Nieco ku kariérovym kotvam (zdroj: praca Sudentov)
Koncepcia kariérovych kotiev Edgara Scheina

Autorom systému kariérovych kotiev je Edgar H. Schein, ktorého korene siahaju do
Ciech a dokonca v Prahe $tudoval 1 rok. Je profesorom socialnej psycholégie Sloan School
of Management na Massachusetts Institute of Technology. Napisal mnozstvo odbornych prac,
tykajtcich sa hlavne interpersonalnych vzt'ahov, zmien postojov a hodndt a tedrii riadenia

(Schein, 1990).

Vnitorna a vonkajSia kariéra

Ak sa chceme zaoberat konceptom Scheinovych kariérovych kotiev, najprv je
potrebné si ozrejmit’ pojem kariéra. VSeobecne sa kariéra povazuje za postup v zamestnani
ktory sa odohrava na Casovej osi. Odraza nie len potreby, motivy a ciele Cloveka, ale aj
ocakavanie spoloc¢nosti, ze ist¢ druhy Cinnosti prinasaju nalezité¢ financné a aj iné odmeny.
»Kariéru tiez mézeme definovat’ ako drdhu Zivotom, hlavne profesiondlnu, na ktorej ¢lovek
ziskava nové skusenosti a realizuje svoj osobni potencial® (Bélohlavek, 1994, s. 11).

Na kariéru mézeme nahliadat’ z dvoch pohl'adov. Ak sa zameriavame na daného
jedinca, na to jak sa jeho profesny zivot vyvija ako ho on sdm vnima, potom sa budeme
zaoberat’ tzv. vntornu kariérou. Kazdy pracovnik mé urcité predstavy o svojej praci a roli,
ktort vo svojom profesnom zivot zastdva. Ide teda o subjektivnu zalezitost’ postihujucu
postoje a sktisenosti daného jedinca (Bé&lohlavek, 1994; Schein, 1990).

Z pohladu zamestnévatel'skej organizacie vSak moéZeme hovorit’ o kariére vonkajse;,
ktora predstavuje konkrétne kroky, ktoré je nutné spravit, aby pracovnik mohol v danej
spolocnosti pdsobit’ a d’alej napredovat’ (Schein, 1990, s. 9).

K dosiahnutiu urcitého postu je potom nutné¢ najskor ukoncit’ isty druh a uroven
vzdelania a mat’ pozadované skusenosti. O vonkajSej kariére sa je mozné docitat’ v
zivotopisoch jednotlivych pracovnikov. Co tam ale chyba, st informécie, aké si ¢lovek kladol
ciele, ¢i sa mu ich podarilo naplnit’ a ak nie, ako sa s tym vyrovnaval (B&lohlavek, 1994).

Tato subjektivhu rovinu najdeme u vnuatornej kariéry, ktord je taktiez zakladom
Scheinovho konceptu kariérovych kotiev. Vo svojej longitudindlnej $tadii totiz zistil, Ze u
vacSiny l'udi sa pocas ich pracovného Zivota formuje velmi silné seba ponatie, ktoré ich
vnutornu kariéru udrzuje homogénnu a to i napriek dramatickym zmenam v kariére vonkajsej

(Schein, 1996). Prave toto subjektivne ponatie potom Schein nazval kariérovou kotvou.



Vznik a vyvoj kotiev

Koncept kariérovych kotiev povodne vznikol na zdklade 13 rocnej longitudinalnej
Studie, ktoru Schein zacal v roku 1961 na MIT. Povodnym ucelom tejto Stadie bolo zistit,
akym sposobom prebieha socializacia pracovnika v organizacii a ako ho dand organizacia
ovplyviuje. (Schein, 1990).

Stadie sa zagastnilo celkom 44 absolventov §koly, ktorych profesionalnu drahu Schein
sledoval a zaznamendval prostrednictvom periodickych interview a testovania. VS§imol si, ze
aj ked konkrétny priebeh kariéry jednotlivych absolventov bol odlisny, dévody, ktoré
respondenti pre svoje profesné rozhodnuti udavali, boli prekvapivo konzistentné (Schein,
1990). U kazdého z nich postupom ¢asu a ziskavanim skiisenosti naberala urcité téma zdsadny
vyznam pre ich pracovnu spokojnost. Ked’ potom vyskuSali povolanie, ktoré im tUplne
nevyhovovalo, udavali, ze je to opét tahalo spit’ a odtial’ pripodobnene ku kotve (Schein,
1990)

Na zéklade S$tadie s absolventmi MIT a na ziklade rozhovoru s niekolkymi
manazérmi, ucitel'mi a pracovnikmi ré6znych d’alSich profesii, Schein pomenoval najskor pit’ a
neskor na zaklade vyskumu d’alSich kolegov v 80. rokoch (napr. C. B. Derr) celkom osem
kariérovych kotiev (Schein, 1990).

K jednotlivym typom kotiev svoje subjekty prirad'oval podla toho, aké dovody mali
pre svoje profesionalne rozhodnutie, ako menili zamestnanie a prestupovali do inych firiem,
¢o v zivote hladali a ako nahliadali na svoju budtiicnost’ (Schein, 1990).

Okrem vplyvu vlastnych pracovnych skusenosti pri formovani kariérovej kotvy Schein
(1990) uvazoval o vplyvu vzdelania a zamestnania rodi¢ov. U T'udi s kotvou Podnikatel'ske;j
kreativity napriklad naSiel velky pocet pripadov, kedy obaja rodi¢ia pracovnika boli
vysokoskolsky vzdelany. Podobne Schein videl urcita suvislost’ medzi danou kotvou a prvymi
vykonmi ¢loveka v Skole o naznacuje ze kariérové kotvy sa zacCinaji formovat’ uz omnoho
skor nez ako po nastupe do prvého zamestnania.

Najdolezitejsim faktorom, ktory pracovnikovi napomaha poznat svoje profesné
preferencie a postoje, je nutnost’ rozhodovat’ sa a volit’ si z pontikanych moznosti. V take;j
situdcii potom na povrch vystupuji zékladni potreby a hodnoty, ktoré ¢lovek v zamestnani

hl'ada. Prostrednictvom vol'by zist'uje, o je pre neho skuto¢ne dolezité (Schein, 1980, 1990a).



Postupom casu ¢lovek nazbiera dostatok pracovnych skiisenosti, uskutocni mnozstvo
rozhodnuti a dostane sa mu dostatok spétnej vézby na to, aby o sebe ziskal jasnejsi obraz. Je
teda v urcitej oblasti zakotveny. Jeho d’alSie kariérové rozhodnutia st tak racionélnejsie, lebo
clovek aktualne berie do ivahy svoje potreby, schopnosti a postoje. Po rokoch (5 — 10 rokov)
vyformované kariérové seba ponatie Cloveka stale usmeriiuje a ako kotva obmedzuje jeho
moznosti kariérovych rozhodnuti. Kariérova kotva je ¢ast'ou seba obrazu Cloveka, ktorého by
sa 1 pri naro¢nom rozhodovani nikdy nevzdal (Schein, 1990).

Mobze sa samozrejme stat, Ze momentalna pracovna pozicia nezodpoveda kariérovej
kotve dané¢ho jedinca. Tu Casto krat do hry vstupuji vonkajsie vplyvy, nad ktorymi pracovnik
nema kontrolu, napriklad ekonomické okolnosti, nédhla choroba v. Clovek na tejto pozicii
moze relativne dobre fungovat, avSak jeho pracovna spokojnost’ je nizka, ¢o potvrdilo i
mnozstvo Studii. Ako nahle vSak Clovek ziska prilezitost’ a okolnosti sa zmenia, Casto krat
thned’ nastlpi na cestu v zhode s jeho kariérovou kotvou (Schein, 1990).

Ustaleny sebe obraz je podla Scheina (1990) velmi stabilny a behom Zzivota sa v
podstate nemeni. AvSak pripista, ze kotva sa moze zmenit, pokial’ ¢lovek systematicky
ziskava sktsenosti a spitnu vizbu, ktord mu jasne brani d’alej sa drzat’ svojich doterajSich
iluzii. Prikladom je umelec, ktory opakovane nie je schopeny vytvorit' dielo podla svojich
vlastnych predstav. Ak je to len doCasny stav, jeho seba obraz zmene nepodlieha (Schein,
1990a).

LCudia, ktori v strednych rokoch radikdlne zmenia svoju vonkajSiu kariéru, Casto v
skutocnosti usiluju o naplnenie predstav, ktoré vzdy o svojej kariére mali. Nikdy vSak nemali

Sancu robit’, to ¢o v skutocnosti chceli.

Kariérna kotva

Schein zistil, ze po nastupe do zamestnania si novy pracovnik utvara svoj seba obraz a
dopracovéva si svoje profesionalne ponatie. Toto ponatie ma tri komponenty, ktoré tvoria to,

¢o nazyvame kariérovou kotvou (B¢€lohlavek, 1994):

I. vlastny obraz talentu aschopnosti - zalozeny na sucCasnom uUspechu v roznych
pracovnych situaciach
II.  vlastni obraz motivov potrieb - zalozeny na prilezitostiach pre seba poznavanie v

redlnych situaciach a na spitné vazbe od ostatnych



III.  vlastny obraz postojov a hodnoét - zaloZzeny na sic¢asnom vztahu medzi sebou na jedne;j
strane a normami a hodnotami zamestnavatel'ské organizacie a vykondvané prace na

strane druhej

Kariérova kotva je teda subor subjektivne vnimaného vlastného talentu, motivov

a hodnét. Sluzi k vedeniu, usmeriiovaniu, stabilizovaniu a integracii osobnej kariéry.

Typy kotiev

Rozdelenim kotiev na typy sa Schein nepokusal o osobnostnu kategorizaciu l'udi, ale
skor mu iSlo o zachytenie smerovania ¢loveka v ramci jedného konkrétneho aspektu jeho
zivota a to k praci. Co dany &lovek vo svojom zamestnani hl'ad4 a o o usiluje. Formalne
nazvy funkcii alebo postupy v kariére roznych I'udi, ktoré sa navzajom vel'mi podobaju, mézu
v skutocnosti odrazat’ znac¢né rozdiely v kariérovom zakotveni danych pracovnikov (Schein,
1990).

Kotvy sa samozrejme v praxi mozu do istej miery prekryvat, teda Zze kazdy clovek je
zakotveny vo viacerych oblastiach. U va¢Siny I'udi je vS§ak mozné objavit’ jednu hlavni kotvu,
ktora je najdolezitejSim faktorom usmeriiujicim pracovny zivot jedinca (Schein, 1990).

Proti existencii len jednej kotvy vystupuje B. H. Kniveton so svojou Stidiou
manazérov (2004), poukazujuc na to, Ze len asi 50% jeho respondentov vyrazne preferovalo

len jednu kotvu. U ostatnych zaujimali dve az tri kotvy rovnako vyznamné miesto.

Schein rozdel'uje 8 typov kariérnych kotiev:
= technicko-funk¢nd kompetencia
*  manazérska kompetencia
*  istota a stabilita
=  podnikatel'skd kreativita
* autondmia a nezavislost’
* sluZzba a oddanost’ veci
=  pravad vyzva

= Zivotny Styl

A. Technicko-funkéna kompetencia



U l'udi s touto kotvou sa prejavujii zna¢né schopnosti a motivacia pri jednom druhu
pracovnej c¢innosti. Ich pole posobenia a obsah prace je tym, Co ich najviac zaujima.
Predovsetkym usiluju o to, aby mohli vyuzit’ svoj talent a schopnosti a zaroven ich uspokojuje
pocit, Ze su vo svojej oblasti odbornikmi. Castym problémom tychto I'udi je hrozba, Ze ich
poznatky a schopnosti zostarnu, preto neustale usiluju o d’alSie vzdelavanie a rozSirovanie
obzoru. Svoj status a identitu odvodzuju od svojej Specializacie, ktorou neustale rozvijaju.
Prikladom je obchodnik s dobrymi schopnost’ami predat’ vyrobok, finan¢ny poradca, ktorého
najvacsim poteSenim je riesit’ zlozité investi¢né problémy alebo aj ucitel’ ktorého teSia nabité
znalosti a prehl’ad o jeho odbore.

Dolezitym faktorom pre pracovnikov s technicko-funkénou kotvou je, ze ich praca
obsahuje vyzvu. Ak nemdzu vyuzit svojej schopnosti a talent, okamzite je pre nich praca
nezazivna a smeruju k inym cinnostiam. Po svojich nadriadenych pozaduju absolutnu
autonomiu pri plneni zadanych uloh, a ¢asto krat sa dozaduji neobmedzenych zdrojov, ¢i uz
finan¢nych alebo l'udskych. PovySenie do manazérskych alebo prili§ vSeobecnych pozicii, kde
nemoézu svoje odborné znalosti vyuzivat, je pre takto zakotvenych jedincov neprijatelné.
Zaroven ocakavaju, Ze odmenu dostani na zéklade svojich schopnosti a predovsetkym
vzdelania a doterajSich skusenosti. Typickou tendenciou je potom porovnavanie platu s
rovnako vzdelanymi pracovnikmi v inych organizacidch. O zamestnanecké vyhody a bonusy
sa avSak prili§ nezaujimaju; vyska platu je pre nich zdkladom. Najviac si cenia hodnotenie zo
strany ostatnych odbornikov v ich poli poésobnosti (Schein, 1990).

Pre T'udi s vysokou tirovni technicko-funkéni kompetencie_je rozhodujicim motivom
pri rozhodovani technicko-funkény obsah prace. Uvazuj s d’alSou kariérou iba v rdmci svojej
odbornosti. Je to projektant, ktory nikdy neprijme vysSiu funkciu mimo rdmec cinnosti
projektovania, inZinier, ktory odmietne atraktivhu ponuku do marketingového ttvaru, pretoze
by zaostal vo svojej odbornosti, nebo automechanik, ktory d4 prednost’ praci v servise pred
lepsie platenou pracou strojnika stavebného stroja. Manazér s touto kariérovou kotvou sa bude
vyhybat' vSeobecnym manazérskym funkciam. Prijatelné pre neho budu iba manazérske
odborné funkcie. InZinier, ktorému sa nechcelo robit’ marketingového riaditel'a, mozZno
celkom réad nasttipi do funkcie technického riaditel’a.

Tito l'udia su hlboko zakoreneni v praci, ktorou vykondvaji. Okrem toho vSak taktiez
maji nechut’ voci poziénému boju, obavy z ,,dZzungle intrig, skrytych zdujmov a tskokov,
ktorymi sa velmi Casto vyznaCuje klima vo vrcholovej urovni organizacie, a nechcu

vykonavat pracu, pri ktorej nemozu vyuzivat’ svoje odborné schopnosti. (Bélohlavek, 1994).



B. Manazérska kompetencia

Hlavym zaujmom l'udi s kotvou manaZzérskej kompetencie je manazment. Usiluju
o ziskanie takych schopnosti, ktoré st nutné pre d’alsi postup v hierarchii organizacie az na
pozicie, kde budi zodpovedni za klicové rozhodnutia firmy ovplyviiujice celkovy uspech
danej organizacie. Oproti technicko-funkénym l'udom nahliadaju na Specializaciu ako na
pascu, do ktorej nechcu spadnut’. Naopak sa snazia ziskat’ schopnosti vo viacerych oblastiach.
Aby uspeli, musia mat’ nielen analyticky talent, ale taktieZ schopnosti v interpersonélnej
oblasti. Na zvladnutie kriz, medziludskych konfliktov a zna¢nej zodpovednosti je dolezita
tiez emocna odolnost’.

K najdodlezitejsim hodnotam patri postup v hierarchii organizacie smerom k vicsej
zodpovednosti, k vicSiemu poctu podriadenych, ktorych je treba viest' a k vys$Siemu platu.
Najviac ich tesi zaujimava, premenlivad praca, cez ktoru sa tito I'udia mézu podielat’ na
uspechu celej firmy. Za svoju snahu ocakavaju nalezitti (a dost’ vysoku) odmenu spolu so
zvlastnymi bonusmi a istotami do buducna. Taktiez o¢akéavajt, ze budli povySeni na zéklade
svojich zasluh a dosiahnutych vysledkov. Najviac si cenia pochvaly zo strany svojich
nadriadenych. (Schein, 1990).

Manazérska kompetencia spoc¢iva v kombinacii troch oblasti (B&élohlavek, 1994):

analytické kompetencie (schopnosti identifikovat, analyzovat a rieSit problémy v

podmienkach neurcitosti a nelplné informéacie. Je to schopnost’ prijimat’ vel’ké mnozstvo
informacii a vyberat' z nich len to, ¢o je podstatné, dostat’ sa rychlo k jadru problému a
pohotovo najst’ rieSenie),

interpersondlna kompetencia (schopnosti ovplyviiovat, riadit, viest 'udi a usmerfiovat

zamestnancov na vSetkych turovniach organizdcie k dosiahnutiu organizaénych ciel'ov,
vysvetlovat’ analyzu situacie ostatnym a zapajat’ ich do rieSenia, sledovat’, ako na rieSeni
pracuju),

emociondlna kompetencia (stimuldcia emociondlnymi a interpersonalnymi krizami k

vysSiemu usiliu — zatial’ Co u druhych vzbudzuje kriza skor bezradnost’ a apatiu, emocionalne
kompetentni I'udia dokazu niest’ vysoka uroven zodpovednosti a vykonavat’ svoju moc bez

pocitu viny).

Podmienkou pracovnej Gspesnosti manazérov je kombinacia vSetkych troch aspektov
— analytického, interpersonalneho i emociondlneho, pricom Ziadna z tychto strdnok nesmie
chybat’. Nositelia manazérskej kompetencie sa na rozdiel od l'udi s technicko-funkénou

kompetenciou citia dobre v ,,dZzungli* organiza¢nych vztahov, politickd aréna ich uspokojuje,



maju dojem, Ze su v jadre diania. Odborna funk¢nd praca je povazovana len za prechodné
zamestnanie, ktoré je nenahraditelnym stupfiom na ceste k v§eobecnému manazmentu. Nech
uz ekonom, strojar, pravnik alebo matematik, citi sa dobre v riadiacej funkcii, ktord nemusi

vobec rozvijat’ odborny potencial(Bélohlavek, 1994).

C. Istota a stabilita

Niektori I'udia v zamestnani usiluju o to, aby mali istotu a aby mohli budticu udalost’
dobre predvidat’ a v pokoji ju ocakéavat. Podobne ako u ostatnych kotiev, kazdého ¢lovek
urCité istoty v praci zaujimaju. Pre I'udi s kotvou istota je vSak tato téma tak zasadna, ze
ovplyviiuje vSetky kariérové rozhodnutia. Prirodzene usiluji o zamestnanie v organizaciach,
ktoré malo prepustaju, poskytuju dobré podmienky pri odchode do déchodku a ktoré maju
povest’ stabilnej a spolahlivej spolo¢nosti. Zaroven ich najviac uspokojuje typ zamestnania
kde sa ocakava stily apredvidatelny vykon, ¢o zodpovedd nastaveniu mnoZstvu
administrativnych pozicii vo viacerych spolo¢nostiach. Vymenou za istoty a zamestnanecké
vyhody tito I'udia ochotne plnia vSetky ulohy podl'a potrieb zamestnavatela tak, ako im je
povedané. Casto ich potom ostatni vnimajii ako ludi s nedostatkom ambicii a vlastnych

cielov (Schein, 1990).

D. Podnikatel’ska kreativita

LCudia s kotvou podnikatel'skej kreativity maja silnil potrebu vytvarat’ vlastné nové
podniky, sluzby a produkty, ¢i uz zalozenim celkom novej organizacie alebo prevzatim uz
zalozenej spolo¢nosti ajej naslednym preformovanim. Mierou uUspechu su pre nich
predovsetkym peniaze. S 'ud’'mi zakotvenymi v autondmii maju spolocnu tizbu viest’ vlastny
podnik. Podnikatel'skd kreativita sa avSak prejavuje silnou potrebou ukdzat’, ze ¢lovek dokaze
vytvorit’ novy podnik. Skor ako je spolo¢nost’ uspesna, Casto je potrebné autondmiu alebo
taktiez istotu Uplne obetovat’. Tito pracovnici neustale vytvaraju nové veci a 'ahko ich praca
za¢ne nudit’. Vo svojej spolo€nosti bud’ pracuju na d’al§ich inovéciach alebo stracaju zdujem,
podnik predaju a zalozia iny. Su to l'udia, ktori neustile potrebujii vyzvu. Ich hodnotou je
vlastnictvo, chcli byt vlastnikmi patentov a akcii organizacie, v ktorej pracuju. (Schein,
1990).

Je to menej beznd kotva. Vytvor je ich primarnou motivaciou, az v d’alSom poradi
modze nasledovat’ financny zisk. Pri vytvarani novych organizécii su kreativni jedinci vo
svojom zivle a su pre organizaciu nenahraditel'ni; ked sa vSak organizicia zabehne, ich

vyznam klesa a oni sami strdcaju zaujem. Realizuji sa hlavne v podnikani akéhokol'vek



druhu. Na rozdiel od manazérsky orientovanych jedincov im casto chyba vysoka uroven
zodpovednosti, ¢o robi ich ¢innost v manazérskych funkcidch problematickou. Neustale
presadzovanie novych népadov a zanedbavanie otravnych rutinnych povinnosti sa stane
zdrojom problémov pre podriadenych i pre ostatnych veducich pracovnikov (Bélohlavek,

1994),

E. Autondomia a nezavislost’

Pracovnici s kotvou autonémie su neradi obmedzovani akymikol'vek pravidlami inych
I'udi, ¢i uz je to pracovnd doba, normy alebo dané postupy organizéacie. Prevlada u nich
potreba pracovat’ na veciach podl'a seba, vlastnym tempom a spdsobom. Prirodzene tak maja
tendenciu usilovat’ o nezdvislé povolanie a Cinnost. V oblati obchodu sa mézu zaoberat
konzultovanim, vyskumom, prieskumom trhu alebo finanénymi analyzami. Ur¢iti mieru
autondémie samozrejme vyhladava kazdy pracovnik. Nie u vSetkych je to az tak dolezitd téma
aby kvoli nej odmietli sice lepSie platenu ale viac obmedzujucu pracovnu poziciu. LCudia
s kotvou autondémie dévajui prednost’ jasne zadanej tlohe, ktord ma byt’ do istej doby splnena.
Sposob a ¢asové rozvrhnutie plnenia daného projektu by vSak malo byt ponechané na nich
samotnych (Schein, 1990).

Organizacny Zivot je povaZovany za restriktivny, iracionalny, zasahujuci do sukromia.
Rovnako ako kreativni jedinci st 1 autondmne typy ldkané samostatnym podnikanim. Utekaja
od uradov, velkych vyrobnych organizicii, a Casto posobia ako sukromné poradenské firmy v

r6znych odbornych sférach (Bélohlavek, 1994)

F. Sluzba a oddanost’ veci

LCudia s kotvou sluzba si vyberaju zamestnanie podla hodnoét, ktoré budu cez danu
poziciu uplatiiovat. Hodnoty ich zaujimaju viac ako schopnosti, ktoré je potrebné pre danu
zamestnanie mat. Nejakym sposobom sa snazia zmenit svet k lepSiemu. Patria sem napr.
pracovnici pomahajucich profesii, ako napriklad lekari, psycholdégovia, socialni pracovnici
alebo ucitelia. Znacnad oddanost’ veci je priznacnd aj pre obchodnych manazérov alebo
vyskumnikov. Prejavuji sa u nich hodnoty ako pomoc l'udom, sluzba l'udstvu ako takému
a usilie pomoct’ vlastnej krajine. Cudia s touto kotvou chct predovsetkym pracovat’ tam, kde
modzu dant organizaciu ovplyviiovat’ v zhode s vlastnymi hodnotami a predstavami. Peniaze
pre nich nie st tym hlavnym a o¢akévaju spravodlivé ohodnotenie vykonu. Skor ako peniaze
tychto 'udi potesi povysenie na poziciu s vac¢s§im vplyvom a slobodou pésobenia na ostatnych

(Schein, 1990).



G. Prava vyzva

Ludia s kotvou vyzvy maju postoj, Ze ¢okol'vek dokazu, okol'vek prekonaji. Uspech
pre nich znamena prekonanie nemoznych prekazok, vyrieSenie neriesiteI'ného problému alebo
porazenie obzvlast’ naro¢ného stipera. Niektori v dosledku toho menia neustidle zamestnania
v snahe zaoberat sa eSte naro¢nejSimi problémami. Zmena a moznost' vyskuSat svoje
schopnosti je pre nich velmi dolezitd. Ide Ccastokrat o obchodnikov, profesiondlnych
Sportovcov alebo manazérov, ktori vidia svoju kariéru ako dennodenny zéapas, kde zvitazit
znamena vsetko. Zaujimavostou je, ze tato kotvu pdvodne identifikoval v 80. rokoch 20. stor.
profesor C.B. Derr. Ten si v§imol u namornych doéstojnikov , Ze sa sustredili len na svoj
tréning a zdokonalenie schopnosti aby v pripade vojny alebo konfliktu nepriatela porazili

(Schein, 1990).

H. Zivotny §tyl

Kotva 7zZivotny S§tyl sa objavuje u pracovnikov , ktory zamestnanie a kariéru
nepokladajt za prili§ vyznamnu v ich zivote. Nie len Ze sa usiluju o rovnovahu pracovného
a stkromného Zivota, ale predovSetkym chcu prepojit’ naroky vlastnej kariéry rodiny
akariéry. Viac nez Cokol'vek iné chcu byt tito pracovnici flexibilny. Oproti 'udom
zakotvenym v autonoémii, pre ktorych je pruznost’ rovnako ddlezitd, I'udia s kotvou Zivotny
Styl ochotne pracuji pre dant organizaciu, avSak ked je potreba chci mat’ moznost’ jednat’
podla svojich preferencii ( zniZzenie Uvdzku ak to zivotné okolnosti vyzaduji, pruzna
pracovna doba, praca doma atd’....).
Aj napriek tomu, Ze bola tato kokotva identifikovana u Zien, objavuje sa ¢asto aj u muzov, €o
je zrejme odrazom zmien v spolocnosti a pribidanim zien, ktoré si buduju vlastna kariéru

(Schein, 1990).

McClelland Holland Schein
(potreba) (profesionalna osobnost) (kariérova kotva)
X podnikava autonomia
vykonu kreativita
X umelecka
afiliacie socialna X
(moci) X manazérska kompetencia




X skimava technicko-funk¢éni kompetencia

X konven¢na istota

X realisticka X

Tabulka 1: Porovnanie McClellandovej, Hollandovej a Scheinovej kariérovej typologie
(Belohlavek, 1994)

Je zjavné, Ze mnohé kategorie v typoldgiach si budi vel'mi podobné. Tak ¢lovek, ktory
ma podla McClellanda vysoku potrebu afiliacie, bude povazovany Hollandom za
profesiondlnu osobnost’ socialnu. Ludia s potrebou moci (podla McClellanda) budu
pravdepodobne smerovat k Scheinovej manazérskej kompetencii, ale manazérska
kompetencia nie je potrebou moci zd’aleka vystihnuta uplne. Nechdvame preto potrebu moci v
zatvorke. Hollandova skumava osobnost zodpoveda Scheinovej kompetencii technicko-
funk¢nej. Konvencna osobnost’” Hollanda sa podoba podla Scheina 'udom zakotvenym v
istote.

McClellandova vykonova orientacia je vsulade s Hollandovou podnikavou
osobnost’ou. Hollandova podnikava osobnost’ v§ak méze byt podl'a Scheina zakotvena ako v
autonomii (osobna nezavislost na akomkol'vek zamestnavatelovi), tak 1 v kreativite
(vymyslanie novych podnikatel'skych zamerov). Do Scheinovej kreativnej kariérovej kotvy
sa vSak zmestia Hollandovi podnikatelia aj Hollandovi umelci — v oboch pripadoch ide o
tvorenie, ¢i uz nového biznisu alebo umeleckého diela.

McClelland, Holland i Schein sa vo svojich typologidch opieraji o rozne vychodiska. Zatial
¢o McClelland usiluje o vSeobecni typoldgiu motivacie, Holland zistuje zaujem o
vykonavanie jednotlivych ¢innosti a Schein uvazuje o dlhodobych cieloch ¢loveka (Nordvik

in Bélohlavek, 1994).

Kariérové kotvy Ceskych politikov

V Ceskej Republike sa problematikou kariérnych kotiev zaobera psychologicka S.
Lemrova, ktora v roku 2005 na tito tému urobila $tadiu v parlamente CR. Z vysledkov
vyskumu vyplyva, Ze primarnou kotvou €eskych poslancov a senatorov je prevazne Sluzba,
teda snaha zmenit' svet k lepSiemu a pomahat I'udom, a zaroven presadzovat’ zmeny v
spoloc¢nosti v sulade s vlastnymi hodnotami (Lemrova, 2006). Sluzbu vyrazne preferovali
predovsetkym lavicovi politici, zatial ¢o pravicovo orientovani povazovali za rovnako
vyznamnu aj Autonémiu. Ako sekundérna sa u politikov ukézala kotva Vyzva a ako najmene;j

preferovana kotva istota.




Pohlavie

Ze existuji suvislosti medzi pohlavim a preferenciou kotiev naznadil uz Schein
(1990), ked’ poukézal na vyznamne;jsi podiel kotvy Zivotni §ty] u Zien v porovnani s muzi. Ku
rovnakému zaveru neskor dosli aj d’alsi vyskumnici. MuZi st podla niektorych $tadii naopak
skor nez zeny zakotveny v Technicko-funk¢nej oblasti (Igbaria, 1991; Kniveton, 2004),
Podnikatel'skej kreativity (Kniveton, 2004) a Manazérskej kompetencii (Igbaria, 1992).
Naopak iné vyskumy poukazuji na minimalny vplyv pohlavia na rozlozenie kotiev v

populécii (napr. Yarnall, 1998).

Vek

Podrla Scheinovej tedrie sa kariérova kotva sa s vekom pracovnika v podstate nemeni.
Tento trend ukdzala napriklad Stadia Britskych zamestnancov (Yarnall, 1998), kde vek nemal
ziadny vplyv na rozloZenie kotiev v subore. Iné vyskumy vsak istou stvislost’ nasli. Napriklad
Igbaria (1992) uvadza, ze v jeho subore pracovnikov v oblasti informacnych systémov
vykazovali star§i pracovnici vécSie preferencie kotvy istota. Podobne star§i manazéri vo
vyskume Knivetona (2004) sa viacej orientovali na istotu oproti mladSim, ktori viacej

preferovali Manazérsku kompetenciu a Technicko-funk¢éné zameranie.

Osobnost’

V stadii Marie Jarlstrom (2000, in Lemrova 2005) se napriklad ukazali rozdiely medzi
introvertne a extrovertne orientovanymi respondentmi. Extroverti uprednostiiovali kotvy
Manazérskej kompetencie, Sluzby a Vyzvy. Naopak introverti preferovali skor Technicko-
funkénu kotvu, Autonémiu a Podnikatel'sku kreativitu. Zaroven ludé s prevahou myslenia
preferovali Technicko-funkénu kotvu a T'udia s prevahou citov kotvu Autonomie a Sluzba.
Mierne odlisné vysledky vo vzt'ahu k introverzii — extraverzii potom pontka vyskum Hilmara
Nordvika (1996), u ktorého sa introverzia subjektivne spéjala s kotvami Technicko-funkcnej

kompetencie, istoty, Zivotny 3tyl, ale aj Podnikatel'skd kreativita. Extrovertni respondenti



rovnako ako v predchadzajucej studii preferovali Manazérsku kompetenciu, Sluzbu a Vyzvu.
Stadia manazérov z roku 2004 (Pathak, 2004) dalej poukazuje na suvislosti kotvy
Manazérskej kompetencie a schopnosti, ktoré usebe jednotlivi respondenti vnimali.
Pracovnici s touto kotvou sa tak vyznamne ¢astejSie vnimali ako iniciativni, inteligentni a so
schopnostou dohliadat’ na ostatnych. Vysledky iného vyskumu (Warr, 2004), ktory sa
rovnako zaoberal osobnostnymi faktormi ako preddiktormi kariérovych kotiev, d’alej ukazuja,
ze dosahovanie ciel'u, kontrolovanie, presved¢ovanie a raznost’ sa vyznamne spaja s kotvami
Technicko-funkénej kompetencie, Manazérskej kompetencie, Autonémie a Podnikatel'skej
kreativity. Naopak konvencnost’, starostlivost, dodrzovanie pravidiel a maly sklon k zmenam

sa spaja s istotou, Sluzbou a Zivotnym §tylom.

Potreby organizacii a naroky 21. storocia

Vezmeme v Gvahu stabilitu kariérovych kotiev, je zrejmé, Ze v pripade zmeny v
organizacii, v ktorej je ¢lovek zamestnany, alebo v pripade globalnej$ich zmien v spolo¢nosti,
mo6zu mat’ niektori pracovnici vzhl'adom k svojmu zakotveniu vyhodnejSiu poziciu nez iny.
Jednym z vyznamnych trendov modernej doby je technologicky pokrok. Dne$ni pracovnici
Casto zazivaju tlak nie len ucit’ sa ovladat’ nové zariadenia, ale predovsSetkym svoje znalosti a
schopnosti stadle obnovovat a udrziavat’ aktualne. Schein (1990 in Lemrova) upozoriiuje, ze s
nastupom novych technolégii sa bude zvySovat’ pocet I'udi technicky ,,zastaranych®.

Naopak l'udia s Technicko-funkénym zakotvenim budu stale viac vyhladavani. Firmy

a organizdcie tak musia pri tvorbe systému odmien a povySeni uvazovat o potrebach a
cieloch tejto skupiny ludi. Vplyvom globaliza¢nych trendov a Sirenim hodndt a potrieb
zépadného sveta do ostatnych regionov je treba taktiez brat’ v tivahu prebiehajuce zmeny
spolocensk -kultirnych hodn6t. V mnohych krajinach pribada I'udi, ktory od firiem ocakavaju
viac, ale uz nie su tak ochotni nechat’ sa ovladat’ a riadit’ svojim zamestnavatel'om. D4 sa teda
otakavat’, ze Pudi s kotvami Autondmia, Zivotni Styl, Sluzba a Podnikatel'ska kreativita bude
nad’alej pribudat’ (Schein, 1990 in Lemrova).

NajvyraznejSou zmenou v sucasnosti prechadzaji l'udia zakotveni v Istote (Schein,
1996). Zamestnavatel dnes skor nez istotu zamestnania pracovnikovi pontka istotu
zamestnatel'nosti tym, ze mu poniukne moznosti d’alej sa vzdelavat a ziskavat' nové
sktisenosti. Na trhu prace sa potom tito l'udia jednoduchsie uplatiuju. Pre pracovnikov s
kotvou Istota, ktory predovsetkym ocakavaju staly plat a svoje zamestnanecké istoty, st také

zmeny znacne problematické. Clovek sa uz nemdze spoliehat’ na organizaciu, ale len na seba.



Pracovnici, ktory predovsetkym usilovali o to, aby nasli dobrého zamestnavatel’a, u ktorého
zostanu po cely zivot, su nuteni premyslat’ o sebe a svojich potrebach a predovSetkym najst
vo svojej praci nové Struktary, ktoré im istotu daju. Sti€asne kladenie dorazu na sebestacnost’
naopak vyrazne vyhovuje l'udom zakotvenym v Autondémii, Vyzve ¢i Podnikatel'skej
kreativite (Schein, 1990 in Lemrova).

Potreba pracovnikov s Manazérskymi kompetenciami stale narasta a to i na nizsich

poziciach v hierarchii organizacii. Vedenie a organizovanie 'udi a v§eobecny manaZzment st
schopnosti, ktoré sa aspont do isté miery vyzaduju bezmala na vSetkych urovniach firiem. Aj
ked’ st manazérske pozicie vel'mi cenené u laickej verejnosti a mnohi o také miesto usiluja, je
potrebné, aby dany pracovnik skuto¢ne mal potrebni motivaciu, analytické schopnosti,
znalosti financnictva, aby vedel pracovat s T'udmi a viest' tymi, a predovSetkym aby
psychicky a emocionalne zvladal dosledky svojich rozhodnuti, ktoré mozu ovplyvnit’ zna¢né
mnozstvo I'udi i celu firmu (Schein, 1996 in Lemrova). Da sa tvrdit, Ze pracovnikom na
ktorejkol'vek pozicii dnes nestaci len mat’ znalosti a technické schopnosti robit’ svoju pracu.
Stale viacej sa po zamestnancoch vyzaduju manazérske schopnosti, umenie viest’ ostatnych a
koordinovat’ pracu druhych (Evans, 1996 in Lemrova). Sebestanost, zodpovednost a
sebakontrola patria k ziaducim vlastnostiam predovsetkym v dobe, kedy sa prace Casto robi
doma. Nevyhnutna je rovnako schopnost ucit sa zvlastnych sktsenosti a skusenosti

ostatnych I'udi (Schein, 1996 in Lemrova).

Vyuzitie v praxi

Kariérove kotvy sa daji podl'a Scheina (1990 in Lemrova) vyuzit predovSetkym pri
vybere novych pracovnikov a pri praci so zamestnancami. Ak sa totiz jednd o relativne
stabilnt sicast’ osobnosti, zamestnavatel' by mal usilovat’ o to, aby ponukal zamestnancom
profesné prilezitosti prave v zhode s ich kariérovymi kotvami (Kniveton, 2004). Ak sa ¢lovek
dostane na taku poziciu na ktorej nettizi byt neprospieva to danému pracovnikovi a ani
organizacii. Kariérové kotvy mdzu pomdct’ organizacidm vypracovat §irSie moznosti pre
postup v kariére tak, aby sa mohli maximalne rozvijat’ nielen ti, ktory usiluji 0 manazérsku
poziciu, ale aj l'udia preferujici napriklad odbornu pracu. Kariérové kotvy moézu byt
uzitoénym nastrojom nielen v rukdch zamestnavatela, ale 1 samotného pracovnika. Rozvoj
uspesnej kariéry je predovSetkym zodpovednostou kazdého ¢loveka. Rozhodovanie ohl'adne
d’alSieho profesného postupu by potom mohlo byt zaloZené nielen na informéciach o danej

pracovnej pozicii, ale predovsetkym o vlastnych potrebach, hodnotach a schopnostiach — teda



na znalost’ vlastnej kariérovej kotvy. Schein uvadza, ze jednym z jeho hlavnych cielov bolo
vytvorit® typologiu, ktora by c¢loveku napomohla uréit’ svoje vlastné profesné priority

a efektivne sa tak rozhodovat’ o d’alSom kariérovom postupe (Schein, 1990 in Lemrova).

Hlavnym ciel'om kariérovych kotiev teda bolo sebapoznanie. Jednym z autorov, ktory
prakticky kariérové kotvy dlhodobo vyuzivaji predovsetkym v profesnom poradenstve je
Clive Evans (1996), ktory uvadza, ze tento test dava pracovnikovi predovSetkym zaklad pre
stanovenie osobnych cielov a dalSich planov, ¢i kratkodobych alebo dlhodobych. Kotvy
umoznuju ¢loveku integrovat’ informacie, ktoré o sebe ziskal do realistického celku — jednd sa
napriklad o informécie, ako je ¢lovek vnimany svojim okolim, ako sa nahliada na jeho vykon
z hladiska poZziadaviek zamestnavatel’a, alebo akl profesnt buducnost’ ostatni I'udia danému
¢loveku predvidaju (Evans, 1996 in Lemrova). Najvac¢si prinos autor vidi u manazérov na

strednej Grovni, ktori sa rozhoduji o d’alSom kariérovom postupe.

Test kariérovych kotiev

Tento dotaznik vam pomdze urcit’ vasu kariérovu kotvu. Budete vyberat’ odpovede na
niekol’ko otazok. Prelitajte si pozorne kazda otazku. Za otdzkou nasleduje vzdy osem
moznych odpovedi. Zvolte ti, ktord vas najlepSie vystihuje, a na volné miesto pred
prisluSnym pismenkom napisSte 1. Tt ktora je na druhom mieste 2 a tak d’alej aZ zostavite zo

vSetkych odpovedi poradie od 1 do 8, priCom najmenej vhodna odpoved’ bude oznacena 8.

Priklad:
Pri ceste do zahranicia by som chcel:
a) poznat miestne posty
b) kupat’ sa v mori
c) stratit’ uterak
d) byt pozvany na veceru
e) byt okradnuty o batozinu
f) pozriet si pamiatky
g) poznat zivot miestnych l'udi

h) zostat’ kratku dobu v nemocnici



Premyslajte ¢i sa stretli s podobnymi situaciami stretli a ako ste v nich reagovali. Ak sa vam

to nestalo, pokuste sa predstavit’ si situaciu a vzit’ sa do nej. Nie su tu spravne, ani nespravne

odpovede. Spravna je kazda odpoved’, ktora pravdivo vystihuje vase spravanie. Najlepsia je ta

odpoved’, ktord vas napadne ako prva.

1) Ktora z nasledujucich skuto¢nosti by vam najviac vadila pri vybere zamestnania?

a)
b)
©)
d)
e)
f)

g)
h)

hrozba moZnej straty zamestnania

nadriadeny, ktory neustale zasahuje do vaSich kompetencii,

vel'mi obmedzena moznost’ rozhodovania o problémoch spolo¢nosti
prevazne administrativna a riadiaca ¢innost’ bez odbornych tloh
nejasny vztah vykonavanej ¢innosti k vyslednému produktu
minimdlny styk s 'ud’'mi poc¢as pracovnej doby

nejasny vysledok, takze ide tazko odlisit’ schopnych od neschopnych,

uplné ¢asové vytazenie.

2) Ktord z uvedenych pracovnych funkcii v organizacii by vam najlepSie vyhovovala za

predpokladu, Ze pre fiu mate odborné znalosti

a)
b)

©)
d)

e)
f)
g)

uradnik, ktory kontroluje spravnost’ uzavretych zmlav

samostatny konzultant, ktory je viazany len mandatnou zmluvou, a mé voci firme
znacnu vol'nost’ rozhodovania

riaditel” stratovej vyrobnej divizie, ktory ma dosiahnut’ zisk,

odborny pracovnik rozvoja vedy a techniky, ktory sa zaobera zavadzanim technickych
noviniek

riaditel’, povereny vybudovanim nového zdravotného strediska

lekar alebo pracovnik zdravotného strediska, ktory poméha 'ud'om

obchodny zéstupca, ktorého plat zavisi na moznosti a rozsahu uzavretych zmlav,

odborna funkcia, ktora ponechava dostatok ¢asu pre rodinu a osobne zal'ub

3) Ktora z uvedenych zmien by na vés najhorsie psychicky zaposobila?

a)

b)

z pracovnej naplne vam bude odobrand cinnost’, ktord je spojend s pravidelnym
priplatkom,

nadriadeny si preberie kontrolu nad takou oblast'ou vasej Cinnosti, ktori ste doteraz
vykonaval samostatne,

vas utvar nesplni dolezita tlohu, na ktorej zavisia vysledky celej organizécie



d) zistite, ze odborny Standard vasej prace uz dlhSiu dobu nezodpoveda republikovej
urovni

e) nebude vam umoznené dokoncit’ prototyp nového vyrobku, na ktorom ste niekol'ko
mesiacov pracoval,

f) zamestnavatel’ prepusti zo zamestnania mnohych vasSich sucasnych spolupracovnikov,

g) bude zavedeny novy rovnostarsky systém odmefovania bez ohladu na osobnu
vykonnost’,

h) premiestenie pracoviska a ndslednym dochddzanim stratite hodinu denne zo svojho

volna.

4) Ktorého z osobnych dovodov by ste si najviac cenili?
a) dosiahnutie vyznamného postavenia v hierarchii verejnej institicie.
b) osamostatnenie tvaru, ktory vediete, z velkej organizacie a jeho prevod na sikromnu
bazu,
¢) prekonanie ekonomické krizy v organizacii vaSim vlastnim pri¢inenim,
d) publikovanie ¢lanku v zahrani¢nom odbornom ¢asopise,
e) zalozenie a vybudovanie malej perspektivnej firmy, ktora ponesie vase meno,
f) uc¢inné pomoci cloveku, ktory sa dostal do zlozitej situacii
g) zjavné prekonanie a odstavenie ¢loveka, ktory brzdil realizaciu vasich koncepcii,
h) dosiahnutie Zivotnej harmonie, spojenie zaujimavej prace, rodinnej spokojnosti a

priestoru pre osobné zal'uby.

5) Citili by ste sa dobre vo firme, ktora usiluje o hospodarsky uspech predovsetkym:
a) udrzanim solidnej povesti a spolahlivosti voci klientom,
b) origindlnym pristupom, odlisnym od konkurencie,
¢) schopnostou pruzne reagovat’ na zmenu podmienok trhu,
d) neustalym zdokonal'ovanim a vysokou technickou troviiou vyrobku,
e) zavadzanim novych napadov, ktoré znamenaji zmenu filozofie trhu,
f) vytvorenim skvelej pracovnej atmosféry, v ktorej je radost’ pracovat’
g) chytrymi cestami a vymyslenim trikov, ako sa vyrovnat s konkurenciou

h) zvySovanim oddanosti pracovnikov zlepSenim pracovnych podmienok

6) Co by vam predovsetkym mal poskytnit’ vas nadriadeny

a) oporu pri osobnych problémoch



c¢) ulohy, na ktorych budete moct’ vyuzit’ svoje schopnosti,

d) moZnosti zvySovania odbornej kvalifikacie,

e) prilezitost’ k vytvoreniu nie¢oho nového,

f) pozitivnu atmosféru, podporu dobrych vzt'ahov medzi spolupracovnikmi

g) jednoznacné porovnanie s ostatnymi vo vykonnosti a patricné uznanie za vysledky

h) zaujimavu précu v rozumnej pracovnej dobe,

7) Ktoré predpoklady st podla vas najdolezitejSie pre pracovny uspech?
a) spolahlivost’ a doveryhodnost’,
b) samostatnost’,
c) sebaistota a rozhodnost’,
d) odborné znalosti,
e) cinorodost’ a vytrvalost,
f) schopnost’ spoluprace
g) priebojnost’,

h) osobnu vyrovnanost’ a mudrost’

8) S ktorym s uvedenych ludi by ste sa najradSej stretli?
a) James Herriot, autor knihy o zivote veterindra na anglickom vidieku
b) Jack Kerouac, autor knihy o Zivote americkych tuldkov,
¢) Lee Iacoca, znamy manazér Fordovych zdvodov a General Motors,
d) .John von Neuman, vynalezca pocitaca,
e) Endre Rubik, tvorca Rubikovej kocky a inych hlavolamov,
f) Louis de Funés, herec z filmovych komédii,
g) Bill Gates, najbohatsi ¢lovek na svete,

h) Carl Rogers, psycholdg, ktory sa zaobera osobnou rovnovahou a rozvojom osobnosti,



Kariérové kotvy teraz ur¢ime takto:

1) Spocitame vSetky body pre odpovede a, b, c, d, e, f, g, h a vnesieme do tabul’ky:

KARIEROVA KOTVA | ODPOVED | BODY PORADIE
Istota A
Autonomia B
Manazérska C
kompetencia
Technicko-funkéna D
kompetencia

Kreativita E
Vzt'ahy medzi Pud’mi F
Vyzva G
Zivotny §tyl H

2) posudime vyznam jednotlivych kariérovych kotiev pre zZivot:

40 - 47 bodov - kotva ma pre vase rozhodovanie a pristup ku kariére rozhodujici vyznam
32 -39 - bodov: kotva ma zna¢ny vyznam pre vasu orientaciu,

24 - 31 bodov: kotva ¢iasto¢ne ovplyviiuje vaSu orientaciu,

8 - 23 bodov: vyznam kotvy je pre vas zivot bezvyznamna.

3) Ur¢ime poradie - pre kotvu s najvacsim poctom bodov je poradie 1, pre d’alSiu kotvu 2, atd.

4) Tak mdézeme lahko zistit, ktora kotva je pre vas najdolezitejSia, a ktora je najmene;j

dolezita. V pripade ze dve kotvy maji rovnaky pocet bodov, znamena to ze ich vyznam pre

vas je rovnaky.
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