloužit jako 
výchozí pro další zkoumání vlivu jednotlivých 
faktor� – kontextuálních i individuálních. V Tab. 
1 je uveden soupis hlavních charakteristik spolu 
s nejd�ležit�jšími otázkami a možnými 
dimenzemi odpov�dí, které je nutno 
zodpov�d�t p�i za�azování podnik� do 
jednotlivých koncept� dle uvedených 
charakteristik.  

 

 
 
Tab. 1: Dimenze otázek a odpov�dí pro jednotlivé charakteristiky kariérních koncept� 
 

Charakteristiky  Otázky Dimenze odpov�dí 

Odpov�dnost za 
kariéru 

Kdo je zodpov�dný za kariéru? Kdo ur�í, kdo, 
kdy a jak se bude rozvíjet? Kdo ur�í, kdo bude 
povýšen v organiza�ní hierarchii? 

podnik 

team leader 

zam�stnanec 

Organiza�ní 
struktura 

Jaký tvar má organiza�ní struktura? Kolik 
stup�� obsahuje? Je pevn� daná nebo 
dochází k jejímu re designu?   

vysoká 

úzká 
funkcionální 
divizionální 

široká 

plochá 

Zam��ení 
pracovního místa 

Jsou pracovní pozice úzce �i široce 
vymezena? Probíhá trend rozši�ování 
pracovních míst?  

specializace 

rozši�ování 

re design 

Mobilita 
zam�stnanc� 

Je zam�stnanec flexibilní? Je schopný se 
adaptovat na zm�nu? Je schopen mobility, tj. 
nap�íklad p�est�hovat se za prací? 

závislost x nezávislost 

mobilita 

flexibilita 

Kariérní trasy 
Jak probíhá kariéra zam�stnance? Jaké 
kroky/prvky obsahuje? V jakém po�adí jsou 
se�azeny pracovní pozice?  

kariérní žeb�í�ek 

horizontální, spirála, expertní 
job hopper, koncept lanového 
mužstva 
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Kariérní postup 

 
Na základ� �eho je zam�stnanec povyšován?  

 
 
seniorita 

výkon 

Kariérní plánování 
Jak probíhá proces plánování v podniku? Jaké 
metody používá? Kdo je zodpov�dný za 
plánování?   

plán nástupnictví/následnictví 

rozvojový plán 

Systém odm��ování 
Na základ� �eho je vyplácena odm�na? Je 
zohledn�na délka zam�stnání? Je finan�n� 
odm��ováno povýšení? 

délka zam�stnání 

výkon 

Zdroj: vlastní zpracování autora na základ� referencí 

 

2.1 CHARAKTERISTIKA – 
ODPOV�DNOST ZA KARIÉRU 

Oba koncepty se rozlišují v odpov�dích na 
otázky typu „Kdo je zodpov�dný za kariéru 
zam�stnance?“; „Kdo ur�uje, kdo, kdy a jak se 
bude rozvíjet?“; „Kdo ur�uje, kdo bude 
postupovat v hierarchii podniku?“. V tradi�ním 
konceptu je k jedinci p�istupováno jako 
k racionální bytosti, která je nákladovou 
položkou [3]. Odpov�dnost za plánování a 
�ízení kariéry nese podnik, proto je �asto 
ozna�ována jako organiza�ní kariéra, kdy je 
vystihován dominantní vliv podniku na kariéru 
zam�stnance [2].  

P�echod k post industrialismu sebou p�inesl 
zm�nu v socioekonomickém prost�edí. Externí 
prost�edí se stává dynamické, odpov�dnost je 
p�esouvána na zam�stnance. Jedinec je 
odpov�dný za plánování kariéry, definování rolí 
a vytvá�ení souladu mezi osobním životem a 
kariérou, což je typické pro sou�asný koncept 
[24]. Podnik vystupuje v tzv. sekundární pozici, 
kdy je zodpov�dný za samotné �ízení kariéry a 
jeho hodnocení. Sou�asný koncept je též 
ozna�ován jako individuální kariéra, práv� 
v d�sledku významu jedince – individua [4]. 
V d�sledku zm�ny v odpov�dnosti za kariéru se 
vytvá�í nová psychologická smlouva. Zatímco 
stará psychologická smlouva nabízela jisté 
zam�stnání pro všechny, nová nabízí 
p�íležitosti k rozvoji. Nabízí jistotu 
zam�stnatelnosti. 

2.2 CHARAKTERISTIKA – 
ORGANIZA�NÍ STRUKTURA 

Pro tradi�ní koncept je typická pevná 
hierarchická struktura, obvykle typu vysoké 
pyramidy [19]. Jsou jasn� vymezeny vztahy 
nad�ízenosti a pod�ízenosti, s vysokým po�tem 
organiza�ních stup��. Kariérní postup je jasn� 
ur�en postupem v organiza�ní struktu�e 
sm�rem vzh�ru [7]. Organiza�ní struktura 
v tradi�ním konceptu se vyzna�uje ur�itou 
rigiditou, která nebyla schopna reagovat na 
zm�ny, které za�aly probíhat v druhé polovin� 
dvacátého století. V d�sledku t�chto zm�n 
v socioekonomickém, technickém a 
legislativním prost�edí dochází k zploš�ování a 
zflexibil�ování organiza�ních struktur. Pro 
sou�asný koncept jsou typické nízké 
hierarchické struktury, s malým po�tem stup�� 
a decentralizaci moci a odpov�dnosti na 
nejnižší úrovn�. �asto je využíváno tzv. 
dopl�kových organiza�ních struktur, jejichž 
životnost je do�asná a obvykle zaniká 
skon�ením projektu [24]. 

2.3 CHARAKTERISTIKA – ZAM��ENÍ 
PRACOVNÍHO MÍSTA 

Organiza�ní struktura je provázána se 
zam��ením a definicí pracovních míst �i 
pracovních pozic.  Pracovní místo lze vymezit 
jako sou�ást pracovního systému vymezeného 
pracovními úkoly, podmínkami podmi�ující 
pln�ní úkoly (pracovišt�, pracovní postupy, ad.) 
a nároky na pracovníka. Lze ho též 
charakterizovat jako konkrétní pracovišt�, 
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umístn�né v prostoru a �ase [1]. V tradi�ním 
konceptu jsou pracovní místa fixn� vymezena, 
což souvisí s fixní organiza�ní strukturou a 
stabilními pracovními podmínkami, nejsou 
�asté zm�ny pracovní nápln�. Jednotlivé pozice 
jsou depersonalizovány [18]. Zam�stnanec tak 
ví, co m�že od jednotlivých pracovních míst 
o�ekávat. Zárove� tato pracovní místa jsou 
úzce specializována. Zam�stnanec tak obvykle 
vykonává n�kolik rutinních, stále se opakujících 
�inností, což sebou nese rychlý r�st únavy a 
výskyt pracovních úraz� [5]. Naproti tomu 
v sou�asném konceptu jsou pracovní místa 
široce definována, vyžadují v�tší portfolio 
znalostí a dovedností, což sebou nese v�tší 
pot�ebu vzd�lávání a rozvoje. Sou�asný 
koncept zárove� po�ítá s neustálým re 
designem pracovních míst, který je v rukách 
manažera. Dochází tak �asto ke spojování 
d�íve specializovaných pozic, což sebou nese 
požadavky na „všestrannost“ zam�stnanc� [23]. 

2.4 CHARAKTERISTIKA – MOBILITA 
ZAM�STNANC	  

V tradi�ním pojetí není mobilita zam�stnanc� 
p�íliš vyžadována, nebo� tradi�ní kariérní 
koncept charakterizuje dlouhodobost 
zam�stnání, odm�nou za výkon je povýšení, je 
nabízena celoživotní kariéra po jasn� 
definovaných kariérních trasách.  To vše vede 
k fixním popis�m pracovních míst a úzkému 
profilování zam�stnance, jak bylo zmín�no 
v p�edchozích odstavcích. V sou�asném 
konceptu dochází k aplikaci participativních a 
transforma�ních styl� vedení, vznikají nové 
profese a pracovní místa. Od zam�stnanc� je 
požadována vyšší flexibilita, adaptabilita, 
pozitivní orientace na zm�ny a celoživotní 
u�ení[19].  Po zam�stnancích je požadována 
mobilita jak fyzická, tak psychologická [23]. 
Fyzická mobilita p�edstavuje zm�ny ve 
fyzickém prost�edí, tj. mobilitu mezioborovou 
(zm�ny pracovních pozic, pracovního prost�edí) 
a mobilitu geografickou (zm�na lokality, státu, 
kontinentu). Psychologická mobilita pak 
p�edstavuje zm�nu v myšlení a postojích 
jedince [2]. 

 

2.5 CHARAKTERISTIKA – KARIÉRNÍ 
TRASY  

V souvislosti s kariérními trasami vyvstávají 
otázky jako „Jakým zp�sobem probíhá kariéra 
jednotlivce?“, „V jakém sledu jsou za sebou 
�azena jednotlivá pracovní místa?“. Kariérní 
trasy p�edstavují po�adí posloupnosti 
pracovních míst a pracovních funkcí, kterými 
jedinec postupuje b�hem svého pracovního 
života [16]. V tradi�ním konceptu jsou kariérní 
trasy jednodimenzionální, používají se vertikální 
kariérní žeb�í�ky [2]. Výhodou tohoto konceptu 
je strukturovanost postup� v karié�e, 
zam�stnanec postupuje lineárn� po p�edem 
ur�ené trase. Kariérní volba se uskute��uje na 
za�átku kariéry a pak již ne. Oproti tomu pro 
sou�asný koncept je typický nár�st množství 
kariérních voleb [2]. Kariérní volby se vyskytují 
v pr�b�hu celé pracovní kariéry. V sou�asném 
konceptu není kariéra jen postupem nahoru ve 
smyslu lineární specializace, ale kariéra 
probíhá všemi sm�ry i do jiných odd�lení [10]. 
Kariérní trasy jsou mén� striktní a více 
prom�nlivé. V�tší d�raz je kladen na kariérní 
trasu horizontální a diagonální. Dochází také 
k rozborcení klasického kariérního žeb�í�ku. To 
je dáno možností re designu pracovních pozic, 
do�asnými organiza�ními strukturami, kdy 
n�která pracovní místa, d�íve lineárn� 
propojená, se stávají jednou pracovní pozicí �i 
zanikají. Pro lineární postup použít spíše 
ozna�ení kariérní m�ížka než kariérní žeb�í�ek, 
nebo� dochází k lineárnímu postupu v karié�e 
do všech sm�r� [15]. To souvisí s r�stem 
odpov�dnosti jedince za kariéru. V tradi�ním 
konceptu nese primární odpov�dnost podnik, a 
proto používá jednoduché, unifikované a jasn� 
vymezené trasy. V sou�asném konceptu leží 
rozhodující �ást na jedinci, který i když 
vystupuje jako racionální bytost, bere v úvahu 
své preference a dochází tak k subjektivním 
volbám na základ� n�kolika kritérií. 

2.6 CHARAKTERISTIKA – KARIÉRNÍ 
POSTUP  

V možnostech kariérních postup� se oba 
koncepty do jisté míry prolínají. V tradi�ním 
konceptu postupuje zam�stnanec v rámci 
kariérního žeb�í�ku na základ� seniority – v�ku, 
po�tu odpracovaných let ve firm�, tj. na základ� 
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unifikovaných, neovlivnitelných kritérií. 
Zam�stnanec postupuje, pokud plní pracovní 
úkoly a dodržuje pravidla [3]. To souvisí 
s jistotou pracovního místa, kdy zam�stnanci je 
deklarován pomalý, ale jistý postup. V této 
souvislosti se �asto uvádí Peter�v princip, který 
�íká, že lidé postupují až do úm�rné výše 
vlastní nekompetence, pokud dodržují pravidla 
[19]. V sou�asném konceptu je kariérní postup 
definován též na základ� seniority, ale dochází 
též k postupu na základ� výkonnosti, výsledk� 
�i kompetencí, tak jak roste participace 
zam�stnance na vlastním plánování a �ízení 
pracovní kariéry [7].   

2.7 CHARAKTERISTIKA – KARIÉRNÍ 
PLÁNOVÁNÍ 

Zp�sob plánování kariéry shrnuje v�tšinu výše 
uvedených charakteristik. V podstat� je možné 
plánovat bu� na základ� následnictví ve 
funkcích �i na základ� rozvojových plán�. 
Následnictví, n�kdy též nástupnictví, je 
plánování a �ízení kariéry vybraných 
zam�stnanc� s cílem p�ipravit je pro obsazení 
volných vedoucích pozic v podniku vzniklých 
povýšením, odchodem do d�chodu �i 
p�evedením zam�stnanc� na jinou práci [17]. 
Oba koncepty, tradi�ní i sou�asný, využívají 
obou zp�sob�. Rozdíl je pouze v tom, že 
v sou�asném konceptu je kariérní plánování 
spíše krátkodobé. Zam�stnanec se stává 
partnerem a výrazn� participuje na plánování a 
�ízení své kariéry, ovlivn�né m�nícími se 
pot�ebami [9]. Plánování následnictví je 
v sou�asném konceptu též ozna�ováno jako 
urychlova� kariéry talent� [5]. Zp�sob a metody 
kariérního plánování souvisí s odpov�dností.  

2.8 CHARAKTERISTIKA – SYSTÉM 
ODM�NOVÁNÍ  

V tradi�ním konceptu má odm��ování vazbu na 
délku pracovního vztahu, zam�stnanci jsou 
neflexibilní a zcela závislí na podniku [19]. 
V sou�asném konceptu se systém odm��ování 
posouvá sm�rem k odm��ování dle p�ísp�vku 
k výsledk�m podniku a podílu na tvorb� 
hodnoty. Odm�nou za výkon je pak r�st a 
uznání [12]. Tato charakteristika souvisí 
s kariérním postupem, nebo� je odm��ován 
každý kariérní postup, a pokud je definován na 

základ� seniority, tak i odm��ování probíhá na 
základ� seniority, aby nedocházelo 
k nejasnostem a t�ením mezi pravidly 
jednotlivých díl�ích personálních �inností. 

ZÁV�R 

Vymezení obsahu jednotlivých charakteristik 
sebou p�ináší �adu problém�. Jak ur�it, co je 
vysoká a co nízká organiza�ní struktura, když 
roky probíhají tlaky na zploš�ování 
organiza�ních struktur. Je možné uvažovat o 
zam��ení pracovních míst nebo� to, co se 
v jednom podniku jeví jako úzce specializovaná 
pracovní pozice, m�že být v jiném podniku 
slou�eno spole�n� s n�kolika dalšími pozicemi 
do jedné zast�ešující. Lze též uvažovat o 
ur�itém rozporu, nebo� konkrétní kariérní 
koncept si volí podnik a ur�uje jeho p�esnou 
podobu. Jedinec si „pouze“ volí podnik a nemá 
vliv na volbu kariérního konceptu. Obvykle je 
též s aplikovaným konceptem seznámen jen 
okrajov� a teprve po n�jaké dob� adaptace je 
schopen ho rozlišit a posoudit subjektivní 
spokojenost s nastavením systému.  P�i 
p�echodu na post industrialismu se stal 
zam�stnancem partnerem a nyní se významn� 
podílí na plánování kariéry [16]. Použité metody 
plánování se liší v závislosti na typu kariéry [2]. 
Mluvíme-li o organiza�ní karié�e, rozhodující 
vliv na kariéru zam�stnanc� má spole�nost, 
takže není t�eba uvažovat široký záb�r 
rozvojových plán�. Spole�nost obvykle vysta�í 
s jednoduchými profesními dráhy s rozvojem na 
lineární vertikální nebo odborná trase [13]. 

Kariéra má nové dimenze, kde je p�edevším 
zam�stnancovým zájmem p�evzít kontrolu nad 
svou kariérou [4]. P�esto lze nalézt mnoho 
firem, kde zam�stnanci o�ekávají, že 
spole�nost nese odpov�dnost za jejich rozvoj a 
jen pasivn� �ekají [18]. V�tšina zam�stnanc� 
d�lat d�ležitá rozhodnutí kariéry, když se nudí, 
nemají dobrý vztah s nad�ízeným nebo jejich 
soukromá situace se zm�nila [11]. Nemají 
žádnou v�li sami se rozvíjet, ale �ekají na 
zásah vn�jších podmínek. V této souvislosti lze 
polemizovat i o kariérních trasách. Nebo� v 
dnešní dob�, když jedinec p�ekra�uje hranice 
podnik� a �asto i profesí, je obtížné zakreslit 
postup do “modelových” tras. Nabízí se otázka, 
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jak ur�it, co je horizontální trasa a co je již 
spirálová a jak zakreslit postup do vyšší pozice 
do jiné profese? Obdobn� lze uvažovat o 
životaschopnosti konceptu následnictví. Je jist� 
využitelný v podnicích s vysokou organiza�ní 
strukturou, s úzce vymezenými pracovními 
pozicemi a pomalou reakcí na zm�ny.  Dává 
zam�stnanci pocit, že sta�í “plnit si své 
povinnosti” a �eká ho odm�na v podob� 
povýšení [20]. V p�ípad� urychlova�e talent pro 
klí�ové pozice je využitelný. Nabízí se však 
otázka, zda v dnešní dob�, kdy zm�ny mají 
diskontinuální povahu a nelze se na n� 
p�ipravit, není nástupnictví krokem zp�t, nebo� 
vhodnou reakcí na zm�nu m�že být zm�na ve 
vedení bez vazby na zavedené zvyklosti. 
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CHARACTERISTICS OF CAREER CONCEPTS 

Hana Klupáková 

Abstract: Aim of the paper is to organize the main career concepts characteristics. It was used the 
method of secondary data analysis and comparison of authors. Sub group of characteristics were define 
by using method of deduction. Subsequently, were compared both concepts (traditional and 
contemporary) as elaborated characteristics. The result is 8 main characters, which are extent mutually 
dependent. The characteristics are responsibility for career, organizational structure, orientation of job 
position, mobility of employees, career paths, career development, and career planning and reward 
system. These characteristics are basis for examining the impact of individual factors on career 
management and career concepts, because in today's turbulent environment, the differences between 
career concepts blur, businesses can create their own hybrid concepts. What does not change the 
substance of the defining characteristics included in the original concepts. 
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