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Podékovani

Tato zprava Cedefop je vysledkem tymové prace a obsahuje prispévky pracovnikd, ktefi se v praxi zaby-
vajf otdzkami kariérového rozvoje a kteff uvadéji priklady inovativni a zajimavé praxe. V organizaci Ce-
defop byl za celkovy dohled nad pfipravou publikace odpovédny projektovy manazer Rocio Lardinois.
Jménem Cedefop bychom chtéli vyjadiit podékovani panu Charlesi Jacksonovi z Narodniho Ustavu
pro kariérové vzdélavani a poradenstvi (NICEC), ktery spolecné se svymi kolegy Ruth Hawthorn, Lesley
Haughton, Leigh Henderson a Jackie Sadler vypracoval prvni verzi zpravy1. Cedefop by chtél rovnéz
podékovat Wendy Hirsh a Tonymu Wattsowi z NICEC za jejich cenné pfipominky. Zvlastni dik pak patfi
Christiane Nychas a Caroline White za jejich odbornou pomoc pfi pfipravé této publikace.

1 | Tato préace byla realizovana na zakladé smlouvy Cedefop ¢. 2006-0011/RP/B/JMC/CGS/008/05.
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% Stru¢né shrnuti

Viyzkum

Tato zprava predkldda vysledky vyzkumu, ktery
se pokusil zmapovat sluzby poskytované v ob-
lasti kariérového poradenstvi, jez napoméha roz-
voji pracujicich v pétadvaceti ¢lenskych statech
EU, a zjistit, které z nich Ize povazovat za nové
¢i origindlni a které jiz predstavuji osvédcenou
praxi. Zprava obsahuje 35 pfipadovych studii, jez
vypovidaji o praxi zaméstnavateld, odbord a ve-
fejného sektoru i jinych zprostfedkovatelskych
organizaci, jako napf. poraden poskytujicich
sluzby outplacementu (timto pojmem se rozu-
mi poradenstvi pro management podniku, ktery
prochdzi rlznymi typy zmén/restrukturalizaci,
fuzi, ukoncenim provozu, zaroven ale predstavu-
je podporu a pomoc samotnym zaméstnancam,
kteff jsou soucasti téchto zmeén), odbornych aso-
ciacf a organizaci zastupujicich rzna odveétvi.

Tento vyzkum vychdzi z fady studii provedenych
Evropskym centrem pro rozvoj odborného vzde-
lavani (European Centre for the Development of
Vocational Training = Cedefop), Organizaci pro
ekonomickou spolupraci a rozvoj (OECD), Svéto-
vou bankou a Evropskou vzdélavaci nadaci (Euro-
pean Training Foundation), jez zjistily, ze zamést-
nani lidé patfik tém skupindm obyvatel, které majt
k poradenskym sluzbam nejmensi pfistup.

Nutnost podporovat kariérovy rozvoj za-
méstnanych osob

Efektivnéjsi poradenstvi bude prispivat k rozvoji
znalostni ekonomiky a prospéje jak jednotliv-
cim, tak i zaméstnavateldm a spolecnosti jako
celku. Efektivni podpora kariérového rozvoje je
dlleZitd nejen pro jednotlivce, ale také pro or-
ganizace, jeZ je zaméstnavaji. Pro obé strany je
to soucast strategie, pomoci niz se Ize efektivnéji
vyrovnavat se zménami.

Podpora kariérového rozvoje je prospésna i pro
jednotlivé staty, nebot se tim na jedné strané
podpofi rozvoj znalostni ekonomiky a na strané
druhé se predejde negativnim dlsledkim toho,
7e mnozi lidé nemaji sanci budovat kariérovou
drdhu v pravém slova smyslu.

# Poradenské sluzby poskytované zaméstna-

vatelem

Z této Casti zpravy vyplyva, Ze v mnoha organi-
zacich neexistuji jasné stanovené postupy zame-
fené na kariérovy rozvoj, a Ze pokud v nich jsou
néjaké sluzby tohoto typu poskytovény, zaméruji
se ¢asto na skupiny perspektivnich pracovniky,
jako jsou absolventi vysokych kol nebo mana-
zefi. Pfedpoklada se, Ze ostatnim zaméstnancdm
se dostane rady a pomoci od jejich liniového
manazera nebo ji ziskaji neformalnf cestou. Dale
se pocitd s tim, Ze pristup k pracovnim pfilezitos-
tem a informacim o nich ziskaji v rdmci bézného
zaskolenf a v rdmci postupl obsazovani pracov-
nich mist.

Efektivni podpora kariérového rozvoje zamést-
nancll na pracovisti ze strany zameéstnavatelU
odpovida potfebam podniku i potfebdam jed-
notlivce. Bude ovsem udrZitelnd jediné tehdy,
kdyz si obé strany budou védomy vzdjemnych
vyhod, které pfindsi. Vénovat pozornost karié-
rovému rozvoji je obzvlasté ddlezité v podmin-
kach, ve kterych pozadavky na pracujici za¢inajf
byt stale diverzifikovanéjsi: vykonnost viech
zaméstnancl je dUlezitd jak pro firmu, tak i pro
jednotlivce.

Uloha zprostiedkovatel(

Ménici se ekonomické podminky a zavadéni
novych technologif vyzaduje nové zplsoby hle-
dani prace nejen uvnitf organizaci, ale i mimo
né. V dlsledku toho se objevuje stale vice nej-
rliznéjsich zprostfedkovatelskych organizaci, jez
nabizeji rdzné formy sluzeb, jako je napfiklad
kariérové poradenstvi. Velmi ddlezitou roli se-
hravaji napt. odbory a z jejich pfipadovych studif
vyplyvajf nasledujici klicové poznatky:

% za UcCelem Uspésného poskytovani poraden-
skych sluzeb v pffmém osobnim kontaktu
vyuzivaji pfedevsim dobrovolniky;
tyto dobrovolniky je tfeba zaskolit;
koordinace a podpora hrajf velmi vyznamnou
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roli jak pfi zavadeéni téchto sluzeb, tak pfi je-
jich dalsim rozvoji a péci o né (napf. nabor
a vycvik budoucich dobrovolnikd, poskytova-
ni zdroju a jejich aktualizace).

Cinnost odbor(l ukazuje, Zze poradenstvi je pro
¢lovéka nejdulezitéjsi v dobé, kdy se rozhoduje
pro urcité studium nebo kariérovy rozvoj. Dile-
Zitym faktorem Uspésnosti odborovych svazd pfi
poskytovan( téchto poradenskych sluzeb je rov-
néz dlivéra, jiz se ¢lenové odbort u svych kolegl
tésh.

Fakt, Ze poradenské sluzby tohoto typu jsou ve
stale vétsi mite poskytovany na soukromé bazi,
je dén stale rozsifengjsim vyuzivanim internetu,
ktery pfedstavuje pro mnoho jednotlivcl prvni
kontaktni misto, kde se snazf ziskat néjaké infor-
mace a rady ohledné otazek spojenych s karié-
rovou drahou a zaméstnanim podobné, jako je
tomu v jinych oblastech. Toto Siroké vyuziti inter-
netu vede ke stirdni hranic mezi podporou kari-
érového rozvoje a ndborovymi aktivitami, nebot
naborové webové stranky a stranky zabyvajici se
moznostmi kariérového rlstu v urcité firmé stale
Castéji obsahuiji tipy a odkazy na hledanf pracov-
niho mista a nékdy i na jiné formy kariérového
rozvoje uskutec¢riovaného vlastnimi silami.

Internet prispél také k rozsiteni vzajemné pod-
pory (peer support) diky rozvoji virtualnich ko-
munitnich webovych strének. Tento jev ve sku-
te¢nosti pfedstavuje rozsifovani socidlnich siti,
ale soucasné je dan tim, Ze lidé, ktefi uz pracuji
v néjaké konkrétni oblasti, slouzf zaroven jako vy-
nikajici zdroj informaci. JelikoZ je trh prace stale
slozitéjsi, zvysuje se potreba velmi specifickych
informacf jak o kariéfe, tak o ndboru. Je pravde-
podobné, Ze Uloha virtudlnich komunitnich we-
bovych stranek, jakoz i jinych forem neformalni
podpory kariérového rozvoje se jesté vyznamneé
ZVysi.

Casto se také prehlizi vyznamna role odbornych
poradenskych a vyzkumnych organizaci, které
vyvijeji sluzby, jez jsou potom nabizeny jinymi
subjekty. Vétsinou je takovd vyvojovd cinnost

&

financovéna kratkodobé, ale pokud nemaji byt
informace a materidl zastaralé, je tfeba zajistit
dlouhodobou podporu.

Uloha vefejné politiky

Existuje jen mélo typl vefejnych sluzeb zamést-
nanosti, které poskytuji vyznamnéjsi pomoc
zamestnanym osobam, ale na druhou stranu
jsou tu sluzby kariérového rozvoje financované
z vefejnych zdrojd, jez jsou zaméfeny na osoby
v zaméstnani i na zaméstnavatele. V EU tvorf
zamestnani lidé jen velmi malou ¢ast klientely
vétsiny vefejnych sluZzeb zaméstnanosti. Avsak
ve Francii, kde jsou poskytovany sluzby bilan de
compétences (bilan¢ni diagnostika), a ve Velké
Britanii, kde funguje Learndirect, vznikly dva mo-
dely sluzeb, jejichz klienty jsou ve zna¢né mife
pravé zameéstnani lidé. Je také zfejmé, ze AMS
(Svédska ndrodni rada pro trh préce) a jeji webo-
vé stranky oslovujf velké mnozstvi potencidlnich
uzivateld téchto sluzeb. Mnohé dalsf iniciativy se
viak zaméruji na osoby s nizkou kvalifikaci a sna-
7i se je predevsim zapojit do procesu vzdélavani.
U nékolika takovychto projektd je velmi dilezi-
tou otdzkou uznani pfedchoziho vzdélani. V ne-
kolika pfipadovych studiich se popisuji iniciativy
verejného sektoru zaméfené na malé a stredni
podniky. Existuje mnoho malych a stfednich
podnikd, které nemohou nebo nechtéji financo-
vat skute¢nou podporu kariérového rozvoje. Tyto
podniky, jakoZ i komunita, v niz funguji, mohou
Uspésné vyuzivat regionalnf a mistni koordinaci
a spolupraci pri poskytovani podpory zamérené
na specifické potieby dané lokality ¢i odveétvi.

NejdUlezitéjsi zavéry

Tento vyzkum dospél ke tfem hlavnim zévéram,
jez maji zasadni vyznam pro budouci vyvoj stra-
tegii a praxe:

% neexistuje dostatecné efektivni strategie pro
poskytovani podpory kariérového rozvoje

vetsingé zaméstnanych osob;

& pii poskytovani podpory kariérového rozvoje
hraji stale dllezitéjsi roli zprostredkovatelské
organizace;

% pro jednotlivce majf stale vétsi vyznam do-
vednosti potfebné k Uspésnému zvladani ka-
riérového rozvoje.

Z&sadnim problémem je nedostatecné chapani
toho, ze efektivnéjsi podpora kariérového rozvo-
je ma své ekonomické opodstatnéni. Nejddlezi-
téjsi zavér pro zaméstnavatele spociva v tom, ze
budou-li poméhat svym zaméstnancdm a ma-
nazerdm maximalné vyuzivat a rozvijet vlastni
schopnosti a dovednosti, podafi se jim udrzet
kvalifikovanéjsi a motivovanéjsi pracovniky, coz
povede k lepsimu vyuziti zaméstnanct a k jejich
vyssi produktivité.

Tento vyzkum rovnéz ukazuje, Ze existuje fada
problémd, které stoji v cesté poskytovani efektiv-
néjsi podpory kariérového rozvoje zaméstnanym
lidem, jeZ jsou spole¢né viem, ktefi tyto sluzby
poskytuji. Uspésnému kariérovému rozvoji brani
tyto faktory:

# chybi kontinudlni financovani nebo neni do-
statecna vlle a podpora;

# odbornici na kariérové poradenstvi a odbor-
nici na persondlni otazky nemluvi stejnym
jazykem a nepouzivajf stejnou terminologii;

# organizace nemaji dostatec¢né znalosti o fun-
govani vnitiniho trhu prace v rdmci organiza-
ce;

# jednotlivci nemaji dostate¢né védomosti
o trhu préce a dovednosti potiebné pro efek-
tivni fizeni svého kariérového rozvoje.

Hlavnim trendem v kariérovém poradenstvi je
posun ke svépomocnym strategifim. Je evident-
ni, Ze tyto postupy nabizeji levnéjsi zplsob pod-
pory kariérového rozvoje, a to zejména v piipadé
zameéstnanych osob.

S tim, jak se rozsituji informacni zdroje a pora-
denstvi, zvysuje se i problemati¢nost hodnocenf
kvality dostupnych informaci i poradenskych
sluzeb. Mnozi aktéfi, ktefi poskytuji informace

i poradenstvi prostfednictvim internetu, sledujf
své vlastni z&jmy, a je tudiz treba, aby si prijem-
ci informaci byli védomi toho, Ze tato absence
objektivnosti mdze snizovat uzite¢nost takovych
rad ¢i informacf.

Z vyzkumu vyplyvaji nésledujici nejddlezitéjsi
poznatky:

a) partnerstvifunguje nejlépe tehdy, kdyz si obé
strany vyjasni své zajmy;

b) trzni prileZitosti pro zprostfedkovatele zavisi
na tom, zda si najdou na trhu skulinu, v niz
budou moci provozovat svou ¢innost. V sou-
¢asné dobé nejspis neexistuje (z ekonomic-
kého hlediska) trh zaméstnanych osob, jez
by byly ochotny platit individuaIni podporu
kariérového rozvoje;

—

c) v ramci nékterych iniciativ se propagova-
ly vyhody, jez pfinasi podpora kariérového
rozvoje; byla to vyznamna soucast aktivit, jez
si vyzadala urcité ndklady, ale pfesto to byl
de facto kli¢ k jejich Uspéchu, nebot mnoz
lidé si vibec neuvedomuiji, Ze podporu vlast-
niho kariérového rozvoje potfebuji nebo ze
by z ni mohli mit prospéch;

d

-

rozvoj sluzeb zavisi na mife odborné pomoci
ze strany organizaci, které samy tyto sluzby
neposkytuji. Takové organizace nabizeji od-
borné znalosti a zkusenosti v oblasti skoleni,
rozvoje zdrojl, sluZzeb spojenych s brandin-
gem a marketingem a pfi definovani profes-
nich standardd.

Ze zpravy jasné vyplyva, ze ma-li byt lidem v za-
méstnani poskytovana co mozna nejlepsi pod-
pora kariérového rozvoje, je zapotiebi udélat
jesté kus prace. VIddy a socidlni partnefi musi
spole¢né hledat cesty vedouci k efektivni spolu-
préaci. Pfipadové studie v této zprave popisuji ce-
lou fadu novych a origindlnich postupd. Jednim
z hlavnich tkoll je i to, ukdzat mnohem vétsimu
poctu lidi, ¢eho je mozno doséhnout.
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ato zprava predkldda vysledky studie za-
Tméfené na poradenské iniciativy pro za-

méstnané osoby, kterou proved! National
Institute for Careers Education and Counselling
(NICEQ) se sidlem ve Spojeném kralovstvi pro
European Centre for the Development of Voca-
tional Training (Cedefop). Cilem této studie bylo
zjistit, jakym zpUsobem je poskytovano kariéro-
vé poradenstvi zaméfené na rozvoj pracujicich
v 25 ¢lenskych statech EU, a poukdzat na nejno-
vejsi postupy, jez by se daly oznacit za ,dobrou
praxi”. Hlavni pozornost je vénovéna tomu, ja-
kym zptsobem je podpora kariérového rozvoje
(kariérové poradenstvi za Ucelem rozvoje pracu-
jicich) poskytovdna zaméstnanym lidem.

Tento vyzkum navazuje na sérii studif realizo-
vanych Evropskym centrem pro rozvoj odbor-
ného vzdélavani (European Centre for the De-
velopment of Vocational Training = Cedefop),
Organizaci pro ekonomickou spolupraci a rozvoj
(OECD), Svétovou bankou a Evropskou vzdélava-
¢ nadaci (European Training Foundation. Tyto
studie jsou shrnuty ve tfech klicovych zpravach
(OECD, 2004; Cedefop, Sultana, 2004; Watts and
Fretwell, 2004). Zprava Cedefop zdlrazriuje, ze
kvalitni informace a kariérové poradenstvi pfispi-
vaji k dosazeni tff cilG politiky EU: k vybudovéni
konkurenceschopné znalostni ekonomiky, k dal-
$imu rozvoji aktivni zaméstnanosti a politiky so-
cidIniho zabezpeceni, jakoZ i ke zvysenf socidlnf
inkluze. PfestoZe se vieobecné stéle vice uznava,
7e kariérové poradenstvi pfispiva k dosazenf cilli
verejné politiky, studie ukdzala, Zze zaméstnani
lidé predstavuji skupinu obyvatel, kterd bude
pravdépodobné tyto sluzby vyuzivat nejméné.

Otazkdm kariérového rozvoje zaméstnanych
osob je tfeba se vénovat ze dvou zavaznych du-
vodU: zaprvé proto, aby lidé i podniky pIné reali-
zovali svdj potencidl, a zadruhé, aby lidé i podniky
dokézali zvlddat zmény ve struktufe pracovnich
prilezitosti. Diky kariérovému poradenstvi si lidé
uvedomuji nejrliznéjsi moznosti ve sféfe prace,
vzdeélani, obcanského uplatnéni i vyuZiti volného
¢asu, ¢imz se posiluje jejich sebedtvéra i schop-
nost zvlddat nejrliznéjsi situace.

Prvni kapitola se zabyvé ulohou kariérového
rozvoje a jeho vyznamem pro jednotlivce, za-
méstnavatele i vlady. V kratkosti se vénuje téz
evropskému kontextu a trendéim zaméstnanosti.
Nakonec je nastinén pfistup ke zpracovani této
studie a jeji struktura.

*
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1.1
Uloha

kariérového rozvoje

Predsevzetf Evropské unie stat se do roku 2010
predni znalostni ekonomikou (Lisabonska agen-
da) bude zaviset na tom, jak dobfe budou lidé
pripraveni ke vstupu na trh prace, na tom, jaké
budou mit mozZnosti pro rozvoj své kvalifikace
a dalsich dovednosti, a pfedevsim na tom, jak
budou ziskdvat informace a rady potfebné ke
svému kariérovému rozvoji. Tento aspekt je ob-
zvlasté dllezity i proto, ze prechod ke znalostni
ekonomice ma byt doprovézen vétsi socidlni
soudrznosti.

Organizace si musi uvedomit, Ze pozitivni kariéro-
vy rozvoj jejich pracovnikl je jednim ze zpUsobd,
jak ziskat a udrzet ty nejlepsi: tim, Ze rozpoznajf
potieby jednotlivych zaméstnancd a budou na né
reagovat, dostanou z téchto lidi to nejlepsi. Efektiv-
néjsi poradenstvi pfispéje k rozvoji znalostni eko-
nomiky a pfinese uzitek jednotlivclim, zaméstna-
vatellm i spole¢nosti jako celku. To viak bude od
organizacivyzadovat urcity posun ve firemni kultu-
fe a chovani, konkrétné ve sfére fizeni — a sice po-
sun smérem k samostatnému fizeni viastni kariéry,
sel-managementu (Hackman, 1986).

Zasadni vyznam pro Uspésnost organizace bude
mit podle vseho to, zda dokdze motivovat své za-
méstnance, a to predevsim tzv. knowledge wor-
kers, tj. pracovniky, jejichZz prace vyzaduje vyssi
stupen vzdélani (znalostni pracovniky). Vénovat
pozornost kariérovému rozvoji jednotlivcll bude
mimoradné dulezité nejen z hlediska rozvoje do-
vednosti, ale také z hlediska jejich motivace k ma-
ximalnimu vykonu, nebot tak mohou ziskat jasnéj-
$i pfedstavu o svém rozvoji i icelu své ¢innosti. To
znamen4, Ze odbornici na otazky kariérového roz-
voje se budou muset nové zamyslet nad tim, jak:

a) zajistovat a poskytovat podporu kariérového
rozvoje;

b) co nejefektivnéji spolupracovat s partnery z ji-
nych profesnich skupin;

) vyuzivat neformdlni mechanismy podpory ka-
riérového rozvoje;

d) podporovat u manazerd a dalsich zaintere-
sovanych osob rozvoj dovednosti, které jim
umozni poskytovat tuto podporu efektivnéji.

Soucasneé plati, Ze pokud chce EU zlepsit socidlni
inkluzi, bude muset zajistit vice pracovnich pfile-
Zitosti a sirsi podporu kariérového rozvoje pro ty
skupiny osob, jez jsou v soucasné dobé na trhu
prace znevyhodnény. Jak ukazuji jednotlivé pfi-
padové studie, na tyto skupiny se zaméfuje celd
fada nové zavadeénych iniciativ.

*

1.2
\Viyznam kariéry
a kariérového rozvoje

Kariérovy rozvoj ma velmi ddlezité implikace pro
jednotlivce, zaméstnavatele i pro viady.

1.2.1 Jednotlivci

Zmény v organizaci prace a jejim strukturovani
spole¢né s rozvojem znalostni ekonomiky bu-
dou vyzadovat zménu v chdpani pojmu kariéra
(Arnold a Jackson, 1997). Témér po celé 20. sto-
leti byl termin ,kariéra” chdpan jako pojem, ktery
znamena zvolené povolania pracovnidrdhu ma-
nazer(l a odbornikd. Casto se pojil s predstavou
kariérového postupu v rdmci organizacni hierar-
chie. Ackoliv mnozi lidé i nadéle usiluji o tento
typ kariéry, existuje velké mnozstvi téch, jejichz
kariérovy Zivot bude vypadat Uplné jinak. V bu-
doucnu bude tieba vytvofit obecnéjsi model,
ktery bude zahrnovat i ucenfi a rozvoj véech osob,
jez se budou ucastnit ekonomického Zivota v EU
ve 21. stoletf.

,Kariéra" je Siroky pojem, ktery maze byt spja-
ty s obsahem, védomim ucelu a sméfovanim.
Zahrnuje v sobé i pfedstavu, Ze ¢lovék déla po-
kroky a rozviji se jak v praci, tak v osobnim Zivo-
té. V tomto ohledu je pak spjat i s pfedstavou
celozivotniho vzdélavéni a rozvoje dovednosti.
Je tudiz spojen s budoucnosti lidi — s tim, jaké
dovednosti chtéjf ziskat, ¢eho chtéji dosdhnout
v praci i v osobnim Zzivoté, a tedy i s jejich bu-
douci zaméstnatelnosti na rychle se ménicim
trhu prace. Nové pojmy spojené s vyrazem kari-
éra, jako napt. kariérové portfolio (Handy, 1989),
kdy clovék vykondva vice nezZ jednu praci (at
uz placenou nebo neplacenou), nebo kariéra
bez hranic, boundaryless career (Arthur, 1994),
kdy clovék postupuje po néjaké profesni draze
v nékolika organizacich (nikoli v rdmci jedné
organizace) bez ohledu na jeji tradi¢ni hrani-
ce nebo bez ohledu na hranice mezi rlznymi
funkcemi ¢i pracemi, svédci o tom, Ze kariéra
ma také subjektivni rozmér: smysl, ktery lidem
dava jejich vlastni kariéra, jejich osobnf historie,
ziskané dovednosti, postoje a presvédcent. Tyto
pojmy jsou téz ¢aste¢né reakci na skute¢nost

(@ také potvrzenim této skutec¢nosti), Ze od-
bornf pracovnici a specialisté — tedy znalostnf
pracovnici — mohou rozvijet svou kariéru jinak
nez ostatni skupiny pracovnikd a jsou ¢asto loa-
jalngjsi ke své profesni komunité nez ke svému
stavajicimu zameéstnavateli. Byvaji zpravidla vice
motivovani vlastnimi zajmy a cili, které pro né
jejich prace predstavuje, a neni pro né problém
zménit zameéstnavatele, a zajistit si tak profesni
rozvoj. Tyto zmény vsak plati rovnéz pro oso-
by, které nejsou znalostnimi pracovniky. Novy,
Sirsi model pojmu kariéra ,uzndva jak zménéné
objektivni okolnosti, za kterych se (viechny) ka-
riéry rozvijeji, tak i univerzalnost intenzivniho
prozivani subjektivnich aspektd kariéry” (Arnold
a Jackson, 1997).

1.2.2 Zaméstnavatelé

Efektivni podpora kariérového rozvoje je velmi
dlleZitd nejen pro jednotlivce, ale téZ pro orga-
nizace, jeZ je zaméstnavaji. Pro obé strany je to
soucast strategie zaméfrené na ziskani schop-
nosti reagovat co nejefektivngji na zmeény. Jak
zdUraznuji Hirsh a Jackson (2004), existujf i dalsf
ekonomicky zdlvodnéné aspekty kariéry, napf.:

a) jak zameéstnanci ziskavaji odborné dovednosti
a znalosti vyssi Urovné, kdyz provadeji urcité
prace a nabiraji zkusenosti, ¢imz postupné
tyto dovednosti zdokonaluji. Nejvyznamnéjsi
autofi pisici o kariéfe (kariérovém rozvoji) v or-
ganizacich tvrdi, Ze kariéra a vzdélavani jsou
vzdjemné neoddeélitelné spjaty (Schein, 1978;
Hall, 1976);

b) jak se v organizacich dovednosti a znalosti
ci pfechdzeji z jednoho mista na druhé podle
toho, kde je jich zapotiebi. Tento pfenos zna-
losti a jejich spole¢né vyuzivani ma zasadni
vyznam pro flexibilitu organizace;

) kariérovy pohyb znamena i to, jak se v rdmci
organizace rozviji kultura a hodnoty — tedy
jakési ,pojivo” dané organizace - a jak se
buduji a posiluji sité osobnich kontaktd.
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Firemnf{ kultura a sité osobnich kontaktd hra-
ji Casto zasadni roli pfi rychlém a efektivnim
jednan;

d) kariérovy rozvoj je hlavnim ndstrojem pro
prildkani, motivaci i udrzenf kvalitnich zamést-
nanct. Purcell, J. a kol. (2003) zjistili, ze nabidka
kariérovych pfilezitosti je jednim z jedenacti
hlavnich aspektd ovliviujicich vykonnost or-
ganizace.

Kariérové dovednosti jsou ddlezité jak pro za-
meéstnance, tak pro zaméstnavatele, stejné jako
vzdeélani vedouci k ziskdni téchto dovednosti
(Tamkin a Hillage, 1999). Zaméstnanci potiebuijf
dovednosti k fizeni své kariérové drahy, aby ob-
stali na trhu prace. Zaméstnavatelé, ktefi maji
zaméstnance zvlddajici tento ukol dobfe, mohou
ocekdvat, ze se tito budou pohybovat na vniti-
nim pracovnim trhu pruznéji a ze si budou lépe
uvédomovat dulezitost téchto svych dovednosti.

1.2.3 Vlady

Velmi dulezitou roli pfi podpofe kariérového roz-
voje sehrdvaji i vlady. Nejde jen o to, aby pod-
porovaly rozvoj znalostni ekonomiky, ale aby té7
predchazely disledklm situace, v niz néktefi lidé
vlibec zddnou pfilezitost ke kariérovému rozvoji
nedostanou. Uzndme-li, Ze kazdy ¢lovék ma pred
sebou néjakou potencidlni kariéru, a Ze tudiz kaz-
dy ¢lovék ma urcité potieby kariérového rozvoje,
musfme si poloZit otazku, jak kariérovy rozvoj
podporovat co nejlépe. V komuniké, které vze-
slo ze 3. mezindrodniho sympozia o kariérovém
rozvoji a verejné politice, jeZ se konalo v Sydney
v dubnu 2006, se pise, Ze kariérovy rozvoj napo-
maha rozvoji pracovnich sil? tremi zplsoby:

a) pfiprava pracujicich: jakym zplsobem se po-
maha mladym lidem v jejich kariérovém roz-
voji v dobé pred jejich vstupem na trh prace;

b) adaptabilita a udrZitelnost pracujicich: jakym
zpUsobem se podporuje kariérovy rozvoj
u zameéstnanych pracovniky;

¢) reintegrace pracujicich: jakym zplsobem je
poskytovana podpora kariérového rozvoje
dospélym osobdm, jez na trh prace stfidave
vstupuji a opét z néj odchazeji, anebo precha-
zeji od jednoho zaméstnavatele k druhému.

V komuniké ze sympozia se fika: ,V mnoha vy-
spélych zemich je jednim z hlavnich problém(
nedostatecné podpora kariérového rozvoje po-
skytovana zaméstnanym osobam. Vefejna politi-
ka by méla v tomto ohledu hrét vyznamnou roli
a méla by zaméstnavatele vést k tomu, aby svym
zamestnancim poskytovali sluzby kariérového
rozvoje a aby zajistovali pfistup k témto sluzbdm
i v rdmci Sirstho spolecenstvi.”

Mame-li sprdvné chdpat roli vefejné politiky
v oblasti kariérového poradenstvi, jez bude na-
pomahat stdvajicim zaméstnanym osobdm, je
tfeba spravné pochopit, jak zameéstnavatelé pod-
poru kariérového rozvoje zajistuji, kdo jsou hlav-
ni aktéfi ve sfére poskytovani této podpory, jak
se tato podpora vyviji v poslednich letech, jak se
méni modely pracovnich pfilezitostf a jak se stéle
vice specializuji trhy prace, na nichz se mnohé
kariérové drahy realizuji.

Toto komuniké slouzi jako logické zdGvodnéni
dané zprévy a jejiho zameéreni na podporu kari-
érového rozvoje, jeZ je poskytovana pracujicim
v soucasné dobé. Doporuceni vyplyvajici z ko-
muniké je viak tfeba chapat z hlediska trendd
rozvoje ekonomiky a zaméstnanosti v EU, rozvo-
je znalostni ekonomiky a z hlediska ménicich se
ocekavani lidf.

2| ,Rozvoj pracovni sily” je termin, ktery mtze mit nékolik vyznamu. Tato zprava se zaméfuje na definici vypracovanou Jacobsem
a Hawleym: ,Koordinace politik a program verejného a soukromého sektoru, jez poskytuje jednotlivclim moznost zajistit si udrzi-
telnou obZivu a organizacim poméhé dosahnout cilé odpovidajicich socidlnimu kontextu.”

1.3
Rozvoj znalostni
ekonomiky

Ma-li byt kariérovd podpora pro zameéstnané
osoby efektivni, je tfeba spravné chépat zmény
v oblasti zaméstnanosti. Nejnovéjsi ekonomické
progndzy zpracované Evropskou komisi (2006)
predpoklddaji, ze v r. 2006 dojde k vyssimu rdstu
ekonomiky a zaméstnanosti a Ze tento trend Ize
ocekavativ letech 2007 a 2008. Podle téchto pro-
gnoéz bude v EU vytvoreno v letech 2006-2008
celkem sedm miliond novych pracovnich mist,
diky ¢emuz se zaméstnanost zvysi ze 63,75 %
v 1. 2005 na 65,5 % v r. 2008 a na druhou stranu
poklesne nezaméstnanost z vice nez 9 % z celko-
vé pracovni sfly vr.2004 na 7,3 % v r. 2008.

Publikace Employment in Europe 2005 (Evropska
komise, 2005) uvadi, ze mezi mladsimi a starsimi
pracujicimi, jakoz i mezi osobami s nizkou kvalifi-
kaci, bylo méné ekonomicky aktivnich osob, coz
Castecné vysvétluje, proc se nékteré viddniinicia-
tivy zaméruji pravé na tyto skupiny. Odhadovalo
se, ze v r. 2005 tvorili onu skupinu ekonomicky
neaktivnich obyvatel pravé lidé s nizkou kvalifi-
kaci, ackoliv existovaly zna¢né rozdily mezi jed-
notlivymi zemémi.

Cil, jehoz se EU snaZi v oblasti zaméstnanosti®
dosahnout, je 70 % v r. 2010 s tim, Ze u Zen by to
meélo byt 60 % a u starsich osob (nad 55 let) 50 %.
Jsou zemé, jez nékterych nebo vsech téchto cilli
jiz dosahly, jiné majf jesté kus cesty pfed sebou.
To vedlo v r. 2005 k rozhodnuti, Ze bude oZivena
Lisabonska strategie se zaméfenim na rUst a za-
méstnanost, kdy bude vypracovan soubor osmi
Lprincipt zvyseni zaméstnanosti’, jez budou pro-
sazovat pfistup k praci odpovidajici Zivotnimu
cyklu ¢lovéka.

Je vseobecné znédmo, ze struktura evropské
zaméstnanosti se méni jak v dUsledku tech-
nologickych zmén, tak v ddsledku ekonomic-
ké globalizace. Diky tomu doslo v poslednim
desetileti k obrovskému rdstu zahrani¢niho

obchodu a pfilivu investic. Ve spojeni s demo-
grafickymi zménami zplsobenymi starnutim
obyvatel v mnoha evropskych zemich to v né-
kterych ekonomickych sektorech vyvolalo znac¢-
né problémy.V posledni dobé vyslo nékolik stu-
dif zabyvajicich se vyzkumem trhu prace (napf.
Moynagh a Worsley, 2005; Dychtwald a kol,
2006), jejichz autofi se domnivaji, Zze jednim
z nejvétsich problémd vyspélych ekonomik je
nedostatek vysoce kvalifikovanych osob. Tento
aspekt je obzvlasté dileZity z toho hlediska, Ze
se EU hodla stat prednf znalostni ekonomikou
na svété (Lisabonska agenda). Odhaduje se, ze
k dosazeni tohoto cile bude zapotfebi napfiklad
asi 700 000 dalsich vyzkumnych pracovnikd
v celé EU% Efektivni rozloZeni a vyuziti téchto
cennych lidskych zdroji bude pravdépodobné
vyzadovat predevsim kvalitni kariérovy rozvoj
a jeho vhodnou podporu.

1.3.1 Rozsah a Sife znalostni ekonomiky

Znalostni ekonomika je obvykle definovana
a nejsnadnéji méfena poctem lidi zaméstnanych
v high tech a medium tech sektorech, jakoz i ve
sluzbédch (Eurostat, 2005). Za soucést znalostni
ekonomiky se obvykle povazuje i zdravotnictvi
a vzdélavani. Brinkley a Lee (2006) uzivaji definici
Eurostatu a uvadeji, ze v r. 2005 bylo v 15 ¢len-
skych statech EU zaméstndno ve znalostnich
odvétvich pouze néco pres 40 % pracujicich, pfi-
¢emz 35 % jich pracovalo ve sluzbéch souviseji-
cich se znalostni ekonomikou a pouze necelych
7 % bylo zameéstnano ve vyspélych (high tech)
a stfedné vyspélych (medium tech) vyrobnich
odvétvich. High tech vyrobni odvétvi predstavo-
vala jen néco malo pfes 1 % z celkové zameéstna-
nosti (viz tabulka ¢. 1).

3| Uroven zaméstnanosti je definovéana jako procento praceschopného obyvatelstva, jez mé zaméstnani

4| European Commission (2003). COM(2003)226 final a SEC(2003)489 ze 30. 4. 2003. Viz rovnéz European Commission (2003).
COM(2003)436 final, kde se uvadi, Zze jde o fadové pocty a ze presné vysledky zaviseji na vychozich hypotézach. V r. 2000 bylo
v ¢lenskych statech a pfistupujicich zemich zhruba 1,6 mil. vyzkumnych pracovnikd.
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Tabulka ¢. 1: Procento z celkové zaméstnanosti v EU-15 ve znalostnich odvétvich v r. 2005

Procento z celkové zaméstnanosti
Technologicka vyroba 6,9
Vyspéla vyroba 1,1
Stfedné vyspéld vyroba 58
Sluzby 153
Vyspélé sluzby 35
Finan¢ni sluzby 3.2
Obchod / komunikace 8,6
Zdravotnictvi, vzdélani, kultura 194
Celkova zaméstnanost v technologickych a znalostnich sektorech 41,5

Zdroj: Brinkley a Lee, 2006.

Brinkley a Lee zdlraznujf, ze vétsina novych pra-
covnich mist v 15 ¢lenskych zemich EU vznikla
diky rozsifeni znalostnich odvétvi. Zaméstnanost
v téchto znalostnich odvétvich se v evropské
patnactce zvysila od r. 1995 do r. 2005 o 24 %,
zatimco v ostatnich ekonomickych sektorech
se zaméstnanost zvysila o necelych 6 %. Rlst ve
znalostnich odvétvich prevysil rist v ostatnich
hospodarskych odveétvich ve vsech 15 ¢lenskych
stdtech EU; celkové bylo béhem let 1995-2005
ve znalostnich odvétvich vytvofeno dva a pdl
krdt vice pracovnich mist nez v ostatnich hos-
podéiskych sektorech. Rozvijejici se znalostni
ekonomika ovliviiuje vsechna ostatni prdmys-
lovd odvétvi (Brinkley a Lee, 2006) a stale vétsi
pocet osob se fadi mezi znalostni pracovniky.
Tento trend Ize pozorovat ve viech vyspélych
ekonomikach. Znovu je viak tfeba pfipomenout,
Ze se za témito ¢isly skryvaji velké rozdily mezi
jednotlivymi zemémi celé patnactky. Odrdzi to
jednak rozdily mezi odvétvimi (vyrobni odvétvi
oproti sluzbdm) v ramci jednotlivych zemi, ale
rovnéz Uroven restrukturalizace jednotlivych
ekonomik. Prestoze dochdzi ke zna¢nému rdstu
zameéstnanosti, ocekava se, Ze vydaje na vyzkum
a vyvoj nedosdhnou 3 %, coz je cil stanoveny
Lisabonskou agendou. Nedostatek investic je
povazovén za faktor, ktery omezuje ekonomicky
pfinos plynouci ze znalostni ekonomiky. Brinkley
a Lee uvadgji, ze ve srovnani s USA se Evropé

nedaff dostate¢né investovat do vyzkumu a vy-
voje, vyvoje softwaru pro informacni a komuni-
kacni technologie a do vy3siho vzdélani.

1.3.2 Vyznam znalostnich pracovnik
a jejich potreby kariérového rozvoje

PrestoZe ne viechny osoby, jeZ jsou zaméstnany
v odvétvich nalezejicich do znalostni ekonomiky,
jsou znalostnimi pracovniky a na druhou stranu
mnozi znalostni pracovnici mohou byt zamést-
nani i v jinych odvétvich, neni pochyb o tom,
Ze vétsina novych pracovnich mist vznikajicich
v ramci evropské ekonomiky bude vyZadovat
pravé tyto znalostni pracovniky; to znamena
osoby, jez budou plnit ukoly vyZzadujici odborné
znalosti a vlastni isudek. Hirsh (2006) zddrazriuje,
Ze znalostni pracovnici maji zdsadni vyznam pro
vykonnost podnikd v mnoha odvétvich ve tfech
ohledech: jsou to oni, kdo dodavaji hlavnf sluz-
by dané organizace, oni vyvijeji klicové produk-
ty a sluzby, respektive poskytuji své organizaci
uc¢innou podporu. Znalostni pracovnici jsou po-
vazovani za ty, ktefi hraji zdsadni roli pfi vétsiné
podnikovych inovacf (Roberts a Fusfield, 1988).

RUst zaméstnanosti ve znalostnich odvétvich
ekonomiky je rychlejsi nez rlist zaméstnanos-
ti v ostatnich odvétvich. Mdme-li byt schopni

informovat o sloZitych zménach odehravajicich
se v ekonomice, potfebujeme mit pfistup ke
kvalitnim a odbornym znalostem o pracovnim
trhu. Znalostni pracovnici se snazi rozvijet svou
kariéru na trhu prace, ktery je stale specializova-
néjsi a slozitéjsi. Vétsina informaci, jez budou tito
lidé potrebovat k fizeni své kariérové drahy, neni
bézné k dispozici. Pro tyto pracujici, kteff chtéjf
rozvijet svou kariéru na téchto trzich, bude hlav-
nim Ukolem ziskat dovednosti a informace po-
tfebné k fizeni své kariéry. Sem patf schopnost
analyzovat trh prdce a ziskat o ném co nejvice
podrobnych informaci. Jak uvadi Jackson (1996),
jestlize ¢lovék nepochopi, jak funguje specializo-
vany trh, mlze se to stt vaznou pfekazkou pro
jeho ucast na tomto trhu, dokonce i pro toho,
kdo splnuje formalni kvalifikacni pozadavky.

Informace o0 zménéch na pracovnim trhu pficha-
zejf vzdy se zpozdénim, takze nové oblasti jsou
popsany nejméné presné. Lidé, ktefl v téchto
novych oblastech pracuji, jiz zna¢né védomosti
maji. Predstavuji velmi dllezity informacni zdroj
pro ty, ktefi by se chtéli do téchto novych pra-
covnich oblasti pfesunout. Jako pfiklad bychom
mohli uvést mladé lidi, ktefi se v devadesatych
letech snazili dostat k novému oboru, jimz byl
design webovych strének. Museli informace
ziskavat vlastnimi silami pomoci sité osobnich
kontakt(.

*

14

Zmeény v ocekavanich

a jejich dopad na rozho-
dovani o kariérové draze

Pracujici v Evropé budou v disledku demogra-
fickych zmén stdrnout, bude mezi nimi rovnéz
vice Zen a budou vzdélanéjsi. Je také pravdé-
podobné, Ze velky dopad na trh prace bude mit
i nadéle migrace v ramci EU i z jinych zemi. Sou-
Casné muUze nastat nedostatek kvalifikovanych
sil. Mnozi pracujici s nizkou kvalifikaci budou mit
na trhu prace problémy, nebot nové pracovnf
prileZitosti se tvori pro kvalifikované pracovniky.
Pracovni sila bude stéle vice diverzifikovana, coz
povede u lidi k riznorodym ocekavanim a aspi-
racim ohledné vybéru jejich zaméstnéni. V bu-
doucnu to bude mit dopad na podobu kariéry
stejné jako zmény v podnikdni nebo technologii
a globalizace. Budou zde zéroven plsobit demo-
grafické zmeény, ke kterym na trhu prace dochazi
(Vétsi pocet starsich pracovnikd, vice pracujicich
Zen a vétsi pocet migrantd), a nové socialni oce-
kdvani v dusledku vyssiho vzdélani a zmén v zi-
votnim stylu. To znamend, Zze bude vétsi pocet
osob vstupujicich na trh prace pozdégji, vétsi
pocet zen, jez budou mit déti v pozdéjsim veku
a budou kombinovat praci a péci o rodinu, i vetsi
pocet pard se dvéma kariérami, které budou mu-
set zvldadnout pozadavky, jez na né budou tyto
dvé kariéry klast.

Hirsh a Jackson (2004) uvadéji, ze tradi¢ni pojeti
kariéry spocivajici v tom, ze urciti lidé maji mit
pfistup k urcitym typUm prace v urcitém veku,
jiz neobstojf. Pravdépodobné vznikne tlak na za-
méstnavatele, kteff budou muset vytvéret flexi-
bilngjsi pracovni pfileZitosti. Odménou jim za to
bude vétsi nasazeni, s nimZ budou zaméstnanci
pracovat, a schopnost udrzet si pracovniky s re-
levantnimi dovednostmi. Pruzné fizeni kariéro-
vé drahy znameng, ze se clovék pfizplsobuje
pracim, které postupné provadi tak, aby svymi
schopnostmi a dovednostmi uspokojoval meé-
nici se potfeby v oblasti podnikdni. Patfi sem
flexibilita z hlediska ¢asu i mista (napf. pruzna
pracovni doba, mozZnost provadét nékteré pra-
covni ¢innosti zdomova) a rovnéz mobilita, tem-
po kariérového postupu a nabidka rliznych cest
kariérového postupu. Diky tomu bude mozné
uspokojit o¢ekdvani zameéstnancl ohledné do-
sazeni rovnovahy mezi praci a osobnim Zivotem
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a soucasneé |épe vyuzivat dostupné technologie
k dosahovani Urovné zaméstnanosti udrzitelné
i z ekologického hlediska.

*

1.5
Cile studie

Tato studie se snazi zdokumentovat rlizné pfistu-
py k poskytovani sluzeb kariérového poradenstvi
s cilem podpofit kariérovy rozvoj pracujicich (ma
se na mysli poradenstvi pro osoby, které jsou
zamestnany) v ¢lenskych zemich EU. Vyzkum si
klade dva hlavni cile: analyzovat réizné typy karié-
rového poradenstvi, jez je poskytovano zamést-
nanym lidem na pracovisti i mimo né, a také uka-
zat inovativni a dobrou praxi®.

Hlavni pozornost je vénovana fadé kariérovych
poradenskych sluzeb poskytovanych na praco-
visti. Jsou uvedeny i priklady kariérového pora-
denstvi, jez je dospélym zaméstnanym osobam
poskytovdno mimo pracoviste, ale nehovoff se
o poradenskych sluzbach poskytovanych sub-
jekty vefejnych sluzeb zaméstnanosti, jez byly
popsany v diivéjsich zpravach (viz napt. Cedefop,
Sultana, 2004; Sultana and Watts, 2005). Studie se
zabyvé i priklady takovych postupd, jez realizujf
mnohé zprostfedkovatelské organizace, k nimz
patfi odborové svazy, agentury poskytujici sluz-
by typu outplacement a poradenské subjekty
poskytujici koucink v otazkach kariérového roz-
voje. Nedavno vysla hodnotici zprava o Rdmco-
vych opatfenich zamérenych na rozvoj schopnosti
a kvalifikaci (Framework of actions for the lifelong
development of competencies and qualifications)
(ETUC/UNICE/UEAPME, 2006), kterd rovnéz zda-
raznuje iniciativy clenskych statd EU zameérené
na informovani, podporu a poradenstvi. Kariéro-
va podpora poskytovana vyse uvedenymi i jiny-
mi zprostiedkovatelskymi organizacemi ma nej-
rtznéjsi formy a neméla by byt podcenovana.

Tato zprava se snazi predloZit objektivni obraz
situace a popsat sirokou $kélu forem kariérového
poradenstvi a soucasné urcit nejlepsi praxi v jed-
notlivych odvétvich i obecné. Bylo velmi obtizné
zpracovat podrobné pripadové studie popisu-
jici praxi v jednotlivych organizacich, zejména
v malych a stfednich podnicich. Obecné Ize Fici:
rozhovory s respondenty ukazuji, Zze Siroce pojaty

5| Cedefop, Sultana (2004) uvadi, Ze pojem nejlepsi praxe ma
normativni konotace a Ze Uspésna praxe zavisi do znacné
miry na kontextu.

pristup ke kariérovému poradenstvi uplatnovany
v podnicich jednotlivych zemi se pfilis nelisi,
ackoliv existuji znacné rozdily mezi jednotlivy-
mi organizacemi. Otdzka, zda bude tento zavér
dale zkouman v rdmci néjaké podrobnéjsi studie,
zUstava oteviend: je mozné, Ze existuji vyznam-
né kulturni a jiné rozdily, jez ovliviiuji povahu
poradenstvi poskytovaného v jednotlivych ze-
mich, avsak predklddand prace neméla moznost
v rdmci svych zdrojl zabyvat se timto aspektem
detailnéji.

Do studie byly zahrnuty také informace o ino-
vativnich metodach z pfipadovych studii od
hlavnich respondentd a rovnéz nékolik pfipa-
dovych studii z predeslych vyzkum. Jelikoz né-
kolik téchto pripadovych studif pochazi z Velké
Britdnie, ndzorim a postojim béznym v této
zemi je v prvni ¢asti této zpravy poskytnuto vice
prostoru. Mnohé piiklady od zaméstnavatell
se véak tykaji nadndrodnich spole¢nosti, které
maji tendenci fesit otézky kariérového rozvo-
je obecné prijimanym zplsobem. Nicméné ty
¢asti studie, které se vénuji Uloze zprostfedko-
vatelskych organizacf a subjektd financovanych
z vetejnych prostredkd, Cerpaji z rozmanitych
informacnich zdroji. Zprava také pristupuje
k nékterym otdzkdm tematicky — napf. k roli od-
borl pfi poskytovani kariérového poradenstvi
na pracovisti nebo k rozvoji aktivit na bazi elek-
tronického poradenstvi.

*

1.6
Clenéni studie

Na zacatku zpravy je uveden pfehled téch pfistu-
pU, které pouzivaji sami zameéstnavatelé (bez ja-
kychkoli intervenci ze strany verejné politiky). Po-
tom nasleduje diskuze o pristupech, které ve stale
vetsi mite uplatiuji zprostfedkovatelské organiza-
ce poskytujici sluzby pracujicim nebo zaméstna-
vatellm (popfipadé obéma). K nejvyznamnéjsim
zprostredkovatelskym organizacim patii odbory
a soukromé subjekty poskytujici kariérové po-
radenstvi (jJde predevsim o agentury poskytujic
sluzby outplacementu a kouc¢ovani v otadzkach ka-
riérového rozvoje). Je zde také diskutovana uloha
vzajemné podpory (peer support), konkrétné vznik
a rozvoj virtudlnich webovych komunit. Takové
organizace, jako jsou napf. ndborové poradenské
agentury, profesni asociace a odvétvové organy,
mohou kromé svych hlavnich aktivit poskytovat
i podporu kariérového rozvoje; pfiklady nékterych
takovych iniciativ jsou ve studii uvedeny.

Daldi ¢ast zpravy se zabyva tim, jakou podporu
poskytuji zaméstnanym lidem sluzby financo-
vané z verejnych zdrojl a jakou roli tyto sluzby
hraji pfi rozvijeni a podpore sluzeb, jez jsou po-
skytovany jinymi subjekty. Jsou uvedeny priklady
toho, jak vefejné sluzby zaméstnanosti a dalsf
iniciativy kariérového rozvoje financované z ve-
fejnych zdrojd pracuji pfimo se zaméstnanymi
lidmi, jakoz i priklady sluzeb, jeZ jsou poskytova-
ny zamestnavateltm.

V posledni ¢asti zpravy jsou shrnuty hlavni po-
znatky a zjisténi. V kazdé ¢asti zpravy je uvede-
no nékolik pifpadovych studif ilustrujicich skélu
a typy poskytovanych sluzeb. Nékteré pripadové
studie jsou velmi podrobné, nebot tyto pfiklady
mohou slouZit jako velmi cenny informacni zdroj
pro praxi. Hlavnf zavéry vyplyvajici z pfipadovych
studii spocivaji v tom, ze vétsina poradenskych
sluzeb pro zameéstnané osoby stoji na velmi
kiehkych zékladech a Ze sluzby se rozhodné ne-
zameéfujf na rlizné skupiny osob rovnomérné.

*
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k Praxe zameéstnavatelu

ento oddil popisuje, jak rlzni zaméstna-
T vatelé pfistupuji k vytvéreni pfilezitosti pro

kariérovy rozvoj. Mezi jednotlivymi organi-
zacemi existuji velké rozdily z hlediska Site a rozsa-
hu této podpory; zprava se zabyva rliznymi faktory
ovliviujicimi zpUsoby poskytovani podpory a také
tim, jak se tato praxe rozviji v nékolika poslednich
letech. Je to velmi dllezité pro pochopeni roz-
sahu a Ucelu téchto intervenci, jez organizace
obvykle uplatriujf, a rovnéz pro pochopeni toho,
jak mUzZe vefejny sektor i jiné subjekty, konkrét-
né napf. odbory, rozvijet sluzby ve spolupraci se
zaméstnavateli nebo dopliovat sluzby nabizené
zaméstnavatelem. Modely, jeZ jsou v predlozené
analyze pouzity, vychazeji vétsinou z prizkumu
firem se sidlem ve Velké Britanii, z nichz mnohé
jsou nadnarodni (viz obr. 1). Pfipadové studie uve-
dené v této kapitole ukazuji na to, Ze tyto modely
jsou relevantni i pro zameéstnavatele v jinych ¢len-
skych zemich EU. Jsou zde v3ak i pfipadové studie
z jinych publikovanych zdrojd. Napf. Hirsh a Jack-
son (2004) ve zprave o tom, jak vypada pfistup ke
kariérovému rozvoji ve velkych spole¢nostech,
uvadgji 11 pfipadovych studif ze Spojeného kra-
lovstvi, jez se tykaji jednotlivych aspektl praktické-
ho fizenf kariérového rozvoje; Bysse (2006) ve své
nedavné zpravé pro Learning and Skills Council
(Rada pro vzdélavani a kvalifikace) ve Velké Britanii
rovnéz uvadi nékolik pfipadovych studif popisuiji-
cich nabidku zaméstnavateld.

Zprava nejprve popisuje rlzné druhy podpory
kariérového rozvoje. Pak nasleduje fada pfipado-
vych studif z nékolika zemf ilustrujicich rozmanité
praktické postupy v této sféfe. Dalsi dve casti se
zabyvaiji rozdily, které Ize v poskytovéani podpory
kariérového rozvoje vysledovat, jakoZ i rozdily, kte-
ré v tomto ohledu existuji mezi malymi a velkymi
zaméstnavateli. Nékteré hlavni zavéry tykajici se
praktické podpory poskytované zaméstnavateli
jsou uvedeny v tabulce ¢. 2, po ni pak nasleduje
podrobnéjsi rozbor nékterych nejddlezitéjsich ota-
zek. Posledni oddil je pak shrnutim této kapitoly.

*

2.1
Prehled kariérového
poradenstvi na pracovisti

Pro mnohé zaméstnance je poradenstvi na pra-
covisti nebo podpora kariérového rozvoje velmi
nesystematickd. Pfestoze néktefi zaméstnavatelé
realizujf rizné kroky podporujici vzdélavania roz-
voj, jen nemnozf z nich zavadéji procesy, které by
prinesly kariérové poradenstvi a podporu sirsimu
okruhu zaméstnanc.

Odbornici na lidské zdroje ve Velké Britanii, kteff
odpovédéli na dotaznikovy prizkum vénovany
Rizeni kariérové drahy zaméstnancd” — Manage-
ment of Employee Careers (Chartered Institute
of Personnel and Development — CIPD, 2003),
uvadéji, Ze pouze jedna Ctvrtina organizaci ma
pfipravenu strategii kariérového rozvoje vsech
svych pracovnikl a jen jedna tfetina je pre-
svédcena o tom, Ze fizeni kariérového rozvoje
se vénuji ¢lenové vyssiho vedeni firmy seriéz-
né a dusledné. Ve skute¢nosti je téch firem, jez
se néjakym zpUsobem zabyvaji poradenstvim,
méné nez téch, jez prohlasuji, ze maji vytvore-
nou strategii. Tyto strategie jsou mnohdy velmi
obecné a spise jde o hesla nez o skute¢né ciny,
napf. ,vytvafime potencidl pro nase zaméstnan-
ce”. Pfesto viak bylo potvrzeno, Ze existuje urcita
skéla poradenskych postupt, jez zaméstnavatelé
uplatrujf.

Ve firméch, kde takové iniciativy nebo programy
existujf, se vétsinou zamétuji na klicové skupiny
zameéstnancy, jako jsou napf. absolventi vyso-
kych kol nebo lidé usilujici o uznanf urcité od-
borné kvalifikace (napf. kvalifikovany tcetni, di-
plomovany technik) ¢i manazefi, ktefi absolvujf
specidlni pfipravné programy. Kazdopadné se
pozornost vénovana perspektivnim a klicovym
zamestnancim a jejich fizeni, jakozto jedné
z aktivit spojenych s rozvojem manazerd a ve-
doucich pracovnikd, podstatné zvysila. Nékteré
organizace dnes zdUraznuji, ze velmi ddleZitou
Ulohou manazert je kromé schopnosti vést také
hrét roli kouce a mentora, zatimco jiné organi-
zace najimaji externi kouce, kteff pak klicovym
zamestnancim poskytuji potfebnou podporu.
V dlsledku toho se v poslednich letech velmi
zvyraznil rozdil mezi témi, kteff ,maji kouce”,
a témi, kteff ,je nemaji”.
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Pro veétsinu ostatnich zaméstnanct zUsta-
va pravdépodobné jedinym formdlnim po-
stupem, v ramci kterého mohou diskutovat
o svém kariérovém rozvoji, hodnoceni jejich
vykonnosti. Ve skute¢nosti to vsak vypada tak,
7e ackoliv je dnes ve vétsiné organizaci zave-
den formalni proces hodnoceni, nemusi mit
velkou vypovidaci hodnotu (napf. kritéria pro
spinéni pozadavkd mohou byt v rdmci orga-
nizace rlznd) a ¢asto byvd i z hlediska obsahu
zameéfen jednostranné na fizeni vykonnosti.
Proto je nékdy obtizné pfi procesu hodnocent
zaméstnance vénovat adekvatni pozornost ka-
riérovym otazkdm. | kdyZz toto nemusi byt vzdy
pravda, jak ukazuje pfipadova studie ¢. 3.

Je jen malo organizaci, které zavedly postupy
zaméfené na podporu fizenf vlastni kariérové
drahy (self-management of careers). Tyto po-
stupy jsou relativné jednoduché a jasné (viz
obr. ¢. 2). Nejnovéjsiinovace spociva v tom, ze
je jako informacni a poradensky zdroj vyuzi-
van firemni intranet. Nékdy se takto realizuje
i sebehodnocenf a vzdélavaci ¢innosti za Uce-
lem podpory kariérového rozvoje. Vétsinou
jde o elektronickou verzi tisténych materiald.

Jind iniciativa z posledni doby, kterd bude mit
pravdépodobné dopad na zplsob poskyto-
vani podpory kariérového rozvoje, je zavadenf
call center pro feseni personalnich otdzek ve
velkych firmach. Persondini oddéleni pracuje
na vzdéaleném misté a funguje na zakladé mo-
delu sdilenych sluzeb. Napf. Lloyds TSB v Bri-
tanii takovy model zavedla a jeji zaméstnanci
mohou kromé jiného ziskat prostfednictvim
call centra bali¢ek informac¢nich materialC pro
planovani své kariérové drdhy (Hirsh a Jack-
son, 2004).

Uvedené typy poradenstvi odpovidaji katego-
rifim, které stanovils Hirsh (2003); ten rozlisuje
tfi obecné typy podpory kariérového rozvoje,
jiz se zaméstnanclm dostdva v rdmci organi-
zace (vizobr.¢. 1)

a) kariérové fizeni na Urovni podniku, jako je

napf. planovani nastupct a rozvoj osob s vy-
sokym potencidlem;

b) podpora kariérového rozvoje pomoci perso-
nélnich procesd, jako je napf. hodnoceni za-
méstnancyl;

¢) podpora samostatné fizené kariérové drahy
pomoci takovych aktivit, jako je svépomoc
a vyuziti materidld elektronického poraden-
stvf.

Podle stavajici praxe se tudiz pfedpoklada, ze
vétsina zaméstnancl vezme odpovédnost za
fizenf své kariéry do vlastnich rukou s tim, ze
urcité podpory se jim dostane od liniového
manazera. Jediné, co vétsina spole¢nosti na-
bizi, je podpora v rdmci zakladnich procest
personalniho oddéleni, které méa s vyjimkou
nejmensich firem prakticky kazdy podnik.
Tyto postupy jsou vétsinou urceny k fizenf
vykonnosti, které m& napomadhat efektivni-
mu fungovani interniho trhu préce. Za téchto
okolnosti musi vétdina zaméstnancd ziskavat
podporu kariérového rozvoje prostrednictvim
neformalnich procest a osobnich kontaktd.

Dalsim praktickym postupem, ktery v posled-
nich deseti letech zavadéji velké organizace,
je otevfend interni nabidka pracovnich mist:
jde o inzerdty oslovujici vsechny stavajici za-
meéstnance a nabizejici volnd mista a moznosti
kariérového postupu. Ackoliv ma tato metoda
dozajista své vyhody, je pro jednotlivce, kte-
rym se nedostane zddného druhu kariérové-
ho poradenstvi, ¢asto obtizné poznat, o ktera
z téchto mist by se méli uchazet. Takovéto
otevfend nabidka pracovnich mist mize také
vést k omezeni pfesunl zaméstnancl z pozi-
ce na pozici za Ucelem jejich rozvoje, kdy je
pracovnik umistén na jistou pozici pouze za
Ucelem ziskani zkusenosti a zajisténi svého
rozvoje. Toto obsazovani pracovnich pozic za
Ucelem kariérového rozvoje mlze zvyhodno-
vat nékteré zadatele, ktefi mohou k tomuto
kroku dokonce byt podnécovaéni. Je ale obtiz-
né toto realizovat v konkurencnim prostred;,
kdy je preference ddvana tomu nejlepsimu,
¢asto tomu, kdo jiz prokdzal schopnost danou

Obrazek ¢. 1: Nékteré procesy pouzivané v kariérovém rozvoji

PODNIKOVE RIZENI KARIERY

HLAVNi PERSONALNI PROCESY

VLASTNI RIZENI KARIERY

1 Popis prace
a vymezeni kompetenci

Planovani nastupnictvi
arozvoj osob
s vysokym potencialem

Formalni kontrola:
Hodnoceni/ kontrola rozvoje
Plany osobnfho rozvoje

Poskytovani informaci
a poradenstvi tykajicich
se kariéry:
svépomoc a intranet

Osobni podpora
napf. mentofi, kouc¢ové

Testovani/hodnoceni dovednosti workshopy
napf. testy, assessment centra, poradenstvi
komplexni 360° hodnoceni

Plany rozvoje

Vedeni a jeho rozvoj Skoleni a vzdélavani Samostudium

Rizeny profesni postup

Postupy obsazovani pracovnich mist

Nabidka volnych mist
v ramci podniku

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

praci vykonavat. Pokud neni kariérovy rozvoj
jednotlivce soucésti rozvojové strategie per-
sonalniho oddéleni, pak budou nejspis na
prvnim misté vzdy zajmy firmy.

Nekteré organizace poskytuji jednotlivelim
jesté dalsi podporu, kterd jim maze pomoci fi-
dit svou kariéru efektivnéji (viz pravd strana na
obrazku ¢. 1). O rozsahu této podpory i o tom,
v jaké mife tyto iniciativy zaméstnanci vyuzi-
vaji, existuje jen malo informaci. K nejlepsim
formam této podpory patfi individudlni po-
radenstvi bud ze strany odbornika, nebo ze
strany zaskoleného dobrovolnika, zajisténf
pfistupu ke svépomocnym materidldm (ob-
vykle prostfednictvim intranetu dané organi-
zace) a dalsi formy podpory, jako napf. moz-
nost Ucastnit se workshopu zaméfreného na
kariérovy rozvoj (viz pfipadova studie ¢. 2).

Prestoze je pravdépodobné, Ze tyto iniciativy
pfindseji uzitek zaméstnancim, ktefi o nich

védia vyuzivaji je, jejich dopad se da jen tézko
vyhodnotit. V dUsledku to pak znamen4, Ze se
na nich mize zacit setfit nebo Ze zastaravaji.
Jsou také podniky, které tyto iniciativy zavedly
predevsim diky osobnimu nasazeni konkrét-
nich lidf (napf. vedouciho personélniho oddé-
lenf) se snahou navysit podporu kariérového
rozvoje v organizaci. Jestlize pak ale dojde
k persondIni zméné, mohou byt tyto iniciativy
ohroZeny i ve velkych organizacich.

Leva strana obrézku ¢. 1 predstavuje nékteré
z aktivit, jeZ mnozi velci zaméstnavatelé reali-
zuji pro své klicové pracovniky. Ucelem téch-
to aktivit je pfedevsim zajistit, Ze organizace
bude schopna ziskat talentované jedince do
vyssiho vedeni a do klicovych pozic, a to jak
z hlediska kvality, tak i z hlediska poctu. Tam,
kde se skute¢né zamértuji na rozvoj a karié-
rovou podporu, vétsinou pouzivaji ucinné
a na miru sité nastroje urcené jednotlivelm
nebo malym skupindm. To znameng, Ze jsou
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vétsinou ndro¢né na zdroje a jejich finan¢nf
i Casova zatéz byva znacna.

Vétdina ostatnich zaméstnancl tak ve sku-
te¢nosti musf spoléhat na to, ze je v jejich
kariérovém rozvoji podpoif jejich liniovy ma-
nazer, coz se formalné déje v rdmci procesu
hodnoceni, neformalné pak v rdmci jinych
podpurnych procest (zajistovanych napt. ze
strany liniového manazera, pfedeslych nadfi-
zenych a manazer(, koleg( z prace, neformal-
nich mentor(, pratel, pfibuznych, apod.). At je
tomu jakkoliv, vysledkem jsou ¢asto omeze-
né, nelplné nebo neadekvatni rady, presto-
Ze existuji dikazy o tom, Ze i tyto neformalnf
procesy mohou fungovat jako efektivni karié-
rové poradenstvi (Hirsh a kol.,, 2001). A pravé
jednim ze zasadnich cill je zvysit efektivnost
takovéhoto neformalniho poradenstvi.

*

2.2
Pfipadové studie

Nasledujicf pfipadové studie ukazuji, jak nékteré
organizace podporuji kariérovy rozvoj a jak vyse
uvedeny model odpovida stavajici praxi. Nékteré
z uvedenych studii se zaméfuji pouze na jednu
specifickou iniciativu, jeZ byla v dané organizaci
zavedena.

Prvni pfipadové studie je ze stfedné velkého
podniku v Némecku.

Pripadovad studie ¢. 1: Procesy zamérené na ka-
riérovy rozvoj v jedné némecké firmé

Stredné velkd némeckd firma, kterd provozuje
svou ¢innost i v zahranici, zavedla nékolik proce-
sl pro podporu kariérového rozvoje. Patii k nim:

a) ndbor: pracovni mista jsou inzerovéna na in-
tranetu. Psychologické testy a pohovory bé-
hem nadboru maze provadét externi organi-
zace (tato firma spolupracuje téZ s agenturou
poskytujicf sluzby outplacementu);

b) hodnocen( vykonu: provadi je personalni

oddéleni u vsech zaméstnancl a odehrava

se béhem prvniho Ctvrtleti. Je zalozeno na
kazdoro¢nim rozhovoru mezi zaméstnancem

a jeho liniovym manazerem. Probiraji se sta-

novovane cile, vykony, kroky smérem k ziskanf

nebo zvyseni kvalifikace nebo k dalsimu roz-
voji, jakoz i perspektivy kariérového rozvoje;
viechno je zaznamendvano do formulére, kte-
ry je od roku 2007 spole¢ny pro cely podnik.

Na zékladé takovéhoto hodnoceni je mozné

pracovnikovi umoznit ziskani pracovnich

zkusenosti nebo tzv. ,stinovani’ (shadowing).

Podle vysledkd vykonu nebo psychologické-

ho hodnoceni Ize také organizovat pro jed-

notlivce interni nebo externi skoleni v oblas-
ti efektivniho vedeni lidi (v EU napf. existuje
program pro 12 Ucastnikd skladajici se ze tif
modull, jenZ probihd po dobu 16 mésica);

pldnovani nastupcul: jde o proces probihajici
kazdym rokem, jenZ je zaméfen na vedouci

a klicové pozice s cilem fidit predavani pozici

v ramci podniku. Do tohoto procesu je zapojen

vedouci persondlniho oddéleni a regionalni

-

C

i globdIni manaZefi. Manazefi urcujf jednotlivce
s potencialem ke kariérovému postupu, navr-
huji kroky a opatfeni pro rozvoj téchto pracov-
nikd a doporucuijf jejich budouci profesni moz-
nosti. Vysledkem takového procesu maze byt:
povyseni, pifprava krokl pro dalsf rozvoj, ziska-
vani pracovnich zkusenosti nebo ,stinovani’,
prechod na jiné pozice v rdmci firmy, umisténf
na pracovisté v zahranici. Pokud je v nékterém
oddeéleni identifikovan talentovany jedinec,
kterého by firma chtéla déle rozvijet, provede
se jeho hodnoceni. MUzZe se skladat z komplex-
niho 360° hodnoceni metodou zpétné vazbys,
z psychologickych testl ¢i pohovoru - a to vse
provadi externi organizace;

d) programy koucovani: takovy program muze
byt pro nékterého pracovnika zaveden po
hodnoceni jeho vykonu nebo po stanovent
pldnu nastupnictvi i po psychologickém tes-
tu. Tato firma spolupracuje s externimi kouci.

Zdroj: NICEC.

V druhé piipadové studii je popsana situace ve
finské telekomunikacni spole¢nosti Nokia, ktera
zavedla workshopy zaméfené na kariérovy roz-
voj. Ty jsou nabizeny viem zaméstnancim bez
rozdilu. Je to jeden z nékolika procesd, pomoci
nichz tato firma podporuje kariérovy rozvoj.

Pripadovad studie ¢. 2: Kariérovy rozvoj ve spo-
le¢nosti Nokia

V roce 2005 zacalo persondlni oddéleni spolec-
nosti Nokia poréadat kratky workshop na podpo-
ru kariérového rozvoje, ktery je pfistupny vsem
zameéstnancim. V rdmci tohoto workshopu se
probiraji napfiklad nasledujici témata: co mize

6| 360°zpétnd vazba je metoda, jez zaméstnanclm umoziuje
ziskat zpétné informace o své vykonnosti od nadfizenych,
spolupracovnikll a kolegll. Spocivad v pomoci lidem zjistit
své silné i slabé stranky a pochopit, které aspekty jejich pré-
ce vyzaduji dalsi profesionaini rozvoj.

pro jednotlivce znamenat kariérovy rozvoj, kari-
érové moznosti v Nokii, co mdze byt hnaci silou
kariérového rozvoje, planovani pfistupu k roz-
voji zaloZeného na poméru 70/20/10, jenZ vede
k dosazeni kariérovych cilQ. (Pfistup zaloZeny na
pomeéru 70/20/10 spociva v tom, ze ze 70 % pro-
biha rozvoj na zékladé zkusenosti s projekty nebo
konkrétni pracovni ¢innosti, z 20 % pomoci kou-
¢inku nebo mentoringu a z 10 % prostfednictvim
skolenf)) Jednalo se o globalni projekt. Program
workshopu byl vyhotoven centrdlné a materidly
byly vypracovany a konzultovany s personalisty
ve viech ¢astech spole¢nosti. Poté byly tyto ma-
teridly dany k dispozici regiondlnim personalnim
oddélenim prostfednictvim intranetu. Regional-
ni persondlnf tymy prosly skolenim, které mélo
za cil zajistit zvyseni efektivnosti workshopu.

Kazdy workshop je veden tymem mistniho per-
sonalntho oddéleni daného regionu, ktery jeho
obsah pfizplsobuje a modifikuje podle potieb
dané lokality, na workshop jsou zvani zamést-
nanci, kteff maji v dané lokalité uznani svych spo-
lupracovnikd, a ti vypravéji o své kariérové ces-
té&". Pfi tomto setkdnijsou dobre popsany mnohé
dilezité momenty kariérové drahy. Pfedpoklada
se, ze kazdy region usporadd takovy workshop
alespor dvakrat za rok. Tym personalniho oddé-
leni z centraly porada nejen tréninky, na kterych
jsou zaskoleni budouci skolitelé, ktefi workshopy
povedou, ale i nasledné setkani, na nichz se per-
sonalisté mohou dozveédét vice o zkuSenostech
lokdIniho Skolitele s danym workshopem. Do-
chazi také k vymeéné poznatkl zastupcl riznych
personalnich Utvard. Reakce na tento workshop
je pozitivni; nejddlezitéjsim vysledkem je to, ze
si lidé zacali mnohem vice uvédomovat, jak je
kariérovy rozvoj duleZity. Tento workshop je re-
alizovan na zékladé stavajiciho planu osobniho
rozvoje, ktery je nedilnou soucésti systému fizenf
vykonu zaloZeného na investovani do pracov-
nich sil. Nokia povazuje za velmi dilezité, aby
kazdy zaméstnanec mél kvalitni pldn osobniho
rozvoje a na jeho sestaveni pracuje zamestnanec
spole¢né s nadfizenym (manazerem).

Pokrok dosazeny v této oblasti Nokia zjistuje
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pomoci kazdoro¢niho dotaznikového Setfent
spokojenosti zaméstnancl s kariérovym rozvo-
jem. Dotaznik obsahuje i konkrétni otdzky tykajici
se kariérového rozvoje. Diky tomu mé spole¢nost
moznost sledovat i dlouhodobéjsi trendy.

Zdroj: http://www.nokia.com/link?cid=EDITORIAL_4387.

Prestoze vétsina procest hodnocenf se zaméfuje
na fizeni vykonu, treti pfipadova studie ukazuje
na pifkladu jedné organizace mistni samospravy
ve Velké Britanii, jak Ize hodnoceni Uspésné vyu-
Zit k podpote vzdélavani a rozvoje.

Pripadovad studie ¢. 3: Pozitivni pfinosy hodno-
ceni zohlednujiciho potieby rozvoje

The Royal Borough of Kingston upon Thames,
organizace mistni spravy ve Velké Britanii, uplat-
nuje postup hodnoceni, ktery je zaméren na
identifikaci potieb Skoleni a dalsiho rozvoje za-
méstnanc.

Tato organizace rovnéz kazdé dva roky realizuje
dotaznikové Setfeni. V roce 2003 zjistila, Zze za po-
slednich 12 mésicd absolvovalo hodnoceni pou-
ze 61 % respondentd, pficemz 77 % odpoveédélo,
7e management doporucuje skoleni. Nicméné
84 % respondentd, ktefi byli béhem posledniho
roku hodnoceni, uvedlo, Ze management jim
doporucoval skoleni, ve srovnani se 72 % respon-
dentd, kteff byli hodnoceni za poslednf dva roky,
a jen 50 % téch, ktefi hodnocenim v poslednich
dvou letech neprosli.

V/ této organizaci si uvédomili pozitivni pfinos pro-
cesu hodnoceni a rozhodli se, Ze ho budou pro-
vadét pravidelnéji. V r. 2005 provedli dal3i Setent,
které zjistilo, ze pocet respondentd, ktefi prosli
hodnocenim béhem poslednich 12 mésicd, se
zvysil na 86 % a podil téch, kteff uvedli, Ze jim ma-
nagement doporucuje Skolent, se zvysil na 84 %.

Na rozdil od mnoha organizaci, které zazname-
navaji pokles spokojenosti zaméstnancl s praci,

organizace The Royal Borough of Kingston uva-
di, ze podil respondentl Setfent, ktefi jsou spo-
kojeni nebo velmi spokojeni se svou soucasnou
praci, se zvysil z61 % v r. 2001 a 63 % v r. 2003 na
69 % v r. 2005.

Zdroj: Na zékladé Setfeni provadénych Kingston
University pro The Royal Borough of Kingston.

Daldi pfipadova studie popisuje praxi pouziva-
nou v Itélii. Vychdzi z rozhovord vedenych speci-
alné pro tuto studii se Sesti persondlnimi rediteli
stfednich a velkych organizaci. Studie se snaZf
prehlednym zplsobem popsat praktické postu-
py uplatfiované v téchto podnicich.

Pfipadovd studie ¢. 4: Kariérovy rozvoj v ital-
skych podnicich

Obecné vzato Ize fici, Ze vétsina dotazovanych
podnikd pldnuje skoleni a specifickou podporu
pro nové zaméstnance hned poté, kdy nastou-
pi do zaméstnani. Po nastupu zaméstnance se
zjistuje, do jaké miry potfebuje pocatecni zasko-
lenf, aby se adaptoval na svou novou pracovni
roli. Pfedevsim se hodnoti jeho obecné zpU-
sobilosti (manazerské, komunika¢ni, v oblasti
mezilidskych vztah() a odborné dovednosti
pozadované konkrétnimi aspekty jeho pracovni
napIné, jakoz i schopnosti pozadované dalsimi
potfebami a prioritami spole¢nosti. V nékte-
rych pfipadech podnik provadi tzv. bilan¢ni di-
agnostiku, bilan de compétences (viz kapitola
4.1) a hodnoceni pracovnika ve chvili, kdy do
spole¢nosti nastupuje.

Vétdina dotazovanych podnikl poskytuje i kou-
¢ink, a zajistuje tak podporu a snazsi integraci
zameéstnancd do spole¢nosti. Moznosti kariéro-
vého rozvoje ve vétsiné téchto podnikl zavisejf
¢asto na samotnych zaméstnancich, na jejich
konstruktivnim pfistupu a samostatnych ini-
ciativach. Prebirat odpovédnost, byt schopen
vést, byt flexibilni, byt zaméfen na obchodnf vy-
sledky podniku, sdilet spolecné podnikové cile

a pfispivat k rozvoji podniku — to jsou pozitivni
vlastnosti, jez ovliviuji rozhodnuti podniku
ohledné profesniho rozvoje a moznosti povyseni
konkrétnfho zaméstnance.

Strategie kariérového rozvoje, které formuluje
persondlni oddéleni, vétsinou zahrnuji viechny
zaméstnance, ackoliv ve skute¢nosti nejvétsi pri-
nos maji pro ¢leny vrcholového vedeni. V nékte-
rych pfipadech mohou vyhody téchto strategif
vyuzit také novi absolventi s vysokym potenci-
alem. Aktivity spojené s podporou kariérového
rozvoje ma obvykle na starosti personaini oddé-
lenf, zatimco rozvijeni specifickych schopnostf
se vénuji bud oblastni manazefi, nebo manazefi
urcitého odboru. Persondlni oddélenf je vétsinou
zodpovedné za skoleni a kariérovy rozvoj viech
skupin zaméstnancd.

Nékteré firmy v Itélii planujf interni programy
pro rozvoj svych zaméstnancl (napf. L'Oréal),
zatimco jiné, zejména ty velké (jako napf. Doria),
vyuzivaji externf konzultanty. Patrné to zavisi na
struktufe fizenf podniku a rozdily Ize vypozorovat
i v mezindrodnim kontextu, kdy to zavisi na maji-
telich spolec¢nosti.

Pokud jde o autonomii liniovych manazerd
v oblasti personélniho fizeni, existuji zde velké
rozdily. Z analyzy vyplyvé jednoznacné strate-
gie firem co nejdfive identifikovat talentované
a schopné jedince a pak jim pomahat v jejich
kariérovém rozvoji. Ke mzdovym a vzdélava-
cfm strategifm, jez jsou povazovany za metody
zlepsovani vykonu, Ize pfifadit i strategie zamé-
fené na udrZeni zaméstnanc(. Realizace tako-
vych strategif je dllezitym Ukolem nejen pro
persondlni oddélenf, ale i pro nejvyssi vedent
podniku.

Pro ¢innosti spojené s kariérovym rozvojem,
které zajistuje personalni oddéleni, se vétsinou
nepozaduji zvlastni kvalifikace, ackoliv v nékte-
rych pfipadech mé tato funkce svij specificky
nazev.

Na rozdil od externich poradenskych sluzeb, jez
musi mit zavedeny postupy pro zajisténi kvality,

se ¢innosti provadeéné v podniku vlastnim per-
sonalnim oddélenim nemonitoruji a nehodnoti.
Toto je zésadni véc, nebot nelze naplanovat sys-
tém kvality, ktery by zaru¢oval nepfetrzité zdoko-
nalovani urcité sluzby.

Programy pro samostudium se v téchto spo-
le¢nostech uplatiiuji jen velmi zfidka, prestoze
nékteré firmy takové programy vypracovaly pro
oblast bezpecnosti prace a studium cizich ja-
zykd. Do aktivit spojenych se samostudiem se
vlibec nezapojuji externi subjekty. Bylo zjisténo,
Ze se nepouzivaji ani ukazatele efektivnosti této
¢innosti. Pouze v jedné spolecnosti (Fenice) se
pouziva systém ,balanced scorecard.”

Byl proveden pohovor se Sesti personalnimi fedi-
teli stfedné velkych podnik{; jednalo se o 5 pri-
myslovych podnikl a jeden podnik vefejnych
sluzeb. Byl pouzit dotaznik vypracovany vyzkum-
nym tymem NICEC. Byly to tyto spole¢nosti:

a) Fiat: Pomigliano (Neapol), italskd spole¢nost,
primyslovy sektor, vyroba automobil¥;

b) Doria: italskd spole¢nost, pramyslovy sektor,
konzervérensky a potravinafsky podnik;

c) Arin: italskd spole¢nost, vefejny sektor, firma
zabyvajici se svozem odpadu;

d) Ansaldo: italskd spole¢nost, primyslovy sek-
tor, stavebni podnik;

e) L'Oréal: zahrani¢ni spole¢nost, prdmyslovy

sektor, vyroba kosmetiky;

Fenice S.P.A.: zahrani¢nf spole¢nost, pramys-

lovy sektor, podnik skupiny EDF (Electricité de

France) poskytujici energetické a ekologické

sluzby primyslovym podnikdm. Je to pfednf

evropska spole¢nost zajistujici outsourcing

ekologickych a energetickych aktivit a sluzeb

pro vyrobnf jednotky.

f

=

Zdroj: Daniela Pavoncello (Isfol, vyzkum) a Daniela De
Gregorio (Stoa, projektova manazerka).

Dalsi pripadova studie se zabyvéa podporou kari-
érového rozvoje ve stredné velké farmaceutické
spole¢nosti Krka se sidlem ve Slovinsku.
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Pripadovad studie ¢. 5: Kariérovy rozvoj ve spo-
le¢nosti Krka, Slovinsko

Krka je jednou z prednich farmaceutickych firem
v Evropé zabyvajici se vyrobou generickych 1ékg,
které se proddvaji v 70 zemich. Mezi jeji vyrobky pa-
tif léky na predpis, Iéky volné prodejné, kosmetické
produkty a produkty veterindmi mediciny. Tato
spole¢nost pronikd na zapadni trhy, ale stale si udr-
Zuje i trhy tradi¢ni, od Vladivostoku po Dublin.

Koncem zari roku 2006 pracovalo v této spole¢nos-
ti 5 596 zaméstnancd. Jejich védomosti, zkusenosti
amotivace majfprorastfirmyzcelazasadnivyznam.
Proto firma planuje zaskolovani nové prijatych
pracovnikd, jejich integraci na pracovisti a rovnéz
jejich osobni a profesiondini rozvoj. Hlavni dlraz
viak klade na rozvoj a kariérovy postup manazer-
skych pracovnikd i oborovych specialistl, ackoliv
podpora kariérového rozvoje je nabizena véem za-
meéstnancdm. Tato politika zvysuje u zaméstnancl
motivacia loajalitu ke spole¢nosti. Spolecnost Krka
si je védoma toho, Ze je velmi ddlezité vytvaret po-
zitivni pracovni prostfedi, v némz se spojuje vysoka
vykonnost se spokojenostf a dobrymi mezilidskymi
vztahy. Vice neZ jedna tfetina zaméstnanct jsou
absolventi vysokych skol nebo jsou to pracovnici,
ktefi dosahli vyssi odborné kvalifikace.

Podpora kariérového rozvoje ve spole¢nosti Krka
zahrnuje:

a) zvefejriovani informaci o pracovnich mistech
ve firmé na intranetu;

b) osobni pohovory a poradenstvi ohledné kari-
érového postupu ¢i pracovnich pfilezitosti, jez
vedou se zaméstnanci poradci personalniho
Utvary;

c) psychometrické testy s individudlni zpétnou
vazbou a poradenstvim;

d) informace o moznostech vzdélavani a pro-
fesnim rozvoji uverejfiované na intranetu
spole¢nosti a tisténé materidly vcetné knih,
videozdznam(, audiozdznamt na CD, dotaz-
niky a informace o pracovnich mistech, jez Ize
nalézt v knihovné;

e) sekce v ramci hodnoticiho pohovoru zamére-
na na pldnovani a rozvoj kariéry;

f) skola pro manazery firmy Krka zaméfena na
rozvoj dovednosti vedeni.

Cinnosti spojené s rozvojem zaméstnancd zajis-
tuji poradci z personélniho Utvaru spole¢nosti za
pomoci liniovych manazer(. Externi poradenské
sluzby a jejich specialisté vedou tréninky podle
potieby. Kazdy poradce persondiniho Utvaru se
specializuje na urcitou divizi ve spole¢nosti (napf.
marketing, prodej, vyzkum a vyvoj, vyroba). Tito
poradci pracuji tymoveé, protoze tak mohou lépe
pomoci zvlddat situace, pii kterych dochazi ke
zménam pracovnich pozic napri¢ divizemi. Tito
poradci vedou pohovory tykajici se kariérového
rozvoje a sestavujf ro¢nf vzdélavaci plany. Liniov
manazefivedou osobnipohovory, v nichZ zamést-
nance hodnoti. Dalsi sluzby (v¢etné poskytovani
informaci, psychometrickych test( a kariérového
poradenstvi) se poskytuji na zakladé pozadavk
ze strany zaméstnance (20 %), jejich nadfizeného
(40 %) nebo persondlniho poradce (40 %). Poradci
z personalnich Gtvard maji kvalifikaci pro oblast i-
zeni lidskych zdrojd a kromé toho i poradenskou
nebo psychologickou kvalifikaci.

Kvalita sluZzeb pro podporu kariérového rozvoje
a jejich vysledky se hodnoti kazdoro¢né pomoci
dotazniku, ale také na zdkladé zpétnych infor-
maci od uzivatell téchto sluzeb. Spokojenost
uZivatell sluzeb je opravdu vysoka. Ve vétsine
pfipadd, kdy Krka hledd osoby pro obsazenf ma-
nazerskych funkci, nachédzi vhodné zaméstnance
s pozadovanymi znalostmi, dovednostmi i moti-
vaci v rdmci své firmy.

Zdroj: Simona Torkar-Flajnik, Krka.

Obecné Ize fici, ze uvedené pfipadové studie
ukazuji, jak rozmanitéd je praxe uplatfiovana
v rliznych organizacich, a soucasné naznacuji, ze
nékteré specidlni iniciativy mohou vést k velmi
pozitivnim vysledkdim. Rovnéz potvrzuji to, ze
schéma (viz obr. ¢. 1) popisujici praktickou pod-
poru kariérového rozvoje za strany zamestnava-
telll Ize aplikovat v réznych zemich.

2.3
Zameéreni
poradenskych sluzeb

Podpora kariérového rozvoje poskytovana za-
méstnavatelem je ve vétsiné pripadd zamére-
na na konkrétni skupiny zaméstnancd, pficemz
nejintenzivnéjsi podpora je poskytovdna tém,
jez zaméstnavatelé oznacuji za vysoce cenéné
nebo perspektivni zaméstnance (napf. absol-
venti vysokych Skol, manazefi, apod.) anebo
ma fesit nedostatek urcitych dovednosti ¢i kva-
lifikaci.

2.3.1 Redeni nerovného zachazeni

Je mnohem méné zameéstnavateld, ktefi nabizejf
vzdéldvaci a rozvojové programy zamérené na
znevyhodnéné skupiny osob. A pokud takové-
to programy zavadeji, snazi se vétsinou nalézt
relativné maly pocet jednotlivcy, jimz nabidnou
rychlejsi zaskoleni, a tim spIni pozadavek na zajis-
téni rovnych pfilezitosti (napf. obsazovani vétsi-
ho poctu Zen nebo pfislusnikd etnickych mensin
do manaZerskych ¢&i vyssich vedoucich pozic).
Napf. London Metropolitan Police Service (Mést-
ska policie v Londyné) pfipravila skolici program
pro policisty z fad zen a prislusnikd etnickych
mensin (FemDTP), pomoci kterého se inspektofi
a vrchni inspektofi (tj. manazefi stfredni Urovné)
z fad Zen a pfislusnikd etnickych mensin slouzici
v jinych policejnich slozkach po dobu 12 mésicl
Ucastni specidlniho rozvojového kurzu. Jestlize
Ucastnici program Uspésné absolvuji, mohou
pozadat o misto detektiva nebo vrchniho detek-
tiva u oddéleni krimindini policie — Criminal In-
vestigation Department (Hirsh a Jackson, 2004).
Jinym prikladem iniciativy napomahajici rozvoji
znevyhodnénych skupin je pfipadova studie
¢. 22. Ackoliv z hlediska poctu osob je dopad ta-
kovych programU patrné maly, stéle vice organi-
zaci si uvédomuije, Ze skladba jejich zaméstnanct
by méla odrazet slozeni obyvatel v komunitach,
v nichz provozuji svou ¢innost. Takové iniciativy
tudiz mohou o téchto organizacich vysilat velice
dilezité signaly.

2.3.2 Outplacement

Mnoho velkych zaméstnavatell bézné nabiz
podporu zameéstnancim v ptipadé jejich propus-
téni bez ohledu na jejich kvalifikaci nebo pozici
ve firmé. | v tomto pfipadé vsak droven podpory
zavisi na postaveni propousténych zaméstnancl
— intenzivngjsi a individudingjsi formy kariérové
podpory se dostava osobam ve vyssim postave-
ni a méné intenzivni formy (napf. nabidka své-
pomocnych postupd) se nabizi ostatnim. Uloha
personalnich agentur zaméfenych na outplace-
ment je podrobné popséna v oddile 3.3.

2.3.3 Rozvoj zaméfeny na soucasnost
nebo na budoucnost

Casto existuje ur¢ité napéti mezi rozvojem za-
méfenym na soucasnou praci daného jedince
arozvojem cilenym na jeho budoucf kariéru. Eko-
nomické zdGvodnéni prvniho pfipadu je snazsi.
Vétdina aktivit je proto zaméfena na soucasnou
praci zaméstnance a nikoliv na jeho dlouhodoby
kariérovy rozvoj.

*
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24
Velci versus mali
zameéstnavatelé

Zatimco ve velkych organizacich jsou rdzné
postupy pfi fizeni kariérového rozvoje relativné
dobre zdokumentovény, o praxi malych a stred-
nich podnik toho vime mnohem méné. Pokud
jde o velmi malé organizace, je pravdépodobné
spravné domnivat se, Ze vétsina personalnich
otazek se fesi velmi neformalné, coz je prijatelné
tam, kde tyto vztahy funguji. Jinak to ale maze
zameéstnance znac¢né znevyhodnit. To nezname-
nd, ze malé a stfedni firmy nepostupuji v této
oblasti profesionalné nebo efektivné. Casto totiz
zaméstnavaji lidi, ktefi pracovali pro velké za-
méstnavatele a ktefi diky tomu majf zkusenosti
s personalistikou ve velkych spole¢nostech. To,
7e nezameéstndvaji kvalifikovaného personalistu
tudiz nevadi. Malé a stfedni podniky maji také
vyhodu v tom, Ze mohou flexibilné vytvafet pra-
covni mista (napf. pracovni pozici pro urcitého
jedince). Malé a stfedni podniky viak témér s ur-
Citosti fesi otézky kariérového rozvoje rozmanite-
ji nez vétsi zaméstnavatelé. Vétsinou jim také jde
vice o to, aby od nich lidé neodchdzeli. Snazi se
napft. rozvijet své zameéstnance, prestoze v jejich
firmé nemusf byt v danou chvili pracovni pozi-
ce, na které by bylo mozné ziskané dovednosti
uplatnit. Jenze takovy rozvoj mize pfinést pfile-
Zitost pro rlst podniku.

Praxe malych a stfednich podnikd byva vétsinou
zavisla na iniciativé jednoho nebo dvou lidi. Po-
kud si personalni manaZer/feditel i feditel firmy
vazi vzdélani a rozvoje nebo jestlize si uvédomuijf
vyznam kariérového rozvoje zaméstnanct z hle-
diska splnéni stfednédobych a dlouhodobych
cill, pak je vétsinou takova podpora poskyt-
nuta. To se v zasadé podoba situaci ve velkém
podniku, kde vedouci oddéleni nebo $éf Utvaru
¢i vedouci odborné skupiny predklada vlastnf
iniciativu na podporu kariérového rozvoje za-
meéstnancl v jeho ¢asti podniku. Rozsah téchto
iniciativ bychom neméli podceriovat. Jde totiz
o to, Ze persondlnf Utvar v centrale néjakého vel-
kého podniku mivéa pouze ¢astecnou predstavu
o tom, jaké typy podpory a v jakém rozsahu jsou
nabizeny zaméstnanclm v rliznych ¢astech or-
ganizace.

Meéli bychom si rovnéz uvédomit, ze kariérovy
rozvoj vétsinou predstavuje problém v urcitych
typech podnikdni a v urcitych ¢astech velkych
podnikd. Napf. je pravdépodobné, ze zamést-
nanci v organizacich, které se sklddaji prevézné
z odbornych, technickych nebo manaZerskych
skupin si patrné cenf kariéry a moznosti profesi-
onalniho rozvoje vice nezli zaméstnanci v nékte-
rych jinych oborech; totéz se tykéd uspokojovéni
jejich potreb kariérového rozvoje.

Rada zprostiedkovatelskych organizaci zaméfuje
své iniciativy na malé a stredni podniky stejné
jako subjekty vefejného sektoru, jeZ nékteré ini-
ciativy financuji (viz oddily 3 a 4). To, jak nejlépe
poskytovat podporu kariérového rozvoje lidem
zaméstnanym v malych a stfednich podnicich,
je ndrocnym Ukolem, ktery vyzaduje spolupraci
mezi zaméstnavateli, socidlnimi partnery a vla-
dami; touto otdzkou se zabyva oddil 5. Financo-
vani podpory kariérového rozvoje je problémem
i v mnoha malych a stfednich podnicich.

*

2.5
Klicoveé otazky

Tato kapitola je zaméfena na nékolik klicovych
otazek, které maji vliv na poskytovani podpory
kariérového rozvoje ze strany zameéstnavateld.
Skute¢nost, Ze zaméstnavatelé vénuji pozornost
kariérovému rozvoiji, je z¢asti jejich reakci na mé-
nici se ocekdvani zaméstnancl (viz oddil 1.3),
jakoz i reakci na ménici se podnikatelské a eko-
nomické prostredi. Uvadime nékolik ddlezitych
zaveéry, jez z této analyzy vyplyvaji:

a) dostupnost kariérového poradenstvi na pra-
covisti je pro vétsinu zameéstnancl omezena,
ackoliv |ze nalézt nékteré priklady dobré pra-
xe. Podpora je vétsinou zaméfena na skupi-
nu perspektivnich klicovych zameéstnancd
a u veétsiny ostatnich pracovnikd se ocekava,
Ze na sebe vezmou zodpovédnost za svUj ka-
riérovy rozvoj;

b) neformalini podporu kariérového rozvoje po-
skytujf z velké casti nadfizeni, kolegové, pfi-
buzni a pratelé;

c) nékteré velké organizace zavadéji poraden-
skou a informacni sluzbu prostfednictvim in-
tranetu a telefonu. Toto se ¢asto vaze na call
centra v oblasti personéalnich zélezitosti;

d) v malych a stfednich podnicich je podpora po-
skytovana vetsinou neformalné a zavisi na osob-
nim nasazeni a z&jmu jednotlivych manazerd.
I ve velkych spole¢nostech to mize byt pravé
takovy angazovany manazer, ktery vypracuje
konkrétni opateni v urcitém Utvaru nebo ¢asti
podniku. Tam, kde iniciativy pIné zaviseji jen na
jednom ¢loveku, vznika riziko jejich ohrozeni
v pifpadé, Ze dojde k persondinizméné;

e) zavadeéni podpory kariérového rozvoje mdze
byt v nékterych organizacich limitovéno tim,
Ze nejsou zcela jasné stanoveny jeji cile. Je
vhodné vypracovat ramec, ktery jasné stanovi
ucel podpory kariérového rozvoje a ktery po-
mUze tanovit kroky a opatfeni potfebné pro
efektivni podporu kariérového rozvoje;

f) jestlize se nepodafi jasné ekonomicky zdd-
vodnit aktivity zaméfené na kariérovy rozvoj,
mUZe to zbrzdit zpracovani ucelené strategie
kariérového rozvoje;

g) je jen malo organizaci, které pristupuji k pod-
pofe kariérového rozvoje proaktivngé, tedy

pracuji se zaméstnanci na jejich kariéfe pred
tim, nez tito prejdou na jinou praci ¢i nez na-
stane néjaky zasadni moment v jejich profes-
nim rozvoji;

h) formélni hodnoceni podpory kariérového roz-
voje poskytované zaméstnavateli se provadi
jen zfidka.

2.5.1 Jazyk a terminologie

Prvni zdsadni problém ovliviujici dialog mezi lid-
mi v rdmci organizace, kteff jsou zodpovedni za
kariérovy rozvoj, a odborniky na kariérovy rozvoj
(ti vétsinou pracuji ve vefejném sektoru) spociva
v tom, Ze pfi feseni otdzek spojenych s rozvojem
kariéry nepouzivaji stejny jazyk a terminologii.
Konkrétné jde o termin kariérové poradenstvi”
(career guidance, career advice), jenzZ personalis-
té nebo manazefi a pfimi nadfizeni zaméstnan-
cu pouzivaji jen zfidka, kdyz hovofi o procesech
kariérové podpory fungujicich v jejich organiza-
cich. Mnohem ¢astéji pouzivaji pojmy jako ,fizenf
kariérového rozvoje/fizeni kariéry” nebo ,kariéro-
vy rozvoj/rozvoj kariéry” (,career management”
nebo ,career development”). Personalisté ¢asto
pouZivaji misto pojmu ,podnikové fizené proce-
sy kariérového rozvoje” (corporately managed
career processes) termin ,fizeni talentd/perspek-
tivnich pracovnikd” (talent management). Tady
jde nejen o rozdily v jazyce, ktery ma popisovat
procesy, ale rovnéz o rozdily v konkrétnim vy-
znamu, jenz se s témito terminy poji. Zasadnf
problémy vznikaji v souvislosti s tim, na co je
urcitd aktivita zamérena — zda je ku prospéchu
obou stran (jednotlivce i organizace), nebo jen
ku prospeéchu jedné strany (jednotlivce nebo
organizace), jakoZ i v souvislosti s tim, nakolik je
tato aktivita nezavisla.

,Kariérové poradenstvi” je obvykle povazovano
jak za nestranné, tak za prospésné predevsim pro
jednotlivce. | kdyz Ize pfipustit, Ze tyto aktivity pfi-
naseji uzitek jak celé spole¢nosti, tak eventudlné
i zaméstnavateldm. Na rozdil od toho kariérovy
rozvoj na pracovisti a zejména fizeni perspek-
tivnich pracovnikll jsou procesy, které vétsinou
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pfindseji prospéch obéma stranam. Vyzkum zaby-
vajici se efektivnimi diskuzemi o kariéfe na praco-
visti (Hirsh a kol,, 2001) ukézal, Ze Gc¢inna podpora
kariérového rozvoje byla vétsinou povazovéna za
nestrannou (tj. nezavislou), ackoliv ji poskytovala
0s0ba, kterd byla v organizaci zameéstnana.

Bylo by naivni tvrdit, Ze zaméstnavatelé nikdy
nevyuzivaji procesy kariérového rozvoje k tomu,
aby zaméstnance pfiméli k urcitému zplsobu
jednani, ale je jasné, Ze takova strategie pfinasf
nejspis jen kratkodobé vyhody. Skutecny karié-
rovy rozvoj ma pro jednotlivce i pro organizaci
vyhody dlouhodobéjsi, jez spocivaji napf. v tom,
Ze se zlepsi vzéjemné vztahy, zvysi se dovednosti
zaméstnancl a o budoucnosti se jedna na zakla-
dé vyssi davéry. Je to strategie, kterd napomaha
zvysenf loajality zaméstnance, ktery je pak ocho-
ten pracovat s vétsim nasazenim a dosahovat
vysoké vykonnosti.

Jde o to, aby organizace a lidé, kteff jsou v nich
zamestnani, vybudovali efektivni partnerstvi
a spolupréci. V literatufe o investovani se popi-
suje efektivni fungovéni investora jako vytvareni
situaci, z nichZz majf prospéch obé strany, tedy
organizace i investori (Partridge a kol, 2005).
Uspésna spoluprdce prindsi prospéch obéma
stranam. Podobné pokud se ma zaméstnanec
efektivné angazovat, vyzaduje to od organiza-
ce, aby se svymi zaméstnanci spolupracovala,
nebot jen tak to mize byt prospésné pro obé
strany. V tomto kontextu je jasné, Ze aktivity spo-
jené s kariérovym rozvojem mohou byt efektivni
a dlouhodobé jediné tehdy, budou-li pfindset
prospéch (tedy vytvafet hodnotu) jak jednotlivci,
tak jeho zameéstnavateli. Aktivity, které jsou pro-
spésné jen pro jednu stranu, pravdépodobné
nebudou z dlouhodobého hlediska udrzitelné.

2.5.2 Nejasné definovani cilt a ptinos(

Vyse uvedené otédzky souviseji se skute¢nosti, ze
nejsou jasné stanoveny cile, jichz ma byt v rdm-
ci podpory kariérového rdstu zaméstnanct do-
sazeno. Nize jsou popsany aspekty, které jsou

obzvlast dllezité pro zaméstnavatele vefejného
i soukromého sektoru:

a) komu pfindsf takova podpora prospéch: jed-
notlivci, nebo zaméstnavateli? Kariérovy roz-
voj Ize povazovat za vyhodu pro zaméstnava-
tele, jenze néktefi z nich se obdvaji, ze mlze
motivovat zaméstnance k odchodu z firmy;

b) néktefi zaméstnavatelé majf strach, ze pokud
nabidnou kvalitnf sluzby (podobné tém, jez
jsou nabizeny lidem s vysokou kvalifikaci),
zvedne se poptéavka natolik, Ze to bude velmi
nakladné;

) je zde urcité riziko, Ze nabidka téchto sluzeb
se nedostane ke spravné cilové skuping, tj. k li-
dem, ktefi rozvoj potfebuji (napf. zaméstnan-
ci, kteff na své profesni draze doséahli urcité
Urovné a stoji pred zasadnim krokem prejit na
jinou pozici); tyto sluzby pak budou prevazné
vyuzivany spise lidmi, ktefi jiz svlj kariérovy
rozvoj efektivné fidi.

Zaméstnavatelé rovnéz zjistuji, ze uplatiovat
Uspésné nendkladné pfistupy k podporfe ka-
riérového rozvoje spocivajici ve svépomoci
je obtizné. To mlze byt z¢asti dano tim, ze si
nevytvorili rdmec, na jehoz zékladé by vybu-
dovali strukturu kariérového rozvoje (viz nize)
a nabizej tudiZ oddélené iniciativy, které neu-
spokojuji ani potfeby zaméstnanc(, ani potfeby
podniku.

Také zaméstnanci nékdy nemivaji velkou ddveéru
k iniciativam, jez v této sféfe zaméstnavatelé na-
bizeji. MUze se stat, Ze se na snahy zaméstnavate-
le poskytovat podporu kariérového rozvoje divaji
skepticky (¢asto tak sdileji obavy vyslovované od-
borniky na poradenstvi, ktefi pracuji vétsinou ve
vefejném sektoru). Nejvétsi pochybnosti vznikajf
ohledné toho, zda kariérové poradenstvi a pod-
pora kariérového rozvoje poskytovana zamest-
navateli jsou skute¢né nestranné; panuje pre-
svédceni, Zze tato podpora nestranna a nezavisla
nenf nebo Ze je pouze ¢aste¢nd, a tudiz slouzi
spiSe zamestnavateli a nikoliv klientovi. Na dru-
hou stranu zaméstnavatelé mohou mit oprav-
néné obavy, ze zaméstnanci jim budou fikat

jen to, co oni sami chtéjf slyset. Maji-li zamést-
nanci oteviené hovorit o tom, co se jim libi a co
ne, je tfeba, aby mezi nimi a zaméstnavatelem
panovala skute¢na ddvéra. Dochazi také k tomu,
ze si lidé vykladajf veci nespravné: zameéstnanci
si mysli, ze kariérové poradenstvi znamena jedi-
né — ,presvedcit mé, abych vzal praci, kterou ve
skute¢nosti nechci”; a zaméstnavatelé jsou pre-
svédceni, Ze jde o nekonecné vyhazovani penéz
na kariérovy rozvoj, neustdld skoleni, jeZ nemajf
s potifebami a prioritami podniku nic spolecné-
ho; anebo vyvoldvaji u zaméstnancl nerealis-
tickd oc¢ekavani, coz mlze vést k frustraci nebo
dokonce k odchodu z podniku. Toto jsou dlou-
hodobé problémy, které podlamuji presvédcent
o tom, Ze poskytovat podporu kariérového roz-
voje je spravné. Hall (1986) zaznamenal urcité
napéti mezi tim, do jaké miry rdzné typy zasah(
do kariérového rozvoje informuji (napf. o pra-
covnich prileZitostech, o silnych a slabych stran-
kdch zaméstnance) bud zameéstnavatele, nebo
zameéstnance a do jaké miry mohou byt vyuzity
k ovlivnéni jednoho nebo druhého. Podpora ka-
riérového rozvoje, a to zejména v zaméstnani,
vyzaduje vyménu informaci a ne vzdy jsou k nf
oba partnefi stejné vstiicni.

Jestlize urcitd rada ohledné kariéry haji pouze
zajmy zamestnavatele, pak to vétsina zamést-
nancd pozna a zaroven vétsina zaméstnavate-
[0 si uvédomi, ze zaméstnat nékoho a dat mu
praci, kterou nechce, je kratkozraké. Prizkum
tykajici se efektivnosti diskuzi o kariérové dra-
ze (Hirsh a kol., 2001) ukazuje, Ze zaméstnanci
jsou casto pfijemné prekvapeni tim, ze Fidici
pracovnici pohlizeji na véc z pohledu zamést-
nance. Tato studie dosla k zavéru, Ze je znac-
né rozsitena predstava, ze efektivni kariérovy
rozvoj je nezavisly na podnikové agendé a ma-
ximalné se zaméfuje na zdjmy zameéstnance.
Samozfejmé je nutné rozumét kontextu,
ve kterém dany podnik funguje, protoze jinak
by nebylo mozné zjistit riizné moznosti pro ka-
riérovy rozvoj ani realizovat plany rozvoje. Zo-
hlednéni podnikové agendy je vsak zadsadnim
prvkem, ze kterého musi vychdzet pldnovani
individualni kariéry.”

Otdzka, kdo ma prospéch ze zasahl do kariéro-
vého rozvoje uvniti organizace, je ilustrovana
na prikladu spole¢nosti Nationwide Building
Society (britskd organizace poskytujici financ-
ni sluzby), jez se pokusila kvantifikovat vyhody,
které ji tento postup pfinasi. Nationwide sleduje,
jak je vnimana z hlediska toho, zda plnf své sliby
tykajici se kariérového postupu a jaka je korelace
mezi timto ukazatelem a spokojenosti, angazo-
vanosti a setrvdvanim zaméstnanct ve firmé. Tri
¢tvrtiny zaméstnancl Nationwide uvadéji, ze je
jim ddna mozZnost osobniho rozvoje a rdstu ve
srovnani s necelou jednou tfetinou zaméstnan-
cl ve firmach, s nimiz se pométuji. Odhaduije se,
7e pokud je ve finan¢nich institucich fluktuace
nizsi nez pramér, usetri ro¢né pres 8 miliont liber
(Hirsh a Jackson, 2004, str. 15).

2.5.3 Plan pro strukturovani aktivit karié-
rového rozvoje

Jasné stanovené cile kariérového rozvoje jsou
rovneéz velmi ddlezité pro zajisténi vhodnych z3-
saht do kariérového rozvoje. Hirsh a kol. (1995)
se domniva, Ze existuje pét cill, které plati stejné
tak pro jednotlivce, jako pro organizaci:

a) hodnocent: aktivity, jez davaji moznost jed-
notlivci i organizaci poznat jeho silné i slabé
stranky, zajmy, atd.;

b) moznosti kariérového rozvoje: aktivity, jez
mohou jednotlivclm a jejich manazerm po-
moci rozpoznat stavajici i budouci moznosti
kariérového rozvoje;

) pldnovani cinnosti: plénovani specifickych,
konkrétnich, nacasovanych vzdélavacich akti-
vit ze strany jednotlivcll i organizacf;

7

Poskytovani kariérového poradenstvi v rdmci organizace se
do znacné miry podobd poradenstvi v rdmci malych statd
(Sultana, 2006). Podobné jsou predevsim obavy tykajici se
nestrannosti a ddvérnosti. Ty mohou ohrozit diskrétnost,
ale na druhou stranu mohou pfinést urcité vyhody, jako
LUsit pracovni prilezitosti na miru” konkrétnim jedinctim,
coz - jak uz bylo feceno — maze nastat snadnéji v malych
a stfednich firmach.
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d) rozvijeni dovednosti: aktivity prohlubujicf do-
vednosti nebo nabizejici jejich rozvoj;

e) obsazovani volnych mist: aktivity ur¢ené k fi-
zeni trhu prace v souladu s potifebami podni-
ku a v souladu s firemnf kulturou.

K dosazenf téchto cild mohou organizace pouzi-
vat Sirokou $kélu rdznych postupt (viz obr. & 2)8.
Prestoze tyto aktivity jsou ureny k podpore kari-
érového rozvoje, jejich Uspésna realizace v néja-
ké konkrétni organizaci nemusi probihat piimo,
nebot maji-li byt efektivni, vyzaduje to piiznivy
kulturni kontext, jenz vytvori podminky pro smys-
lupIné vyjedndvani mezi zaméstnancem a zamést-
navatelem. Metody, pomoci kterych se navrhuje
a strukturuje vétsina aktivit kariérového rozvoje,
jsou zndmy (viz napf. Jackson, 1990; Arnold, 1997).
Nejdudlezitgjsi vsak je vytvoreni konzistentniho
souboru opatfeni, s jejichZz pomoci je mozno splnit
uvedené cile.

Rozsah a skala aktivit, jeZ potiebuji malé organi-
zace, bude pravdépodobné mensi nez u velké
organizace. V malych (ale také v nékterych vel-
kych) organizacich mohou byt urcité aktivity ka-
riérového rozvoje zajistovany externimi subjekty
(viz oddil 3.3), zatimco jiné Ize Uspésné zvladat
neformdlné, pokud ve firmé panuje dostatec-
nd ddvéra a otevienost. V malych organizacich
mUZe byt onéch pét uvedenych cilé dosazeno
pomoci jednodussiho, ale sprdvné zvoleného
souboru aktivit.

Dokonce ani vétsi organizace nemusi vyuzit viech-
ny tyto postupy, ale musf byt zajisténo, ze pomocf
danych aktivit bude stanovenych cil dosazeno.

8| Jako dalsi voditko muze poslouzit kanadsky pro-
gram Canadian blueprint for life/work designs
(www.blueprint4life.ca/blueprint/home.cfm/lang/1), ktery
predstavuje obecny ramec pro potteby klientl i kritéria
pro hodnocent efektivnosti riznych opatieni, a rovnéz za-
znamendvé pokrok, ktery klient udélal. Tento rdmec uka-
zuje silné vazby mezi kariérovym rozvojem a vzdélavaci
a rozvojovou agendou dané organizace.

2.5.4 Definovani tézisté aktivit

Z3jem zaméstnavatele o poskytovéani podpory
kariérového rozvoje se méni i podle toho, jak
se méni ekonomika, jak Uspésné &i nelspésné
je jeho podnikani, a podle poptévky po odbor-
nicich a specialistech. Pokud si podnik vede
Uspésné nebo funguje v silné ekonomice nebo
pokud je na daném trhu préce silna konkurence,
bude patrné vice naklonén poskytovani podpory
kariérového rozvoje a zavadéni rdznych iniciativ
v této oblasti, pficemz to bude soucést sirsi per-
sondlnf strategie zaméfené na ziskdvani a udrze-
ni pracovnikd. V dobdach recese nebo v dobéach,
kdy organizace fesi obtiznou hospodéfskou situ-
aci a ma problémy s nepfiznivym ekonomickym
prostfedim, se mohou takové iniciativy jevit jako
luxus, zejména ve chvili, kdy je zaméstnavatel
nucen pozastavit nabor pracovnikli nebo je do-
konce propoustét. Neni mnoho zaméstnavatel(,
ktefi si uveédomuiji, Ze za takovych podminek je
to praveé aktivni pfistup, ktery mdze pfinést ovo-
ce, nebot prispivéa k udrzeni a kariérovému roz-
voji nejdulezitéjsich perspektivnich pracovnikd
na vsech Urovnich organizace. Napf. zac¢atkem
90. let néktefi zaméstnavatelé v Britanii experi-
mentovali s urcitymi iniciativami podporujficimi
samostatné fizenou kariéru. V dobé nasledné
recese vsak od svého zéméru ustoupili a vsude
byla slyset prohldseni typu ,Dnes uz zadna kari-
éra neexistuje”.

Hirsh a Jackson (1996) popsali nastaveni tézisté
podpdrnych aktivit a urcili nejlepsi praxi, kterd
spocivala v tom, Ze se na rozvoji podileji obé
strany (viz obr. ¢. 3).

Tradi¢ni postupy spojené s fizenim kariéry (leva
strana obrdzku ¢ 3) byly urceny predevsim
k tomu, aby organizaci poskytovaly informace
0 zaméstnancich. Mély za Ukol posuzovat, zda
se jednotlivi lidé hodf pro urcitou praci, identi-
fikovat perspektivni osoby a poskytovat zamést-
navatelim informace o poctu a kvalité lidi, které
ma organizace k dispozici. Nové procesy uréené
k podpofe samostatného fizeni kariéry (prava
strana obr. ¢. 3) mély spie poskytovat informace
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Obrazek ¢. 3: Nastaveni tézisté aktivit spojenych s kariérovym rozvojem
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Zdroj: Hirsh a Jackson, 1996.
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pfimo zaméstnanclim a ¢asto nedavaly organizaci
informace zadné, pokud se jednotlivec sdm neroz-
hodl, Ze ji je da k dispozici. Jakmile se zménily kli-
¢ové prvky téchto proces(, zacalo dochézet k urci-
té konvergenci, jak ilustruje obrazek ¢. 3. Napf':

a) planovéni nastupnictvi zacalo probihat ote-
vienéji (prijeti faktu, ze jiz nelze lidi k néjaké
praci nutit);

b) byla zavedena centra pro rozvoj, kterd v né-
kterych pfipadech nahradila pvodni centra
pro hodnoceni. Zacaly se uplathovat noveéjsi
procesy, jako napf. plany osobniho rozvoje
a 360stupnova zpétna vazba; a to za Ucelem
zajisténi systematictéjsi zpétné vazby o vy-
konnosti;
vétdina pracovnich mist v rdmci organizaci
(nikoli vsech) zacala byt inzerovéna a stalo se
to normou. To vyzaduje predavani a vyménu
informaci spocivajici v tom, Ze organizace
inzeruje pracovni pfileZitosti a jednotlivci na
druhou stranu sdéluji, zda o urcitd mista za-
daji, ¢imz davaji najevo svij zdjem i zameéry
tykajici se jejich kariéry;

d) koncept kompetencnich rdmcl umoznil pro-
pojeni mezi potfebami podniku a rozvojem
jednotlivce, nebot jasné stanovi, jaké do-
vednosti a zkuSenosti jsou pozadovany. Diky
tomu se mUze jedinec ve svém rozvoji zameéfit
na uspokojeni pozadavkd organizace.

N
—

Je paradoxni, Ze néktefi zaméstnavatelé zavedli
vice opatfeni na podporu kariérového rozvoje
poté, kdy uplatnili rozsahlé programy spojené
s propousténim pro nadbyte¢nost. Casto to byl
dlsledek toho, Ze vyuZili sluZzeb outplacemen-
tu poskytujici pomoc propousténym osobdm
a uvédomili si, Ze bude prospésné nabidnout po-
dobnou podporu i zaméstnanctim, ktefi zstali.

V nékolika studiich (napf. Purcell a kol, 2003;
Guest a kol,, 2000) se navrhuje, aby k zajisténi
skute¢né angazovanosti a vysoké vykonnosti
zamestnancl byly zavedeny urcité persondlnf
strategie a postupy, vetné skoleni a vytvarenf
pfilezitosti pro kariérovy rozvoj. Tyto studie zdU-
raziuji, ze organizace musejf ke kariérovému

rozvoji pfistupovat strategicky. Z toho vyplyva,
Ze skoleni a kariérovy rozvoj zvysuji individudlnf
motivaci a také to, ze efektivni implementace
personalnich strategii méa vliv na postoje a cho-
vani zaméstnancd. Jiny vyzkum (Robinson a kol.,
2004) dosel k zavéru, ze zékladnim predpokla-
dem pro angazovanost zaméstnance je jeho po-
Cit, Ze si ho vazi a Ze o jeho angazovanost stoji.
Tim, Ze zaméstnavatel vénuje pozornost karié-
rovému rozvoji zameéstnancl, dava najevo, Ze si
jich skute¢né cenl.

2.5.5 Kdy je kariérova podpora zapotiebi?

Podpora kariérového rozvoje zaméfend na per-
spektivnia klicové zameéstnance je soucasti celkové
strategie personélniho fizeni podniku. Je pravdeé-
podobné, Ze jako takova bude poskytovéna spise
proaktivné, tedy jesté pred tim, nez zaméstnanec
pfejde na jinou praci nebo nez na své profesni dra-
ze dosahne urcitého dudlezitého momentu (napf.
poté, kdy nastoupi do tréninkového programu pro
absolventy).

Mnohem méné se pfemysli o tom, kdy potfebuji
podporu kariérového rozvoje bézni zaméstnan-
ci. Tato podpora bohuzel zpravidla nebyva pro-
aktivni a vzdélavaci, ale je spise poskytovana jako
reakce na to, kdyz ma clovek se svou kariérou
zavazny problém. Postupy, jeZ Ize povaZovat za
nejlepsi praxi, se snazi dosdhnout toho, aby lidé
o své profesni drédze premysleli s predstihem.
Tim nechceme fici, Ze by zaméstnancdm nemé-
la byt poskytnuta podpora ve chvili, kdy se po-
tykaji s vadZnym pracovnim problémem; spise se
snazime zdUraznit, Ze pokud se zaméstnavatelé
budou snazit vést své zaméstnance k aktivnéjsi-
mu pfistupu k rozvoji své kariérové drahy, méli
by z toho mit témér vzdy prospéch. S tim Uzce
souvisi i koncept zaméstnatelnosti (zajisténim
toho, aby ¢lovék byl v budoucnu zaméstnatel-
ny, tzn. dokazal si v budoucnu najft zaméstnanf)
a poskytnuti dovednosti, které lidé potrebujf
k efektivnimu fizenf své kariérové dréhy (Kanter,
1989; Kidd a Killeen, 1992; Jackson, 1996).

2.5.6 Kdo poskytuje kariérovou podporu

Pokud jde o skupiny perspektivnich a kli¢covych
zameéstnancUl, podporu jejich profesniho rozvo-
je zpravidla koordinuji specializovani persona-
listé, vedouci jednotlivych Utvard, eventudlné
mentofi, kteff jsou k tomu jako odbornici urce-
ni. Nékdy jsou vyuzivany sluzby externich spe-
cialistll, ktefi poskytuji kariérovy koucink nebo
poradenstvi v otdzkdch psychologie prace. Tato
podpora muze nasledovat po absolvovanf tré-
ninkového programu nebo po aktivitach v cen-
tru pro rozvoj.

Mentoring a koucink jsou pojmy, které se nékdy
zaménuji. Mentoring maze byt bud neformalni
(nékdy se mu fikd ,klasicky” mentoring”) nebo
formalinf (nekdy téz ,pfidéleny” mentoring). Kla-
sicky mentoring je dobrovolnd ¢innost zaloZzena
na vztahu starsi a mladsf osoby, jez pInf jak ka-
riérovou, tak psychosocidlni funkci. Ke kariéro-
vym funkcim patfi: patronat, koucink, ochrana,
vystaveni vlivu pracovniho prostredi a zvladani
naro¢nych ukold. Psychosocidlni funkce jsou:
predklddani vzord, poradenstvi, pfijeti a po-
tvrzeni, jakoz i pfatelstvi. Mnohé organizace
zavadéji programy formélniho mentoringu, pfi
kterych je vybranym zaméstnanclm pridélen
mentor, jiné organizace se pokouseji o men-
toring neformalni. V nékterych pfipadech jsou
programy formélniho mentoringu zavadény za
Ucelem zajisténi rovnych prileZitosti tam, kde
mohou vzniknout obavy, Ze urcité skupiny by
mohly byt z neformélniho mentoringu vylou-
¢eny. Jiné organizace uplatiuji vzdjemny men-
toring (peer mentoring) v téch pfipadech, kdy
novym zameéstnancdim ,déld mentora” ¢lovek,
ktery do firmy nastoupil rok predtim. Koucink se
zaméfuje predevsim na rozvoj dovednosti a na
zménu chovani, jez by méla vést ke zvyseni vy-
konnosti. Vétsina odbornikd na koucink prichazi
do organizace jako externisté, pfestoze nékteff
zaméstnavatelé dnes zacinaji zddraznhovat roli
manazerl coby koucd téch zaméstnancd, ktefi
jsou jim podrizeni; tuto roli stavi do protikladu
k jinym rolim, které manazefi musi plnit jako
vedouci, fidici pracovnici a mentofi. Nekteff

specialisté na kariérovy rozvoj oznacuji tuto
praci za kariérovy koucink” nebo kariérovy
a osobni koucink”. To mlze vyjadfovat pfistup
zdUraznujici vyznam dovednosti pro fizenf kari-
éry nebo jde jen o jiné oznacenf jejich prace.

U vétsiny béznych zaméstnancl se predpokla-
da, Ze jim kariérovou podporu bude schopen
poskytnout jejich liniovy manazer. Tento na-
zor podporuji vysledky nékterych studii (MORI,
2005; Felstead a kol. 2005), jez zjistily, ze liniovi
manazetfi jsou pro zamestnance hlavni osobou,
kterd zajistuje jak kariérovou, tak i dalsf podporu.
Soucasné zaméstnanci uvadeéji svého liniového
manazera nejcastéji jako clovéka, ke kterému
by se obrétili se zadosti o radu tykajici se jejich
kariérové drahy. V praxi je podpora kariérového
rozvoje ve velké mife poskytovédna neformal-
nimi zpUsoby, pfestoze jiz bylo pfipraveno né-
kolik typU kratkodobych Skolenf®. Neni mnoho
organizaci, jez si vypracovaly metody, pomoci
kterych se snaZi naucit své pracovniky poskyto-
vat tento druh podpory. Hirsh a kol. (2001) ve
svém vyzkumu zabyvajicim se diskuzi o kariéro-
vém rozvoji zjistili, ze klicem k efektivni diskuzi
o kariérové draze je vysokd dlvéra mezi jejimi
Ucastniky, a rovnéz fesenf ukoll a vzajemné in-
formovani. Konstruktivni diskuze davéa zameést-
nancdm pocit lepsi orientace, zvysuje jejich
sebeuvédomeéni a dlvéru ve vlastni schopnosti.
Vede také ke konkrétnim ¢inim. Pozdéjsi studie
(Hirsh a kol., 2004) provédéla setfeni mezi za-
méstnanci, kteff uvedli, Ze po urc¢itou dobu méli
nadfizeného, jenz je ,rozvijel”. Takovi manazefi,
ktefi efektivné napomahali rozvoji zaméstnan-
ce, vytvorili ve svych kolektivech atmosféru ote-
vienosti a vedli své podfizené k neformalnim
diskuzim o jejich praci. O téchto manazerech se
respondenti vyjadfovali jako o lidech, ktefi byli
svym podfizenym pfi jejich praci nablizku a kte-
if fungovali jako jejich koucové a predévali jim
pracovni zkusenosti.

9| Jednim z pfikladd je soubor instrumentd, ktery Ize nalézt
na webové strance CIPD: http.//www.cipd.co.uk/subjects/
Irnanddev/careermand/tools.htm.
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Vrdmcijiné studie (Winter a Jackson, 2004) bylo
osloveno pres 700 zaméstnancl nékolika vel-
kych (pfevazné nadndrodnich) organizaci, aby
se vyjadfili k rozhovorlim, jez vedli v praci se
svymi nadfizenymi a jez na né mély vyrazny
vliv. Studie zjistila, Ze ne vzdy nadfizeni hovo-
fili s témito lidmi o vécech, které pro né byly
nejddlezitéjsi. Asi polovina rozhovor(, které
mély na zaméstnance vyznamny dopad, se ty-
kala jejich vykonnosti a zhruba polovina z nich
se odehravala pfi formalnim hodnoceni. Na
rozdil od toho jen asi ¢tvrtina rozhovord, jez
mély na zaméstnance zasadni vliv, se tykala
jejich rozvoje a neceld ctvrtina z nich probéh-
la pri formalnim hodnoceni. Skute¢nost, ze se
s lidmi nedostate¢né hovofilo o kariérovém
rozvoji, byla hlavnim ddvodem jejich nespo-
kojenosti, coZ souviselo i s jejich zéamérem
z firmy odejit. V rozhovorech tykajicich se
rozvoje zaméstnance se vyskytovaly rozpory
spise v oblasti rozvoje kariéry nez v oblasti
rozvoje dovednosti a zaskoleni pro stavajici
praci. Otézky tykajici se rovnovéhy mezi pracf
a osobnim Zivotem se probiraly nedostatec-
né. A nakonec: 40 % respondentd mélo néjaky
pracovni problém, o kterém chtéli hovorit, ale
nedoslo k tomu. U téchto respondentd byla
zhruba tfikrdt vyssi pravdépodobnost v po-
rovnani s ostatnimi, ze budou chtit z dané
organizace béhem nasledujicich 12 mésicl
odejit. Studie dochazi k zavéru, ze kvalitni
dialog je zalozen na ddvére a mlze vést ke
zvy$ené angazovanosti zaméstnance, jez po-
mUze zvysit jeho vykonnost. Vsechny tyto stu-
die ukazuji, jak dulezitd je pro zaméstnance
neformalni podpora kariérového rozvoje a jak
je potrebné, aby zaméstnavatelé ucinili kroky
vedouci ke zvyseni kvality takovéto podpo-
ry. V nékterych organizacich se také objevujf
nové pracovni funkce zamérené na poskyto-
vani kariérového poradenstvi, napf. poskyto-
vani kariérového poradenstvi a podpory po
intranetu nebo prostfednictvim persondlniho
call centra. V souvislosti s tim vznikaji dlezité
otazky, jak nejlépe nalézt a vyskolit pracovniky
pro plnéni téchto novych funkci.

2.5.7 Standardy kvality a hodnoceni efek-
tivity

Jen velmi mélo podnikd zameéstnava kvalifikova-
né poradce pro otdzky kariérového rozvoje. Ve
Velké Britanii je nékolik takovych poradcd, kteff
ziskali pro poskytovani téchto sluzeb v rdmci své
organizace akreditaci podle standardl kvality
(viz pfipadova studie ¢. 6).

Jelikoz se skala poskytovanych sluzeb rozsituje,
vznikaji problémy spojené se zaskolenim osob,
jez budou tyto sluzby zajistovat. Jednim z po-
kusl o vyfedeni tohoto problému je certifikace
podle profesnich standardl Mezindrodni aso-
ciace odbornikd na otézky kariérového pora-
denstvi (Association of Career Professionals In-
ternational/ACPI) a Mezinarodniho institutu pro
certifikaci kariérového poradenstvi (Institute of
Career Certification International/ICCI (viz oddil
3.3). Rozhodné bude zapotfebi zlepsit kvalitu
pfipravy téchto lidi, ale nenf jisté, zda se toho
dosdhne pravé zavedenim formalni akreditace
a jasnéjsich profesnich standardd. Proti Ize ar-
gumentovat tim, Ze takovy postup muze utlu-
mit inovace a zpomalit zavadéni rdznorodych
forem podpory kariérového rozvoje; na druhou
stranu to vsak muze vytvorit pevnéjsi profesni
zakladnu pro takovy rozvoj, zejména pokud by
byla vénovéna fadna pozornost rozvijeni pod-
parnych siti a systémd, jakoz i pfimému posky-
tovanf sluzeb.

Kariérovad podpora je v organizacich vétsinou
formélné hodnocena ve velmi omezené mite.
Byly realizovédny mensf studie, ale jen malokte-
ré se snazi o vice nez o zjisténi spokojenosti
zamestnancl s podporou, které se jim dostalo.
To neni vibec prekvapivé. Vétsina organizaci si
je védoma toho, ze podpora kariérového rozvo-
je ma jasné ekonomické opodstatnéni tam, kde
jde o jejich perspektivni a klicové zaméstnance.
Tyto organizace si ovéem patrné zaroven uvé-
domuiji, Ze efektivnost kariérovych opatieni uz
byla prokdzana u pracovnikd v jinych oblastech
(napt. vzdélavani), coz odlvodnuje jejich pouziti
i u ostatnich zameéstnancd.

Pripadovad studie . 6: Velkd Britdnie a jeji ,,ma-
trix standard”

Jako zakladni standard slouZi britsky zékladnf ra-
mec pro kvalitu poskytovanych informaci a pora-
denskych sluzeb v otdzkach vzdélani a pracovni
¢innosti'®. Byl zaveden v roce 2002 a nahradil
predchézejici celostatni standardy kvality pro
vzdélavaci a pracovni ¢innost1.

V prosinci roku 2006 bylo podle standardu ve Velké
Britanii akreditovano vice nez 1 600 organizaci; byly
to agentury poskytujici poradenské sluzby klien-
tm i zaméstnavatelé poskytujici tyto sluzby svym
zaméstnanclm. Do skupiny téch prvnich patfily
sluzby v otazkéch kariérového rozvoje (financova-
né z vefejnych prostredkl i soukromé), vzdélava-
ci instituce ve sféfe nadstavbového (FE) i vyssiho
vzdélani (HE), skolici agentury, dobrovolné orga-
nizace (celostatni i ty, jez majf lokalni plsobnost)
i rzné organy, jako napf. sektorové rady pro rozvoj
odbornych dovednosti a odbory. Uzivateli téchto
sluzeb jsou jak zaméstnani lidé, tak i osoby, které
chtéji ziskat kvalifikaci nebo najit praci. Zameést-
navateli, ktefi dosahli zakladniho standardu, jsou
velké organizace vefejného sektoru (jako poskyto-
vatelé zdravotni péce, véznice, mistni organy), ale
téz velké i malé soukromé spolec¢nosti.

,Matrix standard” se sklada z osmi prvkd zamére-
nych na poskytovani sluzeb a jejich fizeni. U kaz-
dého z nich plati kritéria, jez se snazi nalézt rovno-
vahu mezi dostatecnou otevienosti, kterd umozni
aplikovat je na véechny organizace, a presnosti
umoznujici stanovit poZzadovany standard:

a) poskytovanf sluzby:
i) lidé jsou informovéni o existenci sluzby
a o tom, jak ji vyuzit;
ii) vyuziti sluzby je pfesné definovéno a sprav-
né pochopeno;

10| Tyto standardy byly zavedeny v roce 1997 a mély zajistit
maximalni kvalitu informacnich a poradenskych sluzeb
financovanych vlddou. ,Matrix standard” nabizi vétsi fle-
xibilitu nez standardy plvodni a mdze jej pouzivat mno-
hem vétsi pocet rliznych organizaci (Henderson, 2006).

i) lidé majf pfistup k informacim a jsou pod-
porovani pfi jejich vyuzivani;

iv) lidem je poskytovéna podpora pfi zjistova-
ni rznych moznostf a pfi rozhodovani.

b) fizent:

i) poskytovani sluzeb je pldnovéno a dodrzo-
vano;

ii) persondl je zpUsobily poskytovat sluzbu;
podpora, kterou dostava, je dostatecnd;

iii) zpétnd vazba ohledné kvality poskytova-
nych sluzeb;

Iv) prostfednictvim monitoringu, hodnocenf
a vhodnych opatfenf se zajistuje neustalé
zvydovani kvality.

Postup smeéfujici ke splnéni standardu je popiso-
van jako ,cesta” a skldda se z osmi etap, k nimz
patfi provéreni postupld pouzivanych danou
organizaci, vyhodnoceni a nésledné neustalé
zvysovani kvality. Po uplynuti tfi let je akreditova-
nym organizacim nabidnuto ovéfeni akreditace,
které musi podstoupit, pokud chtéji mit prédvo na
uzivani znacky kvality.

Déle jsou popsany tfi piiklady organizaci, které
splnily kriteria ,matrix standardu”.

Rolls Royce byl prvnim vyrobnim podnikem, jenz
ziskal v roce 2002 akreditaci pro poskytovani po-
radenskych sluzeb svym zaméstnancim. Tato
firma ma personalni stfediska, kterd zaméstna-
vaji 14 osob (manazery, koordinatory a poradce
se zkusenostmi z personalistiky), a na zékladé
kontraktu spolupracuje se dvéma velkymi po-
radenskymi firmami, jez maji k dispozici zhruba
90 konzultant(, ktefi pomahaiji fesit situaci v pri-
padé zvysujici se poptavky po skoleni nebo po
profesni podpore specialistd. Tato strediska byla
plvodné zakladédna s tim, Ze budou poméhat li-
dem, ktefi méli byt propusténi z prace (v dobé,
kdy mél letecky priimysl obecné velké problé-
my). Situace v leteckém primyslu se v letech
2003-2004 zlepsila a spole¢nost zahdjila nédbor
pracovnikd. Strediska pro lidské zdroje a jejich
sluzby se nyni zaméfuji na obsazovani volnych
mist v rdmci organizace a na rozvijeni schopnostf
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stdvajicich zaméstnancl. Do roku 2005, kdy pro-
béhlo ovéfeni zakladni akreditace, se struktura
a Ucel této sluzby znacné promeénil, ale diky stan-
dardiim a ,cesté ke standardu” je zajisténo, ze
bude i naddle dosazeny standard splhovat™

Penna plc, firma nabizejici sluzby outplacemen-
tu, byla akreditovéna v roce 2003. Jeden z regi-
ondlnich manaZerd této spole¢nosti prohlasil,
Ze nejdilezitéjsi vyznam ,cesty ke standardu”
spocival v tom, ze pfispéla ke vzniku kultury ne-
ustdlého zdokonalovani v dobé, kdy konkurence
na trhu téchto sluzeb byla nejvyssi. Tento proces
pomohl dané spole¢nosti naucit se prfemyslet
0 zpétné vazbeé od klienta jinak, a sice — jak tyto
informace vyuzit coby cenny informacni zdroj
pro planovani budouci strategie. Organizace jiz
predtim méla manualni systémy, pomoci kterych
shromazdovala nézory od klientl ze vsech mist
po celé zemi, ale diky zavedeni elektronického
nastroje ,matrix adviser” mé nyni efektivni me-
chanismus pro posileni dobré praxe a zvySovani
kvality sluzeb' na zakladé informaci od klientd.

Kazdym rokem se udéluje cena za vynikajicf vy-
sledky mimorfadné Uspésnym organizacim, jez
ziskaly akreditaci. V roce 2006 byla mezi vitézi
také odborové organizace Unionlearn ze severo-
zapadni Anglie (viz pfipadova studie ¢. 7). Jed-
nd se o jedno ze Sesti regiondlnich center, které
mimo jiné podporuje pfidruzené odborové svazy
a jejich zastupce pro vzdélavan( (union learning
representatives = ULR). Snazi se zvySovat zdjem
o vzdélavani zejména u pracovnikl s nizkou kva-
lifikaci. V roce 2002 ji byla udélena akreditace pro

internf poradenskeé sluzby (poskytované vlastnim
pracovnikim) a rovnéz pro sluzby externi (po-
skytované ¢lenlim odborové organizace). V roce
2005 probéhlo ovéreni akreditace, jez potvrdilo
akreditaci pro oba typy sluzeb, a v roce 2006 na-
sledovala cena za vynikajici vysledky. Koordina-
tor regionalnich vzdéldvacich center oznacil za
nejddlezitéjsi faktor jejich Uspéchu dobrou ko-
munikaci a prohlasil, ze diky pouzivani standardu
zacali lépe naslouchat ¢lentim a Ucastnikdm pro-
jektu a naucili se jednat na zakladeé zpétné vazby.
To znamena, Ze vyzadovali od Ucastnikl projektu
zpétnou vazbu, aby zjistili, jak jim pomoci zapojit
jednotlivé ¢leny do vzdélavaciho procesu. V dd-
sledku toho nakonec zavedli skoleni a kvalifikaci
pro praci v oblasti kariérového poradenstvi (nej-
vyssi kvalifikace je 4. stupen ndrodni odborné
kvalifikace = national vocational qualification/
NVQ). ,Kazdy zastupce pro vzdélavani mé nyni
svdj plan osobniho rozvoje a dostavé se mu indi-
vidudlni podpory zaloZené na elektronickém sys-
tému, jenz funguje jako centrdini databaze pro
sledovani pokroku, kterého kazdy ULR ve svém
rozvoji dosahuje; déle se u ného zaznamenavaji
kurzy, kterymi prosel, monitoruji se jeho vzdéla-
vaci potfeby a zaznamendavaji se zpétné informa-
ce o poskytované sluzbé™”

Zdroj: Pfipadové studie vybrané z webové stranky mat-
rix standardu (http.//www.matrixstandard.com).

*

11| http//www.matrixstandard.com/about/casestudy_details.php?id=812.
12| http//www.matrixstandard.com/about/casestudy_details.php?id=730.
13| http//www.matrixstandard.com/about/casestudy_details.php?id=812.

2.6
Shrnuti

Kariérovému rozvoji je tfeba vénovat po-
zornost a ekonomické zdGvodnéni tohoto
pristupu spocivéa ve snaze zajistit efektivnéj-
Si fizeni nejisté budoucnosti. Byt proaktivnf
a myslet na budoucnost je soucasti strategie,
jejimz cilem je byt schopen Zelit nejistoté. To
se tykd podnikové strategie, ale i strategie
jednotlivcd. Je to z¢4sti také reakce na fakt, ze
pracovni sila je dnes mnohem rdznorodéjsi
a ze duleZita je vykonnost vSech zameéstnan-
cl. Je viak evidentni, Ze v mnoha organiza-
cich ¢asto neexistuji jasné postupy kariérové-
ho rozvoje. Ma se za to, Ze zaméstnancdm se
dostane neformalni pomoci a rady od jejich
manazerl. Predpokldda se i to, ze v ramci
béznych proces zaskolovani a obsazovéni
pracovnich mist ziskajf také informace o pra-
covnich pfileZitostech.

V této préaci se hovofi o zaméstnavatelich, kte-
7 si musi uvédomit, Ze pokud nebudou svym
zaméstnancdm poskytovat podporu v jejich
kariéfe, ti ji pak budou stale castéji vyhleda-
vat nékde jinde. Na vysoce konkurencnim
trhu prace zaméstnavatelé rovnéz riskuji, ze
jejich kvalitni a schopni zaméstnanci budou
dostavat jiné nabidky, a tudiZ mozna za¢nou
hledat jiné prilezitosti; obzvlasté pokud majf
pocit, Zze jejich soucasnému zaméstnavateli
na jejich budouci kariéfe nezélezi.

Efektivni podpora kariéry na pracovisti ze
strany zameéstnavatele znamend uspokojo-
vani potreb podniku i jednotlivce. Udrzitelna
muze byt jen tehdy, pokud je povaZzovdna
za néco, co pfindsi prospéch obéma stra-
nam. Nicméné je zfejmé, Ze tuto podporu
zaméstnanym lidem ve stdle vétsi mife po-
skytuji zprostredkovatelské organizace. Né-
které iniciativy zvysuji nebo doplnuji sluzby
poskytované zaméstnavatelem, zatimco jiné
jim v rzné mife konkurujf. Tyto nové vznika-
jict a rozvijejici se sluzby budou mit zdsadnf
dopad nejen na zaméstnané osoby, ale rov-
néz na jiné skupiny, jako napf. na mladé lidi,
kteff vstupuji na trh prace poprvé, jakoZ i na
nezaméstnané, ktefi praci hledaji. O Uloze

téchto zprostfedkovatelskych organizaci pfi
poskytovani podpory kariérového rozvoje se
hovori v dalsim oddile této studie.

*
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U

oha zprostredkovatelu

visti mUze poskytovat zaméstnavatel,

vefejnd sluzba zameéstnanosti nebo
subjekty financované z vefejnych prostred-
kl. Zaméstnavatelé tyto sluzby nakupuji jak
od externich poskytovateld, tak i od rlznych
zprostredkovatelskych organizaci. Nékteré
nabizeji sluzby pfimo jednotlivcim, zatim-
co jiné pracuji prfedevsim se zaméstnavateli
nebo pro zaméstnavatele. Na malych pracov-
nich trzich, jako je napf. herectvi nebo sport,
existuji agenti, ktefi jménem svych klient(
dojedndvaji smlouvy. Casto vsak tito agen-
ti svym klientdm také radi, jak nejlépe svou
profesni drdhu rozvijet. To je jeden z priklad
toho, jak se mohou hranice mezi jednotlivy-
mi aktivitami stirat.

P odporu kariérového rozvoje na praco-

Ménici se ekonomické podminky a nastup
novych technologii méni také zpUsoby, jaky-
mi lidé hledaji praci jak uvnitf organizace, tak
i mimo ni. V dasledku toho se objevila celad
fada zprostredkovatelskych subjektd, které
vedle jinych aktivit nabizeji také rGzné formy
kariérového poradenstvi. Jsou to napf.:

a) odbory;

b)jini socialni partnefi, jako napt. obchodnfi
komory;

c) poradenské firmy nabizejici sluzby outpla-
cementu nebo koucinku;

d) svépomoc a vzdjemna pomoc;

e) profesni organizace a asociace, odvétvové
organizace;

f) ndborové kanceldre, v¢etné specializova-
nych agentur zamerujici se stéle vice na
urcitd odvetvi nebo skupiny pracujicich.

Velké mnozstvi téchto aktivit je zaloZzeno na
informacnich a komunika¢nich technologi-
fch (napf. vyuZiti internetu pro pfistup k na-
strojim pro sebehodnoceni nebo elektronic-
kd posta k odpovédim na otazky tykajici se
profesni drahy), jiné sluzby jsou vsak posky-
tovany jednotlivclim nebo skupindm osobné
(napf. prostfednictvim workshopd).

Nékteré z téchto organizaci poskytuji podpo-

doprovazejici nadborové poradenstvi nebo
inzerci; jsou i takové, které funguji mezina-
rodné. JelikoZ roste vyznam specializovanych
znalosti o trhu préace, stéle dllezitéjsi roli za-
¢inaji hrat nejen poskytovatelé specializova-
nych informaci, ale i jiné typy organizaci, jako
napf. profesni organizace a sdruzeni.

Pfipadové studie uvedené v této kapitole
jsou velmi rdznorodé, takze je jasné, ze ska-
la potencidlnich zdrojd podpory kariérového
rozvoje je velmi 3iroka. Rada téchto pfipa-
dovych studii nepopisuje sluzby, jez by se
daly zaradit do hlavniho proudu, nebot vét-
sina z nich se neda uplatnit obecné. Naopak,
zda se, ze vzrlstad poptavka po informacnich
zdrojich o takovych podptrnych sluzbach,
jeZ jsou klientovi Sity na miru.

Mnohé faktory, které ovliviuji kariérové po-
radenstvi v rdmci organizaci, mohou ovlivnit
i podporu poskytovanou zprostfedkovatel-
skymi subjekty (napf. nezavislost, kvalita).
Tato ¢ast studie se zabyva rlznymi zprostred-
kovatelskymi organizacemi a jejich podpo-
rou kariérového rozvoje. V souvislosti s touto
¢innosti  zprostfedkovatelskych —organizacf
vyvstavaji otazky tykajici se odborné praxe; ty
jsou detailnéji popsany v poslednich ¢astech
nasi zpravy.
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Odbory jakozto socialnf partner hrajf v politice
zameéstnanosti EU, a tudiz i v poskytovani ka-
riérového poradenstvi velmi ddlezitou roli. Je
uvedeno nékolik pfipadovych studii popisuji-
cich iniciativy vedené odborovymi organizace-
mi; mnohé z nich jsou financovény pfimo nebo
nepfimo Evropskou unif nebo narodnimi vlada-
mi. Nejdrive se budeme zabyvat tim, jakou roli
hraji odbory pfi vzdélavacich a poradenskych
¢innostech na pracovisti.

Vzdélavani, skolenfa rozvijeni dovednosti pred-
stavuji pfi kolektivnim vyjednavani velmi dule-
Zitou komoditu. Odbory mohou spolupracovat
se zameéstnavateli a sledovat spole¢né priority,
jako je reSeni nedostatku kvalifikovanych kadrd
na narodni ¢i regiondlni Urovni, jakoz i rozvije-
ni dovednosti a zaskolovani za Ucelem zvysent
produktivity. Mohou tak ¢init nékolika zpsoby,
napf. vyjedndvanim se zaméstnavateli, pfi kte-
rém nabidnou vyssi kvalitu diky zaskolenf (roz-
siteni kolektivniho vyjednavani, jez bude zahr-
novat i rozvoj). Mohou jednat pfimo a mohou
nabidnout poradenstvi, jez mize vice sledovat
zajmy zamestnance (obhajce zaméstnance na
individuaIni nebo mistni Urovni), mohou vést
zameéstnance k tomu, aby vice vyuzivali pfile-
Zitosti ke vzdélani tim, Zze prosazuji celozivotni
vzdéldvani na pracovisti (jde spise o strategic-
kou a kulturnf roli).

Z pripadovych studif vyplyvd, Ze tzv. pfistup
zdola spocivajici v tom, Zze odbory se zapojujf
do vyjedndvani a spoluprace se zaméstnavate-

li, viddou, dal3imi socidlnimi partnery a jinymi
subjekty, mze byt efektivnéjsi, nebot:

rozviji na pracovisti kulturu celozZivotniho
vzdélavani;

prekondva prekdzky a zlepsuje pfistup ke
vzdélani a vycviku, ziskavani kvalifikaci a po-
trebnych zpUsobilosti, k poradenstvi, postu-
pu Vv praci — zejména pro tradi¢né znevyhod-
néné nebo vyloucené skupiny pracujicich

(napf. pracujici s nejnizsimi pfijmy a s ¢as-
tec¢nymi Uvazky, migranti, etnické mensiny,
Zeny, starsi osoby);

poskytuje sluzby tém, ktefi nemohou nebo
nechtéji vyuzit klasickych sluzeb, nebo in-
formuje manazery o vzdélavacich a skolicich
potiebach;

zvysuje u jednotlivcl sebedlvéru, motivaci
a sebeuctu, zvysuje povédomi o moznos-
tech, odhaluje jejich potencidl a schopnost
vyslovit své potfeby a aspirace;

pomaha pracovnikdm zvlddat zmény, re-
strukturalizaci odvétvi nebo podniku, pro-
pusténi z prace, nezaméstnanost nebo od-
chod do penze, poméhé rozvijet koncept
kariéry (kariérové drahy) i koncept prenosi-
telnych dovednosti za Ucelem zvyseni za-
méstnatelnosti;

prosazuje vyuziti vzdélavani a poradenstvi
zprosttedkovaného informacnimi a komuni-
kacnimi technologiemi;

zprostiedkovava a vytvari flexibilnf vzdélava-
ci moznosti na pracovisti;

zfskdva nové ¢leny odborového hnuti, véet-
né mladych lidf.

Zastresujici odborové organizace hraji dilezi-
tou roli vici pridruzenym odborovym svazim,
nebot iniciuji, koordinuji a vyjednavaji financ-
ni prostredky pro rozvoj této ¢innosti. Toto je
otézka, jiz je vénovéana pozornost v oddile ¢. 5.

Nalézt v odborech jednotlivych ¢lenskych
zemi EU kontaktni osoby, jez maji prehled
o tom, jakou roli jejich organizace hraji v ob-
lasti kariérového poradenstvi, nebylo vibec
jednoduché. Ve vétsiné zemi se odbory do
poradenstvi na pracovisti pfilis nezapojuji,
ackoliv mohou byt zastoupeny v rliznych vy-
borech a mohou mit urcity vliv na verejnou
politiku v tomto sméru.

Faktory ovliviujici miru zapojentf jsou tyto:

statni politika a legislativa:
uloha socidlnich partnerd pfi tvorbé stra-
tegie a pfi vypracovavani standard( jed-
notlivych povolani, definovani potreb-
nych zpuUsobilosti a kvalifikaci a zavadéni
skolicich program;
misto, ze kterého je ve skute¢nosti fizen
systém socidlntho zabezpeceni/zamést-
naneckych vyhod;
centralizované feseni otézek spojenych
s celozivotnim vzdélavanim;
individudlni a kolektivni prdvo na pora-
denstvi (z hlediska prav zaméstnanct);

ekonomické podminky:
podminky na trhu prace;
ménici se modely prace;
pocet malych a stfednich podnikd a pra-
covist, kde nepUsobi odbory;

odborové tradice v dané zemi:
mira odborové organizovanosti na praco-
vistich;
stupert modernizace odborové ¢innosti
z hlediska jejiho obsahu;
rozdily mezi odvétvimi a rozdily v ¢lenstvi
v réznych odborovych svazech;
zdroje udrzitelného financovani odborové
¢innosti;
vnitini odborovd struktura, tj. zda je svaz
centralizovan nebo decentralizovén a zda
celostatni zastfesujici organizace maji ka-
pacitu na to, aby mohly podporovat roz-
voj poradenské ¢innosti;
pristup k informa¢nim a komunika¢nim
technologiim;

vzdélavaci a poradenskd infrastruktura:
infrastruktura pro vzdélavani dospélych
a poradenstvi pro dospélé;
informovanost subjektd poskytujicich kari-
érové poradenstvi o tom, jaka je skute¢na
a potencialni Uloha odbor(;

praktickd ¢innost zaméstnavatel:

motivace zaméstnavatell k zavadeéni ta-
kovych postupd, jako je napf. pldnovani
osobniho rozvoje zaméstnancd;

moznost placeného volna pro zaméstnan-
ce za Ucelem vyuky ¢i vycviku nebo pro
aktivisty za Ucelem plnéni této své funkce;
zda v organizaci pfevldda postoj, Zze kazdy
si Fidf vlastni vzdélanf a rozvoj sém;

postoje zameéstnavatele a zaméstnancy;

jakym zpUsobem se organizace zaméfuje
na specifické skupiny pracovniky;

jak jsou vnimany souvislosti mezi vzdél3-
nim a dovednostmi na jedné strané a pro-
duktivitou, zdravim a bezpecnosti prace
a daldimi ddlezitymi oblastmi na strané
druhé.

V nékterych zemich se ustavuje nova role pro
odborového aktivistu nového typu, jenz byva
oznacovan rlizné: zastupce pro vzdélavani, po-
radce pro otdzky osobniho rozvoje; vyslanec
vzdélavani (education ambassador); zéstupce
Learntrustu; poradce osobnfho rozvoje, ,com-
petence pilot” (,prikopnik novych zptsobi-
losti”) ¢i asistent konzultanta pro otazky kari-
érového rozvoje. Vétsinou jde o dobrovolniky,
ktefi se casto rekrutuji z fad téch, ktefi by se
zpravidla k takovym ukoldm nehlasili. Poskytuijf
¢lentm odbort rlizné sluzby pfimo na praco-
visti béhem pracovni doby, vcetné zajisténi
vedeni a podpory vzdélavani spolupracovni-
k(. Tito aktivisté maji na starosti i vyjedndvani
a spolupraci se zaméstnavatelem v otdzkach
tykajicich se zajisténi pfistupu ke vzdélavacim
moznostem.

V zemich, kde se prace téchto aktivist( etabluje,
jsou pofadana skoleni a poskytuji se podptmé
mechanismy i zdroje. Na skolenich tito lidé zfs-
kdvaji dovednosti, pomoci kterych Ize identifi-
kovat vzdélavaci potieby a podporovat uceni,
vytvafet sité kontaktl, jejichZ prostfednictvim

49



n|21eA0¥P3150idZ BUYO|N |

se preddavaji informace o pfistupu k dalsim sluz-
bam.

Ndasleduje sedm pfipadovych studif, které
popisuji nejvyznamnéjsi kroky, jez byly v této
oblasti podniknuty. Zna¢ného pokroku se do-
sahuje ve Velké Britanii, kde jsou odborovi z&-
stupci pro vzdélavani aktivni jiz od roku 2002,
kdy byli vyskoleni a akreditovani prvni z nich.
Prvni pfipadové studie se zabyva iniciativou
Unionlearn, britské konfederace odborovych
svazl, kterd zajistuje informacni a poradenské
sluzby v Anglii. Projekty podobného typu pro-
bihaji i v Dansku, Némecku, Spanélsku, Nizo-
zemsku, Polsku, Finsku a Svédsku. Za zminku
stoji to, ze vétsinu téchto studii zabyvajicich se
iniciativami odbor( zpracovali lidé, ktefi se na
nich pfimo podileji.

Vzdélavaci iniciativa TUC Unionlearn v Anglii
v soucasné dobé zpracovava strategii na pod-
poru informac¢nich a poradenskych sluzeb
poskytovanych osobdm, které jsou zapojeny
do vzdéldvani (unionlearners). Tato ¢innost je
financovana ¢aste¢né iz programu Equal Evrop-
ské unie. Model sfté vychazi z osvédcené praxe
v regionech, kde TUC pUsobf, a z praxe pfidruze-
nych odbord.

Nejddlezitéjsi misto v tomto modelu zaujima
zastupce pro vzdeélavani (union learning repre-
sentative = ULR), nebot pfimo na pracovisti po-
maha, koucuje, mentoruje a ukazuje cestu oso-
bam, které jsou zapojeny do vzdélavéani. ULR je
dobrovolny zdstupce odbord, jenz dojednava
se zaméstnavatelem moznosti vzdélavani na
pracovisti. Neddvno probéhl konzulta¢ni proces
tykajici se souboru dovednosti, jez by mél mit
¢loveék, ktery bude poskytovat efektivni pfimou
podporu vzdélavajicim se osobdm (learners)
a v pfipadé potfeby je nasmeéruje na odbornéjsf

sluzby. Tohoto konzulta¢niho procesu se zU-
Castnilo i 300 zastupcl pro vzdélavani a vétsi-
na z nich odpovédéla, ze uvedené dovednosti
povazuji za vhodné jak pro ULR a jejich funkci,
tak pro vzdéldvajici se osoby, kterym mohou
pfinést skute¢ny prospéch. Mnozi zastupci jiz
tyto dovednosti ve své praci pouzivaji. Tento
soubor dovednosti (viz obr. ¢. 4) nepfedstavuje
komplexni seznam Ukoll a dovednosti ULR; ti
totiz pIni na pracovisti i fadu jinych funkci a po-
uzivajf k tomu rlizné dovednosti. Jde zejména
o vyjedndvani ohledné ,dohod o uceni” (lear-
ning agreements) se zameéstnavateli. V tomto
seznamu lze najit konkrétni dovednosti, jez
¢lovék pottebuje k tomu, aby mohl podporovat
jednotlivé vzdélavajici se osoby, a jeZ slouZi jako
zaklad pro tvorbu nového vyukového progra-
mu pro ULR.

Uspésna realizace modelu zavisi na rdznych
agenturach, jez mohou nabidnout vhodné infor-
macni a poradenské sluzby ¢lentim odbord, kte-
I se vzdélavajf (union learners). Nékteré z nich
nabizeji sluzby témto osobdm jako soucast sko-
lenf nebo jiného typu vzdélavani; pro jiné je po-
skytovani informacnich a poradenskych sluzeb
jejich hlavni ¢innosti. Do této sité jsou zapojeni
odborni poskytovatelé, ktefi mohou pomoci
vzdéldvajicim se osobdm a soucasné mohou
poskytnout podporu ULR na zékladé ptfimého
kontaktu, po internetu nebo e-mailem a po te-
lefonni lince. K témto nastrojim patfi: webova
stranka Unionlearn (www.unionlearn.org.uk); we-
bova stranka pro poradenstvi Learndirect, tele-
fonnilinka a vzdéldvaci centra; vzdélavaci centra
podporovana Unionlearn; jind pracovisté a jina
odborové vzdélavaci centra; poradenské sluzby
pro dospélé financované ze statniho rozpocty;
zameéstnavatelé a sektorové rady pro kvalifikace
(SSCs). Tyto vazby zajistuji pro ULR i vzdélavajici
se zéstupce odbort solidni informacni i perso-
nélni zdroj.

Explicitni standardy kvality budou definovat
sluzbu, kterou mohou vzdélavajici se osoby od
téchto partnerl ocekavat. Hlavnim referen¢nim

méfitkem pro zajisténi kvality je ,matrix stan-
dard” (viz pfipadova studie ¢. 2, oddil ¢. 2). Oso-
by v procesu vzdéladvani budou mit k dispozici
voditko, které jim napovi, co mohou ocekdvat
od svych ULR nebo jinych subjektd sité.

V soucasné dobé se provadi vyzkum, ktery by
mél zajistit vhodnost daného modelu i stra-
tegie jak pro odbory, tak pro vzdélavajici se
osoby. Projektovy tym Unionlearn se dotazu-
je lidi, ktefi se vzdélavaji, jakym zplsobem by
mély byt tyto sluzby poskytovény, dotazuji se
i ULR a projektovych pracovnikd na to, jaké by
méli mit dovednosti a jaké ukoly by méli pinit,
jaké zdroje budou potiebovat k podpofe své
¢innosti, a dotazuji se rovnéz poskytovateld
informacnich a poradenskych sluzeb na to,

Vystupovat jako vzor nebo mentor
Stimulovat a motivovat vzdélavajici se
Pomahat jim ziskat sebedtvéru

Budovat davéru a dobry vztah se studenty
Citlivé vnimat

Poskytovat zpétnou vazbu

Zpochybnovat nerealistické napady
Obhajovat studenty a mluvit za né
Prosazovat rovnost a rozmanitost

jakou podporu na pracovisti mohou poskyt-
nout. Tento vyzkum se provad{ v ramci provér-
ky celostatniho systému informacnich a pora-
denskych sluzeb, jez ovlivni pfipravu a rozvoj
sluzeb pro dospélé.

Déle je tfeba vypracovat mechanismy, které
budou model podporovat: tzv. ,uniolearn clim-
bing frames”, coZ je onlinovy mechanismus.
Ten mé& pomahat ULR v jejich praci s osobami,
které se vzdéldvaji, déle se Skolicimi a rozvojo-
vymi programy pro ULR, tisténymi i webovymi
materidly pro podporu vzdélavajicich se, jez Ize
pfizpUsobit potfebdm jednotlivych odborovych
svazl, jakoZ i jednoduché vyukové materidly, ty
si opét mohou odbory upravit.

Kontaktovat se s jinymi a budovat sité

VWyuzivat zdroje, databéze a internet k ziskavanf informaci
Interpretovat a chapat informace

Poskytovat informace

Pomdhat vzdéldvajicim se samostatné vyhledavat

a vybirat informace

Nasmérovat je na jiné informacni zdroje nebo podporu
Archivovat informace

Aktualizovat informace

Uzavrit dohodu
Aktivné naslouchat

Pomahat zaznamenavat informace
Pomahat se zaznamenavanim planu a dosazeného pokroku

Klast otazky Zajistovat ndvaznosti

Zjistit vzdélavaci potieby

Poskytovat neustalou podporu

Pfipravovat indiv. nebo skupinova sezeni
Resit piekazky na cesté k uceni

Pomahat stanovovat cile

Pomahat planovat dalsi kroky

Pomahat vzdélavajicim se provéfovat plany
Planovat vlastni vzdélavani a rozvoj
Dodrzovat zasady (dlvérnost, nestrannost)

Uvédomit si omezeni své vlastni role

Mit pod kontrolou svij ¢as

Pridélovat ukoly

Reflektovat vlastni ¢innost a dosazeny pokrok
Oslavovat Uspéchy a stavét na dosazenych vysledcich
DodrZovat zakony

Zdroj: http.//www.unionlearn.org.uk nebo kontakt: Joe Fearnehough (Jfearnehough@tuc.org.uk), Lesley Haughton
(lhaughton@ntlworld.com) nebo Sally Hughes (sally.hughes.info@btinternetinternet.com).
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Nasledujici pfipadova studie popisuje projekt
realizovany SAK, finskou odborovou organizaci,
v rdmci ndrodniho programu vzdélavéani dospé-
lych (Noste), ktery je koordinovan finskym minis-
terstvem Skolstvi.

Program Noste byl spustén finskou vladou jako
pétilety program (2003-2007). Ma za Ukol zvysit
uroven vzdélani dospélych tak, aby dokazali lépe
zvladat stéle ndro¢néjsi Ukoly profesniho Zivota,
a ziskali tak lepsi moZnosti pro dlouhodoby ka-
riérovy rozvoj. Dalsim vyznamnym divodem je
zajisténi rovného pristupu ke vzdélani. Cilovou
skupinou jsou predevsim ti pracujici ve veku od
30 do 59 let, ktefi po ukonceni zakladniho vzdé-
lani neziskali Zadnou dalsi kvalifikaci. Program
Noste se zameéfuje na odborné vzdélani a skolenf
za Ucelem ziskani osvédceni o odborné kvalifika-
ci. Kromé toho tento program poskytuje nové
moznosti pro poradenstvi v otdzkach vzdélavani
i v osobnim Zivoté, jakoZ i dalsi obecné vzdélava-
cf moznosti (jako napf. dokoncenf stfednf skoly
nebo studium jednotlivych pfedmétl). Soucasti
tohoto programu je napt. i ziskani tzv.evropské-
ho ,pocitacového fidi¢ského priikazu”. Studium
je prakticky bezplatné, pouze za ziskdni odborné
kvalifikace se plati poplatek 50,50 EUR.

Program Noste md politickou podporu vsech
Ucastniky tripartity (zameéstnavatelskych organi-
zacf, odbort i vlady). Program Noste také zaved|
do vzdéldvani a vycviku dospélych novy prvek
nazvany ,vyhledavani”. Jde o celou fadu aktivit,
jez realizuji nejen poskytovatelé vzdélani, ale
také odborové svazy. Od samého zac¢atku bylo
zfejmé, Zze nebude jednoduché cilovou skupinu
motivovat. Jednoduché viak nebylo uz samotné
zjistovani, kde se tyto osoby patfici do dané cilo-
vé skupiny vibec nachézeji. Pro tento Ucel byla
vyclenéna urcitd ¢ast specialnich financ¢nich pro-
stredk( ve statnim rozpoctu.

Centrdla finskych odborovych svaz(i (SAK) zahdjila
v roce 2003 jako soucast programu Noste viastn{
projekt. SAK je nejvétsi ze tif odborovych konfede-
raci ve Finsku a ma zhruba 1 milion ¢lend. Vétsina
dospélych patficich do cilové skupiny programu
Noste je ¢lenem nékterého z pfidruzenych od-
borovych svazll SAK. Mnozi z téchto pracujicich
neprosli béznym vzdélavanim a vycvikem pro do-
spélé. Podle prizkumu provedeného SAK se sko-
leni pfi préaci Ucastnilo béhem posledniho roku jen
28 % ¢len(, zatimco préimér ve Finsku ¢ini vice nez
50 %. Ve Finsku se lidé s vy$sim vzdeéldnim Ucastnf
raznych forem studia pfi zaméstnani témer trikrat
Castéji nez osoby s nizsim vzdélanim.

SAKa jeho mistni a regiondlni organizace spolec-
né s pridruzenymi svazy vypracovaly doplhkovou
¢ast programu Noste, jeZ se nazyva ,vyhledava-
ni“. Poskytuje rovnéz informace o moznostech
poradenstvi i moznostech vzdéldvani v rdmci
Noste. Jedna se o nasledujici kroky:

vyhledavat ty pracovniky, ktefi by méli narok
vzdéldvat se v rdamci Noste;

poskytovat obecné i specifické informace
o0 moznostech vzdélavani a zaskolovani do-
spelych;

motivovat cilovou skupinu k tomu, aby vyuzi-
la ,zvI&stni nabidku” programu Noste;
motivovat zaméstnavatele k Sifeni informacf
a podpofe vzdéladvani a zaskolovani dospélych;
pomoci odborovym organizacim uvédomit si
vyznam vzdélavani a ucenf;

rozvijet uzsi spolupraci mezi vzdéldvacimi za-
fizenimi a pracovisti.

Hlavnim cilem je aktivizovat vsechny odborové
organizace, pocinaje vrcholnymi orgdny az po
jednotlivé zadkladni organizace na pracovistich,
jimZ je vénovana hlavni pozornost. SAK vyskolila
600 odborovych aktivistd jako odborové zastupce
pro vzdélavani (nazyvajf se ,competence pilots”),
kteff se snazi motivovat pracovniky k vyuzivani
prilezitosti ke vzdélavani. Ve své cinnosti se za-
méruji predevsim na poskytovani informaci a po-
radenstvi. Takovyto zdstupce pro vzdéladvani je
spolupracovnikem a rddcem. Aktivni zéstupci se

jiz zacali vzdélavat a Skolit ve spolupraci se zamést-
navatelem a vzdéldvacimi institucemi. Funguijf
jako sty¢ny bod mezi pracovistém a vzdélavaci in-
stituci. Nektefi tito ,piloti” rozsffili svou plsobnost
a spolupracuji se viemi mistnimi i regiondlnimi
odborovymi organizacemi. Jsou to dobrovolnici
nemajici z hlediska pracovnépravnich vztaht ofi-
cialnf statut ani nezastavaji zadnou oficialni funkci
pii kolektivnim vyjednavani, takze je ddlezité, aby
méli dobré vztahy s odborovymi zastupci zameést-
nancd, nebot ti majf formalni pravo vyjednavat se
zaméstnavatelem. ,Piloti” nemaji ani pravo vyhle-
davat zajemce o vzdéldvani a poskytovat pora-
denstvi béhem pracovni doby. O néco jednodussi
situaci ma asi tretina ,pilotl”, ktefi jsou soucasne
i Usekovymi dtvérniky nebo zastupci odbord pro
otazky bezpecnosti a ochrany zdravi pfi praci.

SAK poskytuje ,pilotdm” a odborovym funkci-
onaflim podkladové materidly tykajici se vzdeé-
lavani a zaskolovanf dospélych (vcetné stru¢né
prirucky); SAK a jeji odborové svazy rovnéz publi-
kuji ¢ldnky v odborovém tisku. Byly organizovany
i regionalni seminéare, na kterych se sesli ,piloti”,
odborovi funkcionafi a vyucujici, aby se pokusili
zlepsit spolupréaci mezi vzdélavacimi institucemi
a pracovisti a aby $ifili dobrou praxi.

Zdroj: Pfipadovou studii zpracoval Markku Liljestrom ze SAK.

Dalsi pfipadova studie popisuje kurz uspofddany
odbory v Ceské republice jako soucast projektu
Leonardo da Vinci. Ackoliv nevime, zda tento
kurz ved| k néjaké dlouhodobé aktivité, pro tuto
zpravu je relevantni popsany pfistup. Obzvlasté
vyznamné jsou nékteré poznatky, zejména fakt,
7e zapojit do této aktivity zaméstnavatele i pra-
cujici bylo nesmirné obtizné.

Kurz pro konzultanty v otazkdch osobniho roz-
voje byl usporddan odborovymi svazy v Brné,

metropoli jihomoravského kraje, v roce 2002. Byl
soucasti projektu Leonardo a dostal nézev Pra-
covnéprofesni poradenstvi pro pracujici s nizky-
mi prijmy (poradenstvi na pracovisti).

Tento moduldrni distancnivzdéldvaci kurz byl vy-
vinut a realizovan Akademif Jana Amose Komen-
ského, nejvetsi instituci pro vzdélavani a skolenf
dospelych v Ceské republice, pod zastitou od-
borovych svazt CMKOS Jihomoravského kraje.
Rada tento kurz financovala, poskytla prostory
a vybrala Ucastniky projektu. Obé organizace se
shodly na spolupréci s DHV CR (mistni poraden-
ska firma se sidlem v CR) a na hodnoceni kurzu
jakozto pilotniho projektu poradenstvi na praco-
visti = workplace guidance/ WG.

V roce 2002 predstavoval Jihomoravsky kraj 9 %
rozlohy zemé a 11 % populace (1,13 milionu
obyvatel). Centrem regionu je Brno, druhé nej-
vétsi mésto v Ceské republice, kde je soustfedén
pramysl, administrativa, kulturni a vzdélavaci
instituce vcetné dvou univerzit. Mezi hlavni prd-
myslova odvétvi této oblasti patii zpracovanf
kovU, elektrotechnicky primysl, hutnictvi Zeleza,
textilni pramysl, gumdrenstvi, cementérny, ener-
getika, produkce potravin a vina. Na jihu sousedi
tento region s Rakouskem a Slovenskem.

V té dobg hrély odbory v Ceské republice jen vel-
mi malou roli ve sféfe kariérového poradenstvi
pro zameéstnance. Regionalni rada odborovych
svaz(i CMKOS Jihomoravského kraje byla jednou
z méla instituci v Ceské republice, které si uvé-
domily potfebu snadnéjsiho pfistupu pracujicich
s nizkymi prijmy k poradenstvi a potencialni roli
odborovych svazd v tomto procesu. Prestoze
kurz byl zaméfen spise na obecnéjsi potieby,
jeho zékladni myslenkou bylo seznamovat funk-
cionafe nebo ¢leny odborovych svazi se zpUso-
by pomoci zaméstnancim z rlznych hospodai-
skych odvétvi v regionu.

Kurzu se zUcastnilo 12 funkcionard nebo c¢le-
nd odborového svazu. Jeho cilem bylo rozvijet
znalosti a dovednosti v oblasti uceni, prace s lid-

mi, vyuzivani informacnich a komunikacnich
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technologif a orientace ve svété prace a za-
meéstnavani. Prace Ucastnikd kurzu zahrnovala
individualni samostudium a praci s texty di-
stan¢niho vzdeéladvani, konzultace s lektory, se-
mindéfe, jejichZ soucasti byla i prace ve skuping,
zpracovani zavérecné pripadové studie a stano-
ven{ potfeb poradenstvi na pracovisti.

Tyto Ukoly byly zaméfeny na nésledujici téma-
ta:

stanoveni potfeb poradenstvi na pracovis-
ti v podnicich nebo préimyslovych odvét-
vich;

pfistup zameéstnavateld k poradenstvi na
pracovisti pro pracujici s nizkymi prijmy;
pouzitelnost metod poradenstvi na praco-
visti vyuzivanych v nékterych zemich EU;
moznosti spoluprace s informac¢nimi a po-
radenskymi stfedisky Ufadu prace;
poradenstvi na pracovisti ve firméch, které
prochdzeji restrukturalizaci, a poradenstvi
v malych a stfednich podnicich;
poradenstvi na pracovisti zameérené na et-
nické mensiny;

propagace a Sifeni poradenstvi na praco-
visti.

Pilotni projekt byl zdrojem nasledujicich po-
znatk(:

je tfeba vytvorit strategii odborového hnu-
tia posilit jeho roli pfi fesenf problém pra-
cujicich s nizkymi prijmy;

poradenstvi mze vést k vyssim vydeélkiim
prostfednictvim zvysovani sebevédomi,
a védomi hodnoty vlastni prace;

postoj zaméstnavatell k poradenstvi na
pracovisti je vniman jako lhostejny ¢&i za-
porny (vzhledem k obavdm vedoucich
pracovnikd ze ztraty postaveni a vzhledem
ke snaze o udrzeni nizkych mezd maze byt
vedeni podniku prekazkou branici osobni-
mu rozvoji pracovnikd);

pracujici nejsou motivovani ke kariéro-
vému rozvoji, jsou spokojeni s tim, ¢eho
doposud dosahli, pokud si mohou udrzet

své postaveni (dokonce i v pfipadé, kdy
zaméstnavatelé vzdéldvani zaméstnancl
podporuji, zdjem ze strany pracujicich je
maly).

Pilotni projekt dospél k nasledujicim doporu-
cenim:

Zaméstnavatelé a odborové svazy by mély
byt podnécovany k prijeti viastni poraden-
ské strategie na pracovisti a k poskytova-
ni jednoduchého, flexibilniho, cileného
a praktického (z potfeb vyplyvajiciho) po-
radenstvi pro pracujici s nizkymi pfijmy,
a to nejprve pasobenim na jejich povédo-
mf{ a motivaci.

Daéle je tfeba v této oblasti podporovat spo-
lupradci mezi zaméstnavateli a odborovymi
svazy a také zapojit dalsf ¢initele, jako je ve-
fejna sprava, sluzby zaméstnanosti, mistni
zastupitelské Urady, obce a nevladni orga-
nizace. Je tfeba vytvofit sité informacnich
zdrojl pro Ucely kariérového poradenstvi.
Poradenské metody, které jsou vyuzivany
pfi praci s nezaméstnanymi, by mely byt
zaméreny také na pracujici s nizkymi pfi-
jmy, a to prostiednictvim zavedeni téchto
postupl na pracovistich, zkusebniho tes-
tovani, hodnoceni a pfizpdsobovani po-
tfebam této cilové skupiny.

Je také tfeba vytvorit lepsi systém dalsiho
vzdelavani véetné schlidnych cest k dosa-
zeni vyssi kvalifikace, uznavani a certifikace
kvalifikace na nizsich Urovnich, akreditaci
alternativnich metod uceni, zainteresova-
nosti a vhodného pravniho a finan¢niho
ramce.

Zdroj: Prevzato z Workplace guidance:
http.//www.gla.ac.uk/wg/pilotcze.htm.

Nasledujici pfipadové studie predstavuje dva
projekty z Némecka financované EU, jeZ vycha-
zeji z britského modelu odborovych zastupct
pro vzdélavani. Jeden projekt je zaméfen na

malé a stfedni podniky, zatimco druhy byl
realizovan v podnicich ve ctyfech zemich
v ramci ocelarské spolecnosti Arcelor.

Sozialforschungstelle Dortmund (SFS), jedno
z nejvétsich vyzkumnych center pro oblast
pracovnépravnich vztahl jiz nékolik let spo-
lupracuje s odborovymi svazy ve sfére vzdeé-
ldvani na pracovisti. V rdmci dvou projektd
financovanych ze zdroji EU, zalozenych na
tomtéz konceptu, ale realizovanych v rlz-
ném prostredi, se odborovi aktivisté zapojuji
do celozivotniho vzdélavani na pracovistich.
Jsou skoleni k tomu, aby hrali klicovou roli pfi
rozvijeni kultury vzdélavani mezi svymi nej-
blizSimi kolegy. Jeden z projektl se uskutec-
nuje v malych a stfednich podnicich pobliz
Dortmundu, zatimco druhy projekt probihd
ve spolecnosti Arcelor, kterd je druhym nej-
vétsim vyrobcem oceli na svété. Tyto projek-
ty jsou prevzaty z britského modelu odboro-
vych zdstupcl pro vzdélavani (viz pfipadova
studie ¢. 7), jenz méa pravni statut a je finan-
covan ze statniho rozpoctu. Tato iniciativa se
snazi konkretizovat obecné pozadavky odbo-
rovych svaz(, jako napf. pozadavek Evropské
odborové federace pracovnikl v kovoprU-
myslu jednotlivec ma pravo na vzdélani
a vycvik” a prenést je na Uroven jednotlivych
pracovist.

Koncept odborovych zastupcl pro vzdélava-
nf je povazovan za jednu z moznych odpo-
védi na pozadavky soucasného svéta prace
zalozeného na odbornych znalostech. Pred-
pokladd se, Ze tento pfistup by mohl do od-
bort pfildkat novy typ ¢lent — takovych, kteff
spoléhaji na soustavné vzdélavani, jez jim
umozni zachovat si dobré kariérové prilezi-
tosti a vysokou Uroven zaméstnatelnosti. Tito

odborovf zastupci (near-by representatives)
nebo ,zastupci LearnTrustu” (LearnTrust-re-
presentatives) jsou lidé, ktefi pfichdzeji z pro-
stredi, jeZ je pracovnikovi s jeho zkusenostmi
blizké; dokazi mu predat pozitivni pohled na
vzdéldvani a ucenf. Viytvareji zaklad pro vznik
kultury, jez aktivné prosazuje vzdélavani na
pracovisti a jsou tésné spjati s odborovymi
strukturami na pracovistich. Vystupuji do po-
pfedi, coz je vysledkem toho, ze se angazuji
ve vécech, jez ovliviiuji ostatni pracujici. DU-
véra, kterou tito lidé pozivaji diky tomu, ze
jsou v pfimém kontaktu s ostatnimi, mize
pomoci prekonat obavy a bariéry, jez lidé
¢asto mivaji v souvislosti s u¢enim a ziskava-
nim kvalifikace. Jelikoz se svymi kolegy sdileji
jejich zkusenosti i obavy, mohou fungovat
jako jisty vzor, a tudiz poskytnout vérohod-
nou radu a podporu. Tento pfistup zdola
muaze na pracovistich posilit vazby mezi
odbory, zaméstnaneckymi radami, vedenim
a persondlnim Utvarem.

Odborovi zastupci jsou vybirdni na zaklade
jedndni mezi odbory, liniovym vedenim a ve-
denim personalniho oddéleni. Probihd zku-
Sebni faze kurzu skladajiciho se ze ti modulC.
Prvni modul - ,Identifikace a prevzeti ulohy”
— poskytuje zadkladni informace o dané roli
a Ukolech s ni spojenych, o postoji odbort ke
vzdélani a uceni a rovnéz o metodach, pomo-
cf kterych |ze navézat rozhovor o u¢eni. Druhy
modul —,Jak se déld poradenstvi” — seznamuje
Ucastniky se vzdeélavanim zajistovanym odbo-
ry, s moznostmi vzdélavani, jez nabizi zamést-
navatel a regiondlni systém vzdélani, a dale
rozviji praktické dovednosti pro poskytovani
podpory kolegdim. Treti modul — ,Hodnocenf
a kontrola” — se zabyva zjistovanim a vybérem
toho, co fungovalo a co je tfreba zménit.

Nova role zastupc pro vzdélavani mdze rov-
néz pomoci vyvratit celou fadu negativnich
predstav ohledné zodpovédnosti za vzdéla-
ni, jez ¢asto podkopavaji postoje zaméstnan-
cl i jejich z&stupcl:
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Celozivotni vzdélavani je neoliberdIni koncepce
k vykofistovani pracujicich!

Moznd, ale chytfi pracujici maji v této hie vyhodu.

Za vzdélavani a vycvik je odpovédny jen zaméstnavatel!

Ne! Kazdému clovéku by mélo zdleZet na tom,
co bude umét, aby byl Iépe zaméstnatelny.

Nase spole¢nost uz nyni nabizi spoustu moznosti
vzdélani!

Vyborné. Tak udélejme néco pro to, aby se to tykalo
vsech skupin pracujicich.

Kazdy, kdo chce mit kvalifikaci, ji ziska!

Mnozi kolegové se uceni boji, protoze maji spatné
zkus$enosti. Pojdme je podpofit!

Odbory maji problémy se ziskavanim mladych lidi!

¢im je muzeme prildkat do odbord.

Je tfeba, aby se odbory vzdélavaly v feseni odborovych
problém!

Ano! Umét fesit otdzky vzdéldvdni je hlavnim tikolem
odborti do budoucna.

To je némecky pfistup: u nds na to nemame zdroje!

Ne. Je to evropsky pristup vytvdrejici spolecny ramec
pro specifické systémy.

Tento projekt byl pfipraven ve spolupraci s mistni
radou Konfederace némeckych odborovych sva-
20 (Deutscher Gewerkschaftsbund — DGB) a pridru-
Zenymi odborovymi svazy v malych a stfednich
podnicich rlznych odvétvi. Mnohé malé a strednf
podniky nenabizeji zaméstnanclim systematické
moznosti k rozvijeni dovednosti a ziskavani kvalifi-
kace. Skolenf je obvykle nabizeno pouze ve formé
doplnénf urcitych dovednosti. Nékteré skupiny za-
meéstnanct, jako napf. ti, kteff pracuji na ¢astecny
Uvazek, nebo nekvalifikovani pracovnici, ¢asto ne-
maji k zadné formé skoleni ¢&i vzdélavani pfistup.
Projekt se snaZil tyto mezery zaplnit a nabizi pod-
poru jak pro zaméstnance, tak pro pracovniky per-
sonalniho oddélent. Situace v malych a stfednich
podnicich je vsak problematické z hlediska zdrojl
i celkovych moznosti, jez maji odbory k dispozici.
Pocet ¢lenl je nizky a mnozf zaméstnavatelé majf
z aktivit odbord obavy. Proto se projekt zaméfil na
zjisténi pozadavkl firmy na profesni zpdsobilost
zameéstnancdy, a tim se pokusil motivovat je k této
¢innosti a integrovat dany pfistup do strategie
mistnich odbord.

Projekt funguje v rdmci nové kolektivni smlouvy
o vzdélavani pro pracovniky kovovyroby v Se-
vernim  Poryni-Westfalsku. Zaméstnanci  majf
narok na kazdoroc¢ni konzultaci o individualnich
potiebach Skolenf a vzdéldvani a o vhodnych

opatienich, pomoci kterych budou tyto potieby
uspokojeny. Firmy jsou povinny kazdym rokem
zpracovat zpravu o vzdelavani a vypracovat ro¢nf
koncepci vzdeéldvani a skoleni, kterd je diskuto-
védna se zaméstnaneckou radou. Diky této doho-
dé mize odborovy svaz na urovni jednotlivych
podnikd prenést otdzku odborného vzdélani do
centra pozornosti odborovych strategif. IG Metall,
nejvétsi odborovy svaz v Némecku, vede nyni
kampan, kterd ma zajistit, aby zaméstnanci mohli
této dohody skute¢né vyuzivat. Pfitom je tfeba
brat v dvahu individudIni potfeby, aspirace i stu-
dijni a pracovn( historii jednotlivce a poskytnout
mu poradenstvi v otdzkach vycviku nebo vzdéla-
vani, jakoZ i podporu v tom, aby doséhl potiebné
kvalifika¢ni Grovné. Pravé zde mohou zéstupci pro
vzdélavani dokazat, Ze kolektivni smlouva nenf jen
forméalIni dokument.

Tento projekt je rovnéz zalozen na ¢innosti od-
borovych aktivistl, ktefi viak pUsobi v naprosto
odlisném prostredi. Zastupci IG Metal v oceldrné
v Brémdach prisli s touto iniciativou a podafilo se
jim dohodnout financovani projektu s vyuzitim
prostredkd z rozpoctu socidlniho dialogu EU. Bylo
zaloZeno konsorcium 10 odborovych svazl ctyf
zavodl a zapojilo se také mistni podnikové ve-
deni. Projekt je podporovan Evropskou federacf
pracovnikd v kovovyrobé a se svymi vzdélavacimi

aktivitami zapada do celkového rdmce (viz vyse).
Do projektu jsou zapojeny Ctyfi zavody spolec-
nosti Arcelor — v Belgii, Némecku, Spanélsku a Lu-
cembursku - s celkovym poctem 20 000 zamést-
nancu. V kazdém ze ¢Ctyf hlavnich zavod( pUsobi
pét aZ patnact zéstupcl pro vzdélavani. V kazdém
ze zavodU byly stanoveny jiné cile: pripravit kole-
gy na pohovory s vedoucim skupiny; monitoro-
vat kvalitu vycviku; zjistovat vzdélavaci potreby;
predavat védomosti a zkusenosti z odborové
prace mladym koleglm. Kromé aktivit uskutec-
novanych v jednotlivych zidvodech se projekt
zaméfil i na podporu preshrani¢ni komunikace
mezi pracujicimi (a odborovymi aktivisty) v rdmci
jedné spolec¢nosti, diky ¢emuz mudze napomahat
tvorbé centralizovanych strategif v oblasti perso-
nalnich otézek spole¢nosti Arcelor. V roce 2006 se
odborovi zastupci sesli v Elewijt u Bruselu, kde si
vymeénili zkusenosti z projektu a projednali spo-
le¢né kroky odborovych aktivistd, jeZ je tfeba na
pracovistich provadét.

Zdroj: Pfipadovou studii zpracoval Daniel Tech ze Sozial-
forschungsstelle, Dortmund, Némecko.

Pfipadova studie, kterd nasleduje, popisuje dalsf
dva projekty, jez realizuje némeckd Konfederace
odborovych svazl (DGB) s cilem poskytnout pod-
poru kariérovému rozvoji pracujicich.

V letech 2002-2005 zahdjil Odbor pro vzdéls-
vani a kvalifikaci vykonné rady DGB projekt na-
zvany LeA (Leben und Arbeiten /Zivot a préce).
Byl koncipovén jako reakce na situaci, v niz se
meénily pozadavky na zaméstnance v dusledku
stale dynamictéjsich zmén v podnikatelském
prostredi, ke kterym dochdzelo v souvislosti se
vzrUstajici globalizaci a vyuzivanim informacnich
technologil. K témto zméndm patii stale slozitéjsi
pracovisté, vysokd mira outsourcingu a vyuzivani
nekmenovych zameéstnancll a prechod spolec-
nosti od industridIni ke znalostni. Do projektu byly

zapojeny odbory, podniky i politict pfedstavitelé
odborného vzdélani. Cilem bylo vytvorit kvalitnf
poradenskou sluzbu orientovanou na zaméstnan-
ce s ndzvem Bildungscoaching™, neboli koucink
v otdzkach vzdeélavani.

Projekt se snazil zvysit schopnosti pracovniki
s nizkou a stredni kvalifikaci, a tim planovat jejich
kariérovy rlist s ohledem na budouci poptavku po
urcitych dovednostech. Déle se zaméfil na pfipra-
VU a otestovani vzdélavaciho koucinku jak v rdmci
jednotlivych firem, tak mezi firmami navzajem.
Tento koucink vyuzivany pfi vzdélavani a skolenf
se zaméroval predeviim na otazky dalsiho odbor-
ného vzdélavani a zaskolovani zaméstnancl, jeZ je
povazovano za nejduleZitéjsi z hlediska podpory
kariérového postupu jednotlivce i z hlediska firmy,
kterd si potiebuje udrzet konkurenceschopnost.
Projekt se soustfedil na poradenstvi v otdzkach
kvalifikace a vzdélani nejen z hlediska potiebnych
dovednosti, ale i z hlediska osobnich a socidlnich
dovednosti, jez hrajf stale dUleZitéjsi roli.

V ndvaznosti na projekt Zivot a prace zahéajil DGB
v roce 2005 projekt nazvany Poradenské ofenziva
v sektoru femesel (Beratungsoffensive Handwerk —
BoHa). Odbory si uvédomily, ze je tieba poskytovat
podporu také malym a stfednim podnikim v sek-
toru odbornych femesel v otdzce celoZivotniho
vzdélavani jejich zameéstnanct. Ackoliv obchodnf
komory a stfediska odborného vycviku jiz posky-
tovaly Sirokou Skalu poradenskych sluzeb, chybeél
zde systematicky pfistup ke vzdélavani a sko-
leni poradct. Proto se projekt snazi vypracovat
a vyzkouset koncepci moduldrniho odborného
vycviku pfi zaméstnani pro konzultanty pracujicf
jak v obchodnich komorach, tak ve vzdélavacich
institucich plsobicich v sektoru odbornych feme-
sel, jakoz i pro jiné skupiny — napr. mistrd odbor-
ného vycviku v femesinych spolcich.

Zdroj: Konfederace némeckych odborovych svazd,
http.//www.dgb-boha.de/material/projekt_lea/ a http://
www.dgb-boha.de/.

14| Citovano ze zavérecné zpravy projektu LeA zaméfeného
na kariérové poradenstvi a kvalifikaci (2006).
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Daldi pfipadova studie je z Danska a seznamuje
s poradenskymi koutky, jejichz zaklddani inicio-
val Narodnf svaz pracujicich Zen (Kvindeligt Arbe-
jderforbund = KAD). Tato studie byla hodnocena
jako ¢ast projektu Leonardo zaméfeného na kari-
érové poradenstvi pro pracujici s nizkymi pFjmy.
Koncepce poradenskych koutkd prevzal i Island,
kde na zékladé danskych zkuSenosti ustavili
10 celostétnich poradenskych center zalozenych
na pracovnépravnich smlouvéach.

,To, Ze poradenské sluzby pfisly za mnou na
pracovisté, pro mé znamenalo zdsadni zménu
v kritické chvili mého zivota.” (Slova jedné z pra-
cujicich Zen pfi pohovoru.)

Kvindeligt Arbejderforbund (KAD) vyvinul nékte-
ré iniciativy ve sfére vzdjemného poradenstvi
podobné, jako tomu bylo v Briténii. KAD byl
odborovy svaz Zen (nyni se spojil s ostatnimi
svazy) a zastupoval hlavné Zeny s minimalnf
kvalifikaci a nizkymi pfijmy v rdznych primys-
lovych odvétvich a v sektoru sluzeb. Tyto zeny
se Ucastnily akci celozivotniho vzdélavani a vy-
cviku prevazné z utilitdrnich dlvodd, takze po-
radenstvi vyuZivaly v obdobi nezaméstnanosti
(napf. poradenstvi tykajici se predpist spoje-
nych s davkami v nezaméstnanosti). Odboro-
vé svazy diky své administrativni roli ve fondu
pojisténi v nezameéstnanosti (jJde o specifickou
danskou iniciativu) nabizeji poradenstvi v otdz-
kdch osobnich, socidlnich, ekonomickych,
vzdéldvacich i v otdzkdch kariérového rozvoje
tém clendm, ktefi o né pozédaji. Tato pomoc
zahrnuje i socialné orientované poradenstvi, jez
nabizejf socidlni pracovnici, aviak pouze béhem
urednich hodin. Ackoliv tato pomoc vyhovova-
la nezaméstnanym clenkdm svazu, byla mno-
hem méné vyhodnd pro Zeny v zaméstnani, jez
pobiraly hodinovou mzdu, protoze pro né bylo
obtizné dojizdét v pracovni dobé do kanceldre
KAD. Proto se KAD pokusil zavést nékolik po-
radenskych aktivit, které by pfekonaly nékteré

bariéry tim, Ze by své clenky oslovily pfimo na
jejich pracovisti.

Nejprve se nékteré ¢lenky, jimz se fika pfedvoj
,Spydspidser” pokusily poskytovat pomoc svym
kolegynim na pracovisti, a to po stru¢ném se-
zndmeni se s konceptem poradenstvi. V nékte-
rych pfipadech $lo o mistni Usekové divérnice,
jez byly v tésném kontaktu s ¢lenskou zaklad-
nou KAD. Tento pfistup se neosveédcil proto, Ze
tyto dobrovolnice nemély dostatecné znalosti
ani o raznych vzdélavacich prilezitostech, ani
o jejich financovani. Bylo zapotiebi zvysit pro-
fesionalitu osob, které se budou touto ¢innostf
zabyvat, a proto KAD zaloZil a oteviel poradenské
koutky (Vejledningshjerner) v kantynach nebo od-
pocivarnach nékolika velkych a strednich firem.
Podobné poradenské koutky jiz fungovaly, byly
viak zalozeny na ponékud jiném modelu podle
toho, kdo je inicioval (RUE, 2001). Pfipadova stu-
die z okresu Ringkgbing Amt v zdpadnim Dan-
sku uvadi nékteré hlavni charakteristiky tohoto
postupu.

Koncept poradenskych koutkd je jednoduchy:
¢len odborového svazu nabizf individuaini po-
radenstvi ve spolecenské mistnosti konkrétniho
pracoviste, pficemz vyuziva letdky informujici
o moznostech vzdélavani nebo zaskolovani
a také pfenosny pocitac s poradenskymi a infor-
macnimi programy. Clenové svazu tak ziskavajf
informace o moznostech vzdélavani dospélych
a maji moznost klast otazky, diskutovat i reflek-
tovat svou stavajici situaci. PGvodné organizoval
KAD tyto ndvstévy jednou za ¢trnact dnli formou
otevrenych konzultaci, na kterych se vzdy pre-
zentovaly stavajici vzdéldvaci moznosti vcetné
pravidel, jimiz se fidi proplaceni volna za Gcelem
vzdélavani. Tento rezim vsak zdaleka neuspo-
kojoval potfeby pracujicich Zen. Zaprvé nejevily
vazny zajem o letdky nabizejici moZnosti vzdé-
ldvanf a odborného vycviku. Zadruhé bylo jen
velmi malo Zen, které spontanné zadaly o pora-
denstvi, protoze si neumély predstavit, jaky pro-
spéch by jim to mohlo pfinést. Pojem poraden-
stvf jim v podstaté nebyl zcela jasny, protoze si
jej spojovaly s nezameéstnanosti. Zatfeti pracovat

v samospravnych skupindch, jako je tomu napf.
ve firmé Bang and Olufsen, znamend pro viech-
ny ¢leny skupiny urcity ekonomicky tlak. To sni-
Zuje jejich ochotu pfijit do poradenského koutku,
nebot zajit si na konzultaci by znamenalo trest
pro celou skupinu.

Navstévy poradenskych koutkd se uskutecriujf
jednou za Sest tydnU a schlizky se odehravaji bé-
hem pracovni doby pfi dennich i no¢nich smé-
nach.V nékterych podnicich jsou zavedeny stélé
poradenské koutky, zatimco jinde se organizuji
spise prilezitostné a jsou mobilni. KAD povazu-
je tuto aktivitu za hlavni sluzbu pro své clenky
a soucasné v ni vidi dlouhodobou strategii pro
zvysovani dovednosti a zpUsobilosti svych ¢le-
nek prostrednictvim formélniho i neformalniho
vzdeéldvani. Dllezitou soucasti této strategie je
i proaktivni poradenstvi s pfesahem, které pro-
paguje celoZivotni vzdélavani a u¢enf na praco-
visti. Je zajimavé, ze KAD neomezuje své sluzby
v poradenskych koutcich jen na zeny, které jsou
¢lenkami svazu, ale téchto sluzeb, jez byly pd-
vodné zaméreny vyhradné na Zeny, mohou vy-
uzivat i muzi.

Dobrym pfikladem vyuZiti poradenskych kout-
ki jsou pracovnice, které pracovaly u linky na
vyrobu elektronickych pfistrojd. Slo predeviim
o nekvalifikované zeny, ackoliv dvé z nich pred-
tim byly zaméstnany jako kvalifikované sily ve
stomatologii. Jesté predtim, nez doslo k oceka-
vanému uzavfeni zavodu (nebot vyroba se pre-
stéhovala do Ciny), zaloZil VUC, co? je stiedisko
pro vzdélavani dospélych, v tomto zadvodé pora-
densky koutek. Stalo se tak na popud KAD, ktery
v tom vidél preventivni poradenské opatreni.
V poradenském koutku mély pracovnice pfistup
k informacim z letdkd, brozurek i z databazi. Nej-
dalezitgjsi byla moznost hovofit s odbornikem
z VUC, kterého nékdy doprovazel poradce pro
otdzky zameéstnani z vefejnych sluzeb zameést-
nanosti (AF). Nejdfive probéhla spole¢na Gvodni
informativni schlizka a po ni se v pribéhu tif mé-
sict odehravala individudlni setkanf s poradkyn.
Mnohé Zeny zpocatku vahaly a odmitaly ndvste-
vu poradenského koutku: ,Co to vibec je, to

poradenstvi? Co z toho mdzu mit? J& prece chci
jen praci a k tomu, abych si néco nasla, prece
7adné poradenstvi nepotfebuji. Dejte mi prosté
praci.” Pfesto nakonec koutek navstivily opako-
vané, nebot byly s nabizenymi radami velmi spo-
kojeny.

Tyto Zeny jiz dfive zaZily zavirdni nékterych ¢astf
zavodu, takze védély, co je ¢ekd. Jakmile se viak
dostaly do situace, kdy jim hrozilo propusténti,
ovladly je pocity nejistoty a propadaly obavam:
,Co ted? Pro¢ zrovna ja?" Nékteré zacaly pochy-
bovat o svych schopnostech a moznosti najit
zaméstnani. Vétsina z nich uvedla, ze v této si-
tuaci nenasly silu hledat néjaké nové moznosti,
at uz vzdélavaci nebo pracovni. Rodinné zavazky
a dlouha pracovni doba jim nedovolovaly na-
vstévovat kanceldre zaméstnaneckého pojisto-
vaciho fondu nebo vyuZit jinou vefejnou sluzbu
zamestnanosti. Pfestoze byly stéle jesté zamést-
nany, potfebovaly se preorientovat. Pro vétsinu
z nich bylo poradenstvi nezndmym pojmem,
takZe by tuto sluzbu samy nevyhledaly. Dokonce
ani poradenské sluzby nabizené vefejné, jez majf
formu stfedisek jednordzové pomoci (v Dansku
jsou zndmy pod nazvem Vejledningshuse, tj. po-
radenské domy) nepovazovaly za alternativu
k poradenstvi, jeZ jim bylo nabidnuto na praco-
visti. V tom byl praveé ten rozdil:

,Zbavila jsem se veskeré Uzkosti uz diky tomu,
Ze jsem mohla mluvit s nékym, kdo mi skute¢né
naslouchal a projevil o mé zajem. S nékym, kdo
vidél jiné moznosti a rozumél tomu, co potrebuiji.
Praveé takové lehké nakopnutf jsem potfebovala.
V poradenském koutku jsem taky dostala cenné
informace. Pokud tam neméli informace v danou
chvili, poradkyné je zjistila a fekla mi vie potieb-
né na pristi schiizce. Nékteré informace bych si
taky mohla najit sama, ale nevédéla jsem, kde je
hledat. NejdUlezitéjsi pro mé ale stejné bylo to,
Ze se mi dostalo osobnf podpory.”

Pii zpétném pohledu si uzivatelky této sluzby
nejvice cenily aktivniho pfistupu a podpory,
kterou poradensky koutek nabizel. Samozfejmé,
Ze informace, které zeny v poradenském koutky
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ziskaly, byly rovnéz velmi dullezité, ale za klico-
vy faktor byl povazovan pravé osobni pfistup.
Zasadni vyznam mél také opakovany osobni
kontakt s poradkyni v otdzkach kariérové drahy,
nebot poradenstvi predstavuje proces uceni.
V mnoha pfipadech byla pracovnicim nabidnuta
podpora na bazi IT, kdy dostaly tip na interneto-
vé stranky nebo databdze obsahujici software
s kariérovym poradenstvim. Tyto sluzby vsak
Zeny vyuzily minimalné, protoze davaly pfednost
osobni komunikaci s ¢lovékem. Pokud byl tento
¢lovék profesionalnim poradcem, pak jim bylo
jedno, kterd organizace jim tuto osobni podpo-
ru nabidla — centrum pro vzdélavani dospélych
(VUQ), odborovy svaz, sluzba v nezaméstnanosti
nebo vice z téchto instituci najednou.

Primym vysledkem cinnosti poradenského kout-
ku bylo to, ze se dvé uzivatelky této sluzby roz-
hodly vratit ke studiu. Planovaly si, Ze po doplné-
ni vzdélani budou pracovat ve zdravotnictvi, kde
jiz nebudou ohrozeny ztrdtou zaméstnani, jak je
tomu v priimyslu. Az do této chvile viibec ne-
povazovaly dalsi vzdéldvani za schidné fesent,
nebot mély pocit, ze dal3i vzdélani nebo skoleni
se jich uz netyka. Pilis se soustiedily na finan¢nf
bariéry a potize spojené se studiem v dospélosti,
misto aby ve vzdélanf vidély nové pfileZitosti pro
osobni a profesni rozvoj. Jedna z nich prohlasila:

,To, Ze mé vyhodili, se ukdzalo ve skute¢nosti
jako pozitivum. Prinutilo mé to hledat nové ces-
ty. Kdyz jsem navstivila poradensky koutek, uvé-
domila jsem si, Ze ve mné difma davny sen, ktery
jsem na néjakou dobu pohftbila. KdyZ jsem jesteé
chodila do $koly, byvala jsem velmi tichd a ma-
lokdy jsem méla co fici. Ale dnes, jako dospéla
studentka, mluvim pofad a moji spoluzaci mi na-
slouchaji jako nékomu zkusenému. Je to Uzasna
zména.”

Ostatni byly i naddle nezameéstnané a hledaly si
praci.

Tento poradensky koutek byl nakonec presunut
z pracovisté do kantyny, aby byl épe pfistupny
pro vsechny. Zastupce mistniho odborového

svazu vysvétlil, jak dudlezité je zvysit povedomi
nekvalifikovanych pracovnic o vzdéldvacich
moznostech: ,To, Ze lidé s nizkym vzdélanim zis-
kaji pfistup k poradenstvi, je nesmirné dulezité.
Jinak by totiz volili jen omezené moznosti néja-
kého konkrétniho Uzkého zaskoleni, o kterém uz
vedi" Je evidentni, ze v tomto pfipadé pUsobil
poradensky koutek pozitivné na socialni inkluzi.

Zdroj: Pripadova studie, kterou zpracoval Peter Plant
a kterd je obsazena v publikaci On the shop floor: gui-
dance in the workplace (Plant, P — Danish University of
Education 2006). Podle priklad(i z ,Workplace guidan-
ce”, http://www.gla.ac.uk/wg/pilotdke.htm.

Dalsi dva pfiklady praktické cinnosti odbor(
v Dénsku jsou popsany v nasledujici pfipadoveé
studii.

Dénské odborové svazy maji se vzdélavanim
a vycvikem dlouholeté zkuSenosti. Jako social-
ni partnefi hraji aktivni dlohu v zékladnim od-
borném vzdéldni (VET) i ve vyssim odborném
vzdélanf (CVET) a ve vzdélavani dospélych, kde
plsobi jak na praktické, tak na politické trovni.
Odbordfi se snazi zjistovat budouci poptavku
po kvalifikacich a zabyvaji se planovanim kurz{
i jejich marketingem. S odbory v Dansku Uzce
spolupracuji sluzby v nezaméstnanosti; vétsina
odborovych svazl poskytuje poradenské sluzby
svym ¢lenlim, a to jak v otédzkach vzdélavani, tak
v otazkdch nezaméstnanosti. Praktické pora-
denstvi mé v danskych odborech dlouholetou
tradici.

V poslednich deseti letech se v Dansku rozsitila
diskuze o tom, jaké sluzby by mély odbory svym
¢lentm poskytovat. MnoZi se snahy o poskyto-
van( sluzeb v $irSim kontextu pracovnich témat
(napft. pracovni prostredi, rovnovaha mezi osob-
nim a pracovnim Zzivotem, rozvoj kompetenci)
a nékteré odborové svazy si zvolily poradenstvi

zcela védomé za nejdllezitéjsi prvek sluzeb,
které chtéji pro své cleny nadale rozvijet a rozsi-
fovat. Tradi¢né bylo poradenstvi v rdmci odbord
predevsim véci mistnich organizaci jednotlivych
odborovych svazy, jez vyuzivaly hlavné metodu
individudlniho poradenstvi v osobnim kontaktu.

Motivace k celoZivotnimu vzdélavani je mezi
¢leny odborl velmi rlizna, coz znamena, Ze jsou
i velmi rlizna vychodiska pro poradenstvi, poci-
naje poradenstvim pro pracujici s nizkou kvalifi-
kaci, pfes zaméstnance ohrozené propousténim
az po osoby, jez se snazi o osobni rozvoj a napl-
néni nebo o kariérovy rozvoj za Ucelem ziskani
Vvyssi pozice nebo jiné prace. To je také odrazem
toho, v jak rlznych situacich se jednotlivi ¢le-
nové nachdzeji — pocinaje teémi, kteff fesi nové
(pozitivni) tkoly ve svém stdvajicim zaméstnani
a vidi dobré vzdélavaci prilezitosti, az po takové,
ktefi pfed sebou zadné vyzvy nemaji a v praci
74dné prileZitosti ke vzdélavani nevidi.

V poslednich letech se nékteré dénské odboro-
vé svazy zacaly obracet k informac¢nim a komu-
nikacnim technologiim, v nichZ spatfuji urcity
nastroj pro poskytovani existujicich i novych
sluzeb svym ¢lendim. Jsou uvedeny dva takové
priklady. Kazdy z nich ukazuje jiny pfistup k po-
skytovani poradenskych sluzeb a rovnéz jiny
technologicky pfistup. Tyto pfipadové studie
slouzi jako priklady poradenstvi poskytovaného
prostfednictvim webu dvéma rliznymi odboro-
vymi svazy.

HK je dénsky odborovy svaz sdruzujici pracovni-
ky v obchodé a administrativé jak v soukromém,
tak i ve verejném sektoru. Ma 360 000 c¢lend,
pricemz zeny tvoff 75 %. Cely projekt nese na-
zev Min Karriereplan (Mdj kariérovy plan). Tato
iniciativa si klade za cil poskytnout jednotlivym
¢lenm svazu urcity nastroj k planovani své
kariérové drahy v Sirsim slova smyslu, zejmé-
na z hlediska rozvoje jejich schopnosti a kom-
petenci. Tento nastroj slouzi nejen k poradani
kurz pldnovani kariéry jednotlivcd, nabizi také

moznost vyuzit telefonického poradenstvi. Min
Karriereplan byl zpracovan dvéma soukromymi
poradenskymi firmami v roce 2006 a od té doby
je tento nastroj na webu k dispozici viem cle-
ndm HK. Odborovy svaz HK nyni hodnoti miru
vyuziti daného nastroje.

Tento nastroj funguje nasledovné. Jakmile se
¢len prihlasi do systému, mize zacit u svého ka-
riérového planu. Viybere si, zda bude postupo-
vat s ,privodcem”, to znamena, Ze dostava rady
ohledné toho, jak u jednotlivych krokl svého
plénu pouzivat rdizné nastroje. Clovék si mize
vybrat z nékolika nastrojl s riznymi charakteris-
tikami, a tudiz si zvolit i rdzné priklady, které jsou
mu predkladany. Kariérovy plan se skldda ze Ctyr
prvkd: ,umim®, ,chci’, ,zddam” a ,budu”. U kaz-
dého z téchto prvkd je nékolik $ablon, v nichz si
uZivatel mdze najit své odborné predmeéty. Napf.
je mozné zvolit si nékolik pfedmétl, sefadit je
propojit s preferovanym zptsobem uceni (,styl
uceni” nebo ,S").

Dansk Elektriker Forbund (odborovy svaz elektro-
technikd) je tradi¢ni odborovy svaz, ktery sdru-
zuje kvalifikované pracovniky, ktefi pracuji jako
elektrotechnici. Je v ném 30 000 ¢lend, téméf
sami muzi.

Jobmultimeter je novotvar, jenZ je vsak velmi
blizky slovniku elektrotechnika, jeho grafické po-
doba pfipomina tradi¢ni pracovni nastroj. Job-
multimeter byl zaveden jako nastroj, jenZ se na-
zyval ,individudlni hodnoceni kompetenci”. Byl
vyvinut ve spolupraci s jednou soukromou po-
radenskou firmou a nynf slouzf jako nastroj pro
viechny ¢leny, kterym odborovy svaz poskytuje
své kazdodennf sluzby. Tento nastroj ma nékolik
vlastnosti, které jej poji spise s urcitymi oblastmi
pracovni ¢innosti a odbornych dovednosti, nez
v piipadé kariérového planu HK. Pomoci tohoto
nastroje mohou ¢lenové:
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prabézné sledovat své schopnosti/kompe-
tence - profesni, obecné i osobni - jeZ jsou
automaticky porovndvény se zménami v po-
ptévce na trhu prace;

planovat své dalsi odborné vzdélavani;
ur¢ovat svou ,trzni hodnotu” (kvlli vyjednava-
ni o mzdé) a zvysovat ji;

vyhleddvat vhodné pracovni misto.

K ostatnim ¢astem programu uZivatelé pfistu-
puji na zadkladé podrobného seznamu svych
kompetenci, predevsim odbornych (faglige
kompetencer), ale rovnéz obecnych a osob-
nich. Na zakladé toho mohou byt automatic-
ky upozornéni (e-mailem), Zze nékteré z jejich
odbornych zpUsobilosti mohou zastarat (napf.
jestlize jsou vyskoleni pro praci se specificky-
mi analogovymi telefonnimi systémy a pfi-
tom se prechazi na systémy digitalni). Tento
typ technického rozvoje je béZzny a mize mit
vazny dopad na poptdvku po kvalifikacich.
Na zékladé seznamu soucasnych schopnostf
a zpUsobilosti a na zékladé soucasné poptav-
ky i pfedpovidané budouci poptdvky mohou
uzivatelé ziskat prehled o kurzech, které jsou
v Dansku dostupné. Mohou si pak vybrat ty,
které chtéji navstévovat, a sestavit si svUj indi-
vidualni plan kurzd.

Vsechny odborové svazy sbiraji statistické Udaje
0 mzdach, pficemz vychdzeji zindividudlnich dat.
V pfipadé odborového svazu elektrotechnikd
Ize tato data propojit s popisem pozadovanych
kompetenci v nastroji nazvaném jobmultime-
ter. Timto zpUsobem Ize shromazdit empirické
Udaje o vztahu mezi jednotlivymi kombinacemi
dovednosti/zplsobilosti a mzdami, takze uZiva-
telé pak mohou porovnat svou konkrétni mzdu
se mzdou prdmérnou. Uzivatel tak mize ziskat
graf, kde na svislé ose jsou uvedeny rdzné od-
borné kompetence a na ose vodorovné jsou tyto
tfi kategorie:

jeho schopnosti v porovndni s primérem
v dané geografické oblasti;

jeho schopnosti v porovndni s celostatnim
pramérem;

jeho mzda ve srovnani s celostatnim prime-
rem (v danskych korundch na hodinu).

Zdroj: Pipadovou studii zpracoval Anders Vind, po-
radce odborového svazu, LO (Danish Confederation of
Trade Unions). http://www.invers.net/job.

K faktorlim Uspésnosti, které Ize vysledovat v pfi-
padovych studiich odborovych svaz(, patfi to,
Ze se pfi poskytovani individuélniho poradenstvi
opiraji o praci dobrovolnikd, pficemz si uveédo-
muji, jak ddlezité je zaskoleni téchto dobrovol-
nikd. Za nezbytnou povazuji také koordinaci
a podporu jejich ¢innosti, aby se zajistilo nejen
pocatecni zavedeni téchto sluzeb, ale také jejich
rozvoj a trvald podpora (napf. nabirat a Skolit
nové dobrovolniky a rovnéz zajistovat a aktuali-
zovat zdroje). Odbory se ve své ¢innosti zpravi-
dla zamérfuji na rozvijeni dovednosti pracujicich
s nizkou kvalifikaci, ale soucasné se ukazuje, jak
je poradenstvi dllezité pred zapocetim procesu
vzdélavani a rozvoje. Tyto iniciativy jsou Uspés-
né z¢asti také proto, ze ¢lenové odborl majf ke
svym koleglim poskytujicim tyto sluzby zna¢nou
divéru. Sirokd skala odborovych iniciativ také
svedci o tom, Ze k zapojovani lidf do kariérového
rozvoje je zapotiebi pristupovat diferencované.
To, ze jsou poradenské sluzby poskytovany na
mistech, kde se lidé citi dobre, nebo kterd jsou
pro né vyhodnd a praktickd, bylo u nékterych

(napf. u poradenskych koutkd).

Ackoliv nékteré stavajici projekty jsou z hlediska
svého rozsahu ¢asto malé nebo se tykaji jen ur-
¢itych odvétvi, projekt TUC Unionlearn v Anglii
ma ale i statni podporu. Neni mnoho dikaz{
o tom, ze by odbory predkladaly otdzky spoje-
né s poradenstvim pfi kolektivnim vyjednavani,
ale nékolik iniciativ jiz bylo vyvinuto ve spolu-
praci se zaméstnavatelem, respektive se za-
méstnaneckymi radami. Pfitom vsak regiondlnf
projekt malych a stfednich podnikd v Severnim

Poryni-Westfalsku (viz pfipadové studie ¢. 10)
je vysledkem nové kolektivni smlouvy, podle
niz maji pracujici ndrok na vzdélavani. Teprve
budoucnost ukdze, do jaké miry pracujici této
dohody vyuziji.

Udrzitelnost mnoha odborovych iniciativ bude
patrné zaviset na jejich dalsi snaze ziskavat fi-
nancni prostfedky pro koordinac¢ni a podplrné
aktivity, jako jsou skolentf a zajistovani odbornikd,
ackoliv mnohé poradenské sluzby poskytuji dob-
rovolnici. Pfestoze odbory vyuzivaji informacni
a komunikacni technologie podobné jako jinf
poskytovatelé, tyto iniciativy budou vyZzadovat
i nadale pomoc pfi financovani, nebot je tieba
zajistit jejich aktudlnost.

Neddvna hodnotici zprdva ,Ramcova opatfeni
k celozivotnimu rozvoji kompetenci a kvalifikace”
(ETUC/UNICE/UEAPME, 2006) uvadi, ze: ,Rozvijet
celozivotni uceni je i nadéle zdsadni prioritou,
pokud se ma Evropa stat nejkonkurenceschop-
néjsi znalostni ekonomikou a spole¢nosti na
svéte,” (str. 11). Zdlraznuje se vsak také to, ze
v rdmci priority 3 (informovéni, podpora a pora-
denstvi) bylo pfijato méné opatteni a ze nékolik
zemi pfizndva, Ze ,je zapotrebi udélat mnohem
vice pro to, aby se Sifily i¢elné volené informace
a zvydovala se motivace k rozvijenf schopnos-
ti jak ze strany firem, tak ze strany pracujicich,”
(str. 10). Ukazuje se, ze socidlni partnefi se budou
muset aktivnéji zapojovat do procesu zameérené-
ho na kariérovy rozvoj zameéstnanych osob.

Existuji jasné paralely mezi problémy odboro-
vych svazd pfi poskytovani podpory kariérového
rozvoje a zvysovanim efektivnosti neformalnich
a nespecializovanych forem této podpory. Tém
je vénovéna pozornost v kapitole ¢. 5.

V nékterych zemich hraji dllezitou roli pfi fesent
otdzek trhu prace ve spojeni s kariérovym po-
radenstvim i obchodnf (hospodarské) komory.
Jednim z prikladd toho, jak funguji obchodnf
komory v této oblasti, je Rakousko. Na nésledu-
jici pripadové studii prekvapuje Sirokd skéla slu-
Zeb, kterd se zde nabizi. Nejde jen o poradenstvi
v otdzkach pracovnich, ale také o psychoterapii
a podporu osobniho rozvoje.

V Rakousku poskytuji informacni a poradenské
sluzby socidlni partnefi, zejména obchodni ko-
mory, a to jak na urovni spolkovych zemf, tak na
Urovni regiondlni. Tyto komory nabizeji mnoho
sluzeb spojenych s kariérovou drahou ¢lovéka,
napr. informace o kurzech nejen svym ¢lendim
(zaméstnavateldm a firmam), ale v mnohem
3irsim meéfitku také mladym lidem, ktefi se svym
ucebnim oborem hledaji umisténi, a zameést-
nancdm, kteff se snazf zfskat dalsf vzdélani nebo
Skoleni. Odborné vzdélavani pro zaméstnance je
poskytovano nejvétsi vzdélavaci instituci pro do-
spelé v Rakousku, Wirtschaftsférderungsinstitut.

BIWI (Berufsinformationszentrum der Wirtschafts-
kammer Wien) je piikladem kariérovych sluzeb,
jez jsou nabizeny. Tuto sluzbu, kterd pomaha li-
dem v jejich kariérovém rozhodovani, poskytuje
videnskd Hospodafska komora ve spolupraci se
stfediskem ucnovského Skolstvi. Ve spolkovych
zemich jsou to Lehrlingsstellen (u¢hovska stre-
diska) hospodéfskych komor ve spolupréci s In-
stitutem pro ekonomicky rozvoj, kdo poskytuje
informace a poradenstvi pfi hledani vhodného
uc¢novského oboru.

Hospodarska komora, jez je jednim ze socidlnich
partner( v Rakousku, provozuje po celé zemi in-
formacni strediska a jeji webové stranky uvadéji
kontakty na poradce v kariérovych a studijnich
otézkach. Clentim je nabizena celd fada pora-
denskych sluzeb a koucink:
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poradenstvi, jako napf. celoZivotni poraden-
stvi pro dospélé, poradenstvi v pfipadech ka-
riérové krize;

hledani pracovniho mista vcetné sestavovani
individudlniho planu;

poradenstvi a psychoterapie (v¢etné poraden
pro rodice, psychoterapie pro mladé lidi i do-
spelé, rodinné poradenstvi);

osobni rozvoj, napf. studijni poradenstvi
a motivacni tréninky.

Na webové strance maji ¢lenové k dispozici in-
formace o kariérovém poradenstvi, véetné nésle-
dujicich bodU:

co je kariérové poradenstvia co mdze ¢lendm
nabidnout;

kde se k nému Ize dostat, kdo poskytuje tako-
vé sluzby, jako napf. osobni koucink;

jak se tato sluzba poskytuje, napf. i telefonic-
ky nebo po internetu, coz ma urcitou vyhodu
anonymity;

informace o Verband fur Berufs und Bildungsbe-
ratung (VBB) — Asociaci pro vzdélavaci a karié-
rové poradenstvi, jejimiz ¢leny jsou i poradci
v otdzkdch kariérového rozvoje;

pravidla a etické zasady, kterymi se kariérovi
poradci fidi.

Webové strdnka obsahuje fadu odkaz( na rdz-
na jind mista poskytujici kariérové poradenstvi
specifickym skupindm, jako napf. zendm a imi-
grantdm, napr. odkazy na dalsi webové stranky,
Videnskou komoru pracujicich a na sluzbu Ar-
beitsmarkservice.

Zdroj: http://www.biwi.at.

K dalSim zemim, kde v tomto ohledu obchodni
komory rovnéz hrajf vyznamnou roli a zprostred-
kovévaji jednani mezi zaméstnavateli a odbory,
patii Némecko, Spanélsko, Francie, Lucembursko
a Portugalsko. V nékterych pfipadech jsou vsak
jejich iniciativy zaméfeny vyhradné na mladé lidi
vstupujici na trh prace.

Sluzby kariérového rozvoje poskytované pra-
covniklm, ktefi jsou propousténi (tzv. outplace-
ment), predstavuji hlavni oblast, ve které jsou jiz
po mnoho let velmi aktivni soukromi poskytova-
telé. Tyto sluzby reaguji na dvé konkrétni potre-
by zaméstnavateld:

schopnost zadat externé velky objem téchto
sluzeb v situaci, kdy organizace zavira celé vy-
robni zdvody nebo prochézi zésadni restruk-
turalizaci. Zaméstnavatelé jsou klidnéjsi, kdyz
tyto sluzby poskytuje externi subjekt mimo
jiné proto, Ze by tak velky objem vlastnimi si-
lami ¢asto nebyli schopni zvladnout.
komplexnéjsi sluzby pro vysoce cenéné jed-
notlivce, kteff se dostali do problematické si-
tuace, nebo pro pracovniky s vysokym poten-
cidlem ¢i dovednostmi, které sizaméstnavatel
preje udrzet a déle rozvijet.

Nékolik velkych narodnich spole¢nosti v této ob-
lastiv nedavné dobé prochazelo restrukturalizact,
kdyz se staly soucasti nadnarodnich spolecnosti.
Zaroven dochazi k fuzim a na nérodni ¢i evropské
urovni jsou dojednavény dohody o partnerské
spolupraci. Momentélné na trhu existuje néko-
lik velkych nadndrodnich konzulta¢nich spole¢-
nosti poskytujicich sluzby outplacementu, které
funguji globalné a maji sva zastoupeni v nékolika
evropskych zemich. Vedle téchto nadnarodnich
spole¢nosti ale existuji také dalsi spolecnosti,
které své ¢innosti provozuji pouze v jedné zemi,
a také velky pocet malych firem a odbornik(i na
volné noze, ktefi se v této oblasti pohybuiji.

Mnohé tyto spole¢nosti spojuji outplacement
s dalsimi souvisejicimi persondlnimi ¢innostmi,
jako je ndbor, koucink a hodnoceni, a prezentuji
se jako poradci v oblasti lidskych zdrojd. Obecné
nabizeji portfolio sluzeb, kde je hlavnim klien-
tem zameéstnavatel zastupujici zaméstnance, ale
tyto sluzby mohou vyuzivat i jednotlivci. Nekolik
téchto spolecnostf se odstépilo od manaZerskych
poradenskych firem a mnohd zndméa jména jsou
dcefinymi spole¢nostmi jinych zndmych jmen.

Pokud spole¢nosti nabizejf sluzby i jednotlivetim,
zameéfuji se obvykle na kvalifikovanéjsi a sluzebné
stars pracovniky. SluZzby pro zaméstnavatele se
¢asto zameéruji na outplacement, ale bézné se také
nabizi maximalizace vyuziti potencidlu stavajicich
zaméstnancl (,fizeni perspektivnich pracovnikd”)
a kariérovy koucink. Tyto spole¢nosti se mohou
z obchodnich dlvodU riznymi zplsoby spojovat,
a tim klientdm nabizet vyhody mezindrodnich
kontakt( a standardd sluzeb. Nékteré poradenské
subjekty ve vefejném sektoru zéroven také zaci-
naji podniklim nabizet outplacement a personal-
ni poradenské sluzby (viz kapitoly 4.4 a 4.5).

Je evidentni, Ze mnohé agentury zajistujici out-
placement se zacinaji prezentovat jako organi-
zace, které dokdzi nabidnout konzultani sluzby
ke vsem aspektlm lidskych zdrojd, od fizeni per-
spektivnich zaméstnancd, rozvoje a koucovani
vedoucich pracovnikll az po podporu organi-
za¢nich zmén. Napfiklad spole¢nost Right Mana-
gement (dffve RightCoutts) pracovala s Britskou
radou na vytvoreni pozitivniho prostfedi pro pla-
nované organizacnizmény. Vzdélavali pracovniky
tak, aby byli schopni zvlddnout zmény na osobni
Urovni. Stejné jako u odborovych svazd se i zde
ukazuje Ucinnost online nastrojd pro fizeni vlastni
kariérové drahy.

Britska rada (The British Council) je predni orga-
nizaci, kterd podporuje rozvoj kulturnich vztahl
a kontaktl mezi obyvateli Velké Britanie a dalsich
zemi. M& 218 zastoupeni ve 109 zemich. Soucasti
strategie Britské rady nazvané ,2010 strategy” je
maximalné vyuzivat potencidl a kreativitu svych
zaméstnancl a radikdlné zménit zplsob prace.

Britska rada ma své pracovniky po celém svéte,
a proto nebylo mozné poskytnout individudini
kariérové poradenstvi. Spole¢nost Right Mana-
gement vytvofila na miru sity online nastroj pro
sebefizen kariérového rozvoje, ktery:

sloucil stavajici persondlni ¢innosti a opatrenf
a umoznil pracovnikdm zamyslet se nad svou
kariérovou drdhou v kontextu rychle se méni-
ciho prostredi;

zohlednil kulturnf prostredi a riznorodost or-
ganizace a zéroven byl jednoduse dostupny
viem 8000 pracovnikiim po celém svété;
reagoval na potieby pracovnikd na vsech
drovnich.

Diky tomuto nastroji se pracovnici mohli zamys-
let nad svymi osobnimi cili a nad svym vztahem
k zaméstnavateli, a ziskali tak moznost vzit svou
kariéru do vlastnich rukou. Cilem bylo povzbudit
a podpofit pracovniky k aktivngjsimu pfistupu
k osobnimu rozvoji a k otazkam jejich kariéry.

Tyto stranky maji od svého spusténi v Unoru
2005 pramerné 950 navstévnikl za mésic. Diky
tomuto nastroji maji pracovnici lepsi povédom(
0 svém kariérovém rozvoji a dokazi lépe sladit
své potfeby s potfebami organizace.

Dobre fungujici partnerska spoluprace mezi spo-
le¢nosti Right Management a Britskou radou byla
klicovym faktorem Uspéchu. Seminare a pilotni
faze projektu ovéfily, zda tento néstroj skutecné
fesi klicové otazky souvisejici s planovanou zme-
nou a s jejim Uspésnym zavedenim. Spole¢nost
dale pouzila komunika¢ni strategii rozdélenou
do nékolika fazi, coz pomohlo dobfe nacasovat
rozjezd celé iniciativy.

Zdroj: Right Management, http.//www.right.com/.

Poradenské firmy nabizejf kariérové poradenstvi,
pomoc a sluzby v oblasti koucinku a outplace-
mentu, a to jak jednotlivelim, tak i celym tymdm
¢i organizacim. U jednotlivcll je pomoc zaméfe-
na na jejich dalsi kariérovy postup u souc¢asného
zamestnavatele, na zvladnuti situace nasledujici
po eventudinim propusténi (psani Zivotopisu,
techniky zvladanf pohovoru), na zménu v kari-
érové draze (v¢etné moznosti pfejit na ,volnou
nohu” ¢i stét se zivnostnikem), na feseni problé-
muU v praci, jako je napriklad stres, a na dosazenf

65



n|21eA0¥P3150idZ BUYO|N |

lepsi rovnovahy mezi pracovnim a osobnim Zi-
votem. Tyto poradenské firmy mohou s organi-
zaci ¢i jednotliveem uzaviit smlouvu, na jejimz
zakladé ji takové sluzby poskytuji, a to napfiklad
ve formé skupinovych ¢i individudlnich seze-
ni. Sluzby mohou zahrnovat osobnostni testy
a psychometrické testy nebo mohou mit formu
kariérového koucovani ¢i jiné individualizované
pomoci.

Organizace fungujici jako zprostfedkovatelé
v oblasti kariérového rozvoje nabizeji jako ddle-
Zitou soucést svych sluzeb také webové stranky.
Tyto stranky slouZi jako marketingovy nastroj, ale
obsahuji také nastroje pro podporu svépomo-
i a uzite¢né odkazy na dalsi stranky, jako jsou
napfiklad persondlni agentury, specializované
stranky pro ndbor absolventd, pracovni inzerdty
z mistnich a celondrodnich tiskovin, alternativni
profesni drahy, novinky a know-how z podnika-
telského svéta a dalsi zdroje z oblasti profesni
dréhy.

Narok na konkrétnfisluzby, ale i kvalitativni stan-
dardy jsou zpUsoby, jak mohou vlddy poméhat
rozvijet standardy poskytovani sluzeb v oblasti
kariérového poradenstvi. Kvalitativni standar-
dy mohou byt jak povinné, tak dobrovolné.
Tabulka standard( pouZivana ve Velké Britanii
(viz pfipadova studie ¢. 6) je jednim z prikladl
vlddou financované iniciativy, kterd definuje
urcité mefitko (benchmark) pro poskytovanf
sluzeb. Standardy ovsem také vytvareji rlizné
profesni organizace, jako napfiklad Asociace
evropskych poradenskych firem v oblasti ka-
riérového rozvoje (Association of Career firms
in Europe), kterd zastupuje zajmy evropskych
poradenskych firem pro outplacement, ¢i Me-
zindrodni sdruzenf firem kariérového poraden-
stvi (Career Professionals International), které
Casto také certifikuji vzdélavaci programy pro
poradenské pracovniky v oblasti kariérového
rozvoje.

Clenové Asociace evropskych poradenskych fi-
rem v oblasti kariérového rozvoje (http.//www.
aocfi.org/) musi byt ,vyskolenymi kariérovymi po-
radci, jejichz Ukolem je poskytovat poradenstvi
pfi dulezitych rozhodnutich tykajicich se kariéro-
vé drahy a pomahat svym klientdm dosdhnout
nové dlouhodobé pozice v zaméstnan(”. Clenské
organizace musi také dodrzovat eticky kodex.

Jednotlivec muze také prostfednictvim webo-
vych strdnek najit odbornika v oblasti kariéro-
vého rozvoje ve své vlastni zemi. Mezindrodnf
asociace poradcl v oblasti kariérového rozvoje
(ACP International) spole¢né s Mezindrodni aso-
ciaci poradenskych firem v oblasti kariérového
rozvoje (ACFI, ¢lenové v 19 Elenskych statech
EV) sponzoruji Mezindrodni Ustav pro certifikaci
v oblasti kariérového rozvoje (ICC International,
www.careercertification.org). Tento Ustav umoz-
nuje poradenskym pracovnikim ziskat certifi-
kaci na zakladé kompetencniho ramce. Zadatel
mUze ziskat certifikaci na Urovni ,practitioner”,
Jfellow practitioner” nebo ,fellow manager”. Na
jeho cesté ho podporuje néktery ze stavajicich
¢len Ustavu. Tato spoluprace mize probihat
prostfednictvim e-mailu, telefonicky nebo pos-
tou. Nasledujici pfipadova studie dokumentuje
priklad profesnich standardd.

Mezinarodni asociace poradcd v oblasti kariéro-
vého rozvoje (ACP International) je organizace
sdruzujici odborniky pracujici v malych i velkych
firmdach, zejména v soukromém sektoru. Tato
asociace byla zaloZzena v roce 1989 a v soucasné
dobé ma pres 2000 ¢lend ve vice nez 30 zemich.
Ma své regiondlni skupiny v Evropé, Severni
a Jizni Americe, Africe a v Asii a Tichomoti a dale
sekce na narodni a mistni Grovni. Clenské staty
EU, ve kterych takové sekce funguji, jsou: Belgie,
Dansko, Némecko, Irsko, Spanélsko, Francie, Ité-
lie, Nizozemsko, Rakousko, Svédsko a Spojené
krélovstvi (jedna sekce funguje i ve Svycarsku).

Clenové poskytuji zaméstnavateltim sluzby, jako
napfiklad fizeni kariérového rozvoje pro jejich za-
méstnance, outplacement, hodnoceni, koucink,
udrzeni talentd/perspektivnich  zaméstnancl
¢i firemni poradenstvi. Své sluzby nabizeji také
jednotlivelim, vcetné hledani zaméstnani ci
strategie pro fizeni kariérového rozvoje, osob-
niho a profesniho rlstu, zmény kariérové drahy
a moznosti odchodu do ddchodu ¢i prechodu
k podnikan.

Clenové ACP International se ¥idf etickym kode-
xem, ktery umozniuje Iépe pochopit specifika
této profesni skupiny:

,Povinnosti vsech ¢lenl Asociace je:

neustale zlepsovat své profesni dovednosti,
kompetence a znalosti s cilem poskytovat or-
ganizacim a individudlnim klientdm sluzby té
nejvyssi kvality;

dodrzovat veskeré pravni predpisy, nafizenf
a smeérnice tykajici se obchodnich postupt
a vztaht;

otevrené poukazovat na jakykoliv potencial-
ni stfet zajmd, ke kterému by pfi jejich praci
mohlo dojit;

hlasit pfislusnym organtm jakékoliv proti-
pravni jednani na strané zaméstnavatele, spo-
lupracovnika ¢i obchodniho partnera;

jasné definovat nabizené sluzby a zajistit,
aby tyto sluzby nepfesahovaly jejich znalosti
a schopnosti. Clenové si musi uvédomovat
hranice svych schopnosti a poskytovat pouze
takové sluzby a pouzivat pouze takové postu-
py, materidly a nastroje, pro které ziskali kva-
lifikaci formalnim vzdélanim, skolenim ¢i na
zakladé pracovnich zkusenosti;

v rdmci propagace hovofit pravdivé a nikdy
neuvadet, nezkreslovat a nenaznacovat pro-
fesni dovednosti, které nemaji, ¢i sluzby, které
védomé nemohou poskytnout;

pouzivat anebo provadét interpretaci pouze
takovych hodnoticich nastrojd, pro které majf
prislusnou kvalifikaci;

zpfistupnit vysledky vyhodnocenf tfetim stra-
ndm pouze na zakladé pisemného souhlasu

jednotlivych klientd;

zachovavat dvérnost osobnich informaci
a sdélit kazdému klientovi, Zze je mozné predat
sponzorujici organizaci (na zékladé zadosti)
obecné zpravy o dosazeném pokroku, ale tyto
zpravy budou pouze obecné a nebudou ob-
sahovat zadné osobni ¢i davérné informace;
vhodnym zpUsobem informovat potencidlné
dotcené teti strany nebo zodpovédné organy
v pfipadé, ze okolnosti ukazuji na jasné a bez-
prostfedni nebezpeci pro klienta, sponzora
¢i jinou stranu. V idedInim pripadé tak ucinit
s védomim ¢i souhlasem pfislusného klienta,
ale je-li to nutné, i bez néj;

nenabizet zaméstnanclim sponzorujici orga-
nizace zddnou odménu za zprostredkovani
ani nepfijimat nevhodné dary;

Zadnym zpUsobem nepodporovat, nenapo-
mahat, neucastnit se ani neziskavat prospéch
z poru$ovani tohoto kodexu.”

Zdroj: http//www.acpinternational.org/about/ethics.html.

Nabidka soukromych poradenskych firem v ob-
lasti outplacementu a kouc¢ovani v otazkéch kari-
érového rozvoje se v poslednich letech stale roz-
Sifuje. Je to v dUsledku neustdlého ,varu” na trhu
prace, kdy na jedné strané jsou lidé propousté-
ni, ackoliv jejich odvétvi prosperuje, a na druhé
strané se zveétsuje poptdvka po rozvoji lidskych
zdrojd a zejména po kvalitnéjsi pripravé vedou-
cich pracovnikd tak, aby byli lépe schopni rozvi-
jet své podfizené. Zda se, Ze posledni zminéna
potieba zplsobila nedavny nardst poptavky po
koucinku. Nesmime vsak zapominat, ze velka
¢ast téchto ¢innostf se opét zaméfuje na vysoce
kvalifikované ¢i perspektivni skupiny pracovnikd,
coz odrdzi zajmy zameéstnavatell investovat pra-
vé do téchto skupin pracovnikd.

V odvétvi funguje maly pocet velkych mezina-
rodnich spole¢nosti, nezanedbatelny pocet fi-
rem na statnf Urovni, z nichz nékteré spolupracujf
s firmami v souvisejicich odvétvich, a déle obrov-
sky pocet malych firem a nezavislych poradct.
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Na vsech téchto Urovnich je zietelny trend diver-
zifikace a kromé tradi¢niho outplacementu po-
skytovatelé stale vice nabizeji i koucovani v otaz-
kdch kariérové drahy. Nékteré z nejvétsich firem
na trhu se nynf prezentujf jako poradenské firmy
pro lidské zdroje spi$e nez tradi¢ni agentury pro
outplacement.

Publikace o svépomoci a daldf vzdélavaci do-
kumenty jsou na trhu k dispozici jiz mnoho let.
Nejzndméjsi publikaci je patrné What color is your
parachute? (Jakou barvu md tvij paddk?) vydana
poprvé v roce 1972 s kazdoro¢ni aktualizaci (po-
slednf vydanf: Bolles, 2006). Mnoho textd o svépo-
moci je také mozné najit na internetu. V posledni
dobé se ale také zacaly rozvijet webové stranky za-
méfené na tzv. vzajemnou pomoc. Jde o virtudlni
komunity, kde spolu pfes internet komunikuje sku-
pina lidf a vyménuje si informace. Nékteré stranky
se zamérfuji na konkrétni skupinu lidi - ¢asté jsou
stranky pro mladé &i pro Zeny — nebo na konkrét-
ni profesni okruhy. Tyto komunity patrné odrazeji
skute¢nost, ze lidé véri ,sobé podobnym” stejné
jako lékafim ¢i akademikim (Edelman, 2006).
V nékterych specializovanych odvétvich, jako je
medicina, vyzkum ukdzal, Zze zkudenéjsi spolupra-
covnici (tzn. osoby ve vyssi fazi odborné pripravy)
jsou povazovani za nejuzite¢néjsi zdroj rad v otdz-
kéch kariérového rozvoje, dokonce uzite¢néjsi nez
sluzebné starsi lékafi (Jackson a kol,, 2003). Mira vy-
uzivani neformalnich ¢i laickych zdrojl kariérové
pomoci se ¢asto podcenuje. V mnoha specializo-
vanych oborech jsou nejlepsim zdrojem informaci
o mnohych aspektech naboru a kariérové drahy
pravé osoby, které v daném oboru jiz pracuji. So-
cidlnf sité mohou mit 3irsf roli nez jen poskytovat
informace, mohou vytvéret pracovni pfilezitosti
prostfednictvim networkingu. Napfiklad IQONS
(www.igons.com) je nova online komunita v ob-
lasti mody, jejimz cilem je mit stejny vliv ve svété
mady, jako ma MySpace ve svété hudby. Je to ne-
zpoplatnéna platforma, na které se mohou setka-
vat vsichni, ktefi se zajimaji o modu nebo jejichz
prace se mody tykd, mohou zde prezentovat svou
praci a vytvorit si své vlastni alternativni sité.

V nésledujicich pfipadovych studiich popisuje-
me dva pfiklady takovéto virtudlni komunity za-
méfené na zeny.

Femity je némecka virtudIni soukroma neziskova
komunita. Zameéfuje se na kariérové poradenstvi

pro pracujici zeny ve formé vymeény zkusenosti,
ucenf se na modelovych pfikladech a mento-
ringu. Stejné jako jiné virtudIni komunity je i Fe-
mity zaloZena na principu, ze virtudlni komunity
slu¢uji obrovské mnozstvi znalosti, zkuSenostf
a schopnosti. Funguje tedy na principu vzajem-
né vymeény informaci.

Tyto webové stranky si kladou za cil poskytovat
rozsahlé informace a kontakty, které maji poma-
hat zendm pfi kariérovém rozvoji a profesnim
postupu. Zaméfuji se na némecky mluvici zeny,
které pracuji v Rakousku, Némecku a Svycarsku
jak na volné noze, tak i v zaméstnaneckém po-
méru. Webové stranky jim umoziuji vyméno-
vat si prostfednictvim sité znalosti a zkusenosti
a také zde naleznou aktudIni informace o otaz-
kdch podnikani a kariérového rozvoje. Veskeré
tematické ¢lanky jsou rozdélené podle ndmétu,
napfiklad rodina a kariéra, organizace ¢asu, zalo-
Zeni firmy atd,, a jsou volné dostupné v tzv. ,ote-
vieném prostoru”.

Stranky nabizeji samostatnad féra zabyvajici se
napfiiklad otazkami profesniho Zivota, profesni
dréhy, dalSiho vzdélavani ¢i hledani zaméstna-
ni. Navstévnice si mohou procitat ¢lanky nebo
zde umistit své vlastni komentdfe a otdzky.
Tato féra jsou pfistupnd pouze registrovanym
uzivatelim (registrace pomoci e-mailové ad-
resy a hesla), aby jejich diskuze mohly probihat
,V uzavieném a chrdnéném prostoru”. Nekteff re-
gistrovani uzivatelé jsou kvalifikovanf koucové i
poradci v otdzkach kariérového rozvoje. Tito uzi-
vatelé mohou odpovidat na komentare a otazky
a ddvat tipy, ndpady, informace atd., ¢imz v pod-
staté poskytuji dobrovolné poradenské sluzby.
Registrovani uzivatelé, ktefi pracuji jako kvalifi-
kovani kouc¢ové ¢i poradci, mohou inzerovat své
sluzby v inzertni ¢asti (Marktplatz), a ziskat tak
nové klienty. Stejné tak ostatni uZivatelé mohou
v inzertnf ¢asti poptavat pomoc v otdzkach pla-
novéani své profesni drahy: napfiklad 6. prosin-
ce 2006 zde byla umisténa poptéavka po kouci
z okoli Dusseldorfu.

Registrace je zdarma, zpoplathuji se pouze

doplnkové sluzby, jako napriklad inzerce sluzeb
(naprt. nabizené semindre). Stranky byly spustény
v roce 2001 jako vystup neziskového projektu,
ktery iniciovala Pia Bohlen-Mayen. V roce 2006
mély stranky vice nez 9 000 uzivatelU.

Zdroj: http://www.femity.net.

Kariérové poradenstvi formou virtudlnich ko-
munit pro Zeny prochézejici zménou profesni
orientace je mezinarodni projekt podporovany
programem Leonardo da Vinci, ktery stoji na
principu poradenstvi prostrednictvim virtualnich
komunit a mé& 12 partnerl v osmi evropskych
zemich. Cilem projektu bylo vytvofit celoev-
ropskou koncepci kariérového poradenstvi pro
Zeny, které se zamysleji nad dalsim rozvojem své
kariérové drahy.

Vytvorila se vicejazy¢nd platforma ve formé in-
ternetové komunity s poradenskym strediskem.
Hlavni funkce této platformy zahrnovaly profily
¢lend, diskuznf féra, moznost zasilani zprav ji-
nym ¢lentm, funkci vyhledavani konkrétniho
¢lena komunity, kontaktni seznamy, redakenf
prostor pro publikaci ¢lankd, archiv a poraden-
ské stredisko. Pii registraci byly vlozeny zéklad-
ni Udaje o daném clenovi veetné jeho profesnf
drdhy a potencidlnich z&jmd. V pfipadé, Ze dany
¢len pozadal o poradenské sluzby, zjistovaly se
dalsi informace, jako napfiklad pocet a vék déti,
soucasna anebo pozadovana pracovni pozice.
Na projektu spolupracovala celd fada kvalifiko-
vanych poradcl se znalostmi a zkuSenostmi
v rdznych oblastech, které bylo mozné v ramci
projektu vyuzit.

Viysledkem projektu byl manudl pro poradce,
ktery se zabyval typickymi rysy online poraden-
stvi, modelem Zenské komunity pro kariérové
poradenstvi (WCC) a praktickymi postupy (viz
obr. ¢. 4). Projekt také zohlednil rlizné mezina-
rodnf standardy kvality a etické normy, napfiklad
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standardy Mezinarodni asociace pro studijnf
a kariérové poradenstvi (IAEVG).

Zenskd komunita pro kariérové poradenstvi
(WCQ) urcila specifickd témata, kterymi se on-
line poradenstvi lisi od tradi¢néjsich forem
poradenstvi. Zaprvé: profesni poradenstvi pro-
stfednictvim WCC vyuzivé slozitého a propoje-
ného systému poradenstvi v rdmci virtudlnich
komunit specifickych pro danou zemi. Jde proto
mnohem dal nez obycejné poradenstvi po tele-
fonu ¢i na chatu, protoze motivuje k aktivnimu
networkingu, vyméné zkusenosti a osobnimu
rozvoji diky pozitivnim prikladdm ze stavajici sité.
Virtudlni komunita nabizi specifické informace
podle témat ¢i pro konkrétn{ cilové skupiny, po-
maha rozpohybovat ucebni procesy a podpo-
ruje rozvoj fizeni informaci a znalosti. Zadruhé:
zameéfen( pouze na zeny se ukdzalo jako dilezity
faktor Uspéchu. Zkusenosti z tohoto projektu
ukazuji, ze Zeny tvof homogennéjsf virtualnf ko-
munitu nez muzi. Néktefi tvrdi, ze Zeny vykazujf
vys$$i Uroven socializace v komunikaci, a proto
[épe oceni vyhody virtudIni komunity. Komunity
jsou Castéji organizovany podle témat nez podle
pohlavi. V redIném Zivoté, kdy se pfislusnici obou
pohlavi setkavaji ve smiSenych komunitach, mo-
hou komunikaci ovlddnout muzi. V heterogen-
nich skupinach se Zeny mohou drzet v pozadi,
zatimco muzi maji mensi zdbrany komunikovat
Ustné ¢i pisemné.

Cilovou skupinou projektu byly Zeny prochazeji-
cf zménou orientace své profesni drahy (béhem
a po ukonceni vychovy détf), zeny snazici se o ka-
riérovy postup a o dosazenf vyssi ¢i jiné kvalifika-
ce na své pracovni pozici ¢i v ramci firmy a zeny,
které planovaly prechod k vlastnimu podnikanf
¢i jiz podnikatelkami byly. Skupiny se v jednotli-
vych zemich lisily a v pfipadé, ze v jednom clen-
ském staté bylo vice skupin, lisily se mezi sebou
i tyto skupiny.

Heterogenni skupina v Némecku a Rakousku
zahrnovala i vysoce kvalifikované Zeny. Vsechny
se zajimaly o moznosti dalsiho vzdélavani a o tipy
na pracovni mista. Spole¢cnym tématem byl

dopad vychovy déti na kariérovy rozvoj ¢i na-
vrat do placeného zaméstnani. Vétsina osob ve
francouzské komunité byly vysoce Uspésné zeny
s mezinarodni profesni dréhou. Ve Svédsku tvo-
fily nejvétsi skupinu kvalifikované a zkusené zeny
z pramyslovych odvétvi, které se zajimaly o dalsf
vzdéldvani nebo zménu zaméstnani. Nékteré byly
ze vzdélenych regionl a snazily se proniknout na
trh prace prostrednictvim distancniho vzdélavani
a poradenstvi. A na zavér, irskd komunita se za-
meéfovala primarné na matky bez kvalifikace a jiné
Zeny, které chtély ziskat profesni kvalifikaci. V pri-
oritni skupiné byly také zeny Ucastnici se dalsiho
vzdélavani, které si hledaly zaméstnani.

ZpUsoby poradenstvi se lisily podle cilovych sku-
pin v jednotlivych zemich. Struktura poradenské-
ho postupu ale byla podobna. Projektovy model
zahrnoval moderétora féra, poradce v otdzkach
kariérového rozvoje v poradenském stiedisku
a poradensky mentoring poskytovany uréenymi
zkusenymi poradci i jednotlivymi Ucastniky mezi
sebou (viz obr. ¢.5).

K bieznu 2006 bylo na strankach Zenské komu-
nity pro kariérové poradenstvi registrovano 3200
Zen ze Ctyf zemli, které se v té dobé projektu
Ucastnily. Priblizné 200 z nich poptéavalo indivi-
dudlni poradenstvi prostfednictvim chranéného
prostoru téchto webovych stranek. Francouzsks,
Svédskad a irskd komunita byla ukoncena s kon-
cem financovani z programu Leonardo da Vinci.
V Némecku a Rakousku projekt pokracuje diky fi-
nancovaniz programu Equal. Zkusenosti ukazaly,
Ze poradenské stfedisko na webovych strankach
ma nejvyssi hodnotu pro uzivatele, ktefi planujf
z komunity odejit hned po vyfeseni svych nejna-
Iéhavéjsich probléma.

Zdroj: http://www.womens-careers.info/base/page/index.php.

Daldi projekty vzajemné pomoci (peer support)
se zameéfuji na mladé a jejich cilem je pomoci
jim nalézt praci. Jedna britskd organizace, Future
Foundations, se zaméfuje na koucink a mento-
ring. Pomaha mladym lidem a zarover je vedena

Obrazel ¢. 4: Online poradenstvi v modelu WCC

Zdroj: http.//www.womens-careers.info/base/page/index.php.
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Obrazelk ¢. 5: Struktura systému podpory v komunité WCC
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Zdroj: http.//www.womens-careers.info/base/page/index.php.
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mladymi lidmi, ¢asto v pocéatecni fazi své kariéro-
vé drahy. Cilem této organizace je pomoci mla-
dym lidem najit si odpovidajici kariérovou drdhu
a zivotni styl. Nabizf jim informace, podplrné
akce, seminafe, koucink, mentoring a programy
outplacementu (www.future-foundations.co.uk).
Jejich sluzby se zaméfuji na studenty a absol-
venty rlznych typd skol. Future Foundations
také provozuje tzv. ,Sparkle Network”, coZ je sit
vzajemné pomoci pro osoby v pocatecni fazi ka-
riérové drahy.

V urcitém sméru jsou tyto stranky jen ,nadstav-
bou” socidlnich sitf, jako napfiklad Friends Reuni-
ted nebo MySpace (na které mimochodem také
najdeme sekci s pracovnimi inzerdty). Nabizej
ale také pomoc Sitou na miru, protoze se zame-
fuji konkrétné na otazky zameéstnanosti a kariéry
a v nékterych pfipadech nabizeji sluzby (napf.
Skolent ¢i koucink) a také reklamu tfetim strandm.
Ackoliv webové stranky jako Zenska komunita
pro kariérové poradenstvi vznikly diky dotacim ze
strany statu nebo EU, jiné podobné stranky vznikly
jen diky soukromé iniciativé. Je sice tézké prfedem
vedet, jak Uspésné jednotlivé stranky budou, ale
Femity funguje jiz pét let, zatimco IQONS byla
spusténa na zacatku roku 2007. | kdyby nékteré
7 téchto stranek neuspély, je pravdépodobné, ze
je nahradf jiné podobné stranky. Dal$im potenci-
alnim zdrojem pomoci mohou byt univerzitnf sfté
a sité absolventl. Mnohé univerzity maji néjakou
sit svych absolventl a nékteré ji zacinaji vyuZzivat
jako zdroj pro své soucasné studenty. Existuje
moznost takové sfté dale rozsifit, a vytvofit tak vir-
tudIni komunitu.

Profesni organizace jiz dlouho vydévaji pravi-
delné zpravodaje s pracovnimi inzeraty. Ackoliv
nékteré se stéle Siff v tisténé podobé, mnoho
jinych je mozné nalézt také na webovych stran-
kach dané organizace a stavaji se soucasti rychle
se Sifictho ndboru pracovnikl prostfednictvim
internetu. Profesni asociace a odvétvové orga-
nizace jsou casto hlavnim zdrojem informaci
o kolenia profesnich pozadavcich kladenych na
konkrétni kariérovou drahu. Jsou tedy klicovym
zdrojem informaci nejen pro kariérové poradce,
ale také pro jednotlivce. Je ale tieba si uvedo-
mit, Ze tyto organizace zastupuji rdzné skupiny.
Profesni organizace vétsinou slouzf jednotlivym
¢lentim, zatimco odvétvové organizace obvykle
sleduji zajmy velkych zaméstnavatell v daném
odveétvi.

Na téchto webovych strankach Ize obvykle nalézt
volné pristupné informace o moznostech vzdela-
vani ¢i prace v konkrétni profesni oblasti, zatimco
jiné informace (napr. pracovni inzeraty) jsou do-
stupné pouze registrovanym ¢lentim v chranéné
Casti stranek. Mnohé profese nyni vyzaduji dalsi
profesni rozvoj (CPD) a nabidka skoleni v mnoha
pfipadech predstavuje konkrétni podnikatelskou
¢innost. Neda se proto vzdy ocekdvat, Ze budou
0 nabidce vzdélavacich moznosti informovat
bez skrytych zajm0.V jinych pfipadech je kariéro-
vé poradenstvi spole¢nou iniciativou socialnich
partnert. Nasledujici pfipadové studie popisuje
jednu takovou iniciativu a Skalu sluzeb, kterou
nabizi Asociace pracovnikd v exekutive ve Francii
(L'association pour 'Emploi des cadres — APEC).

Asociaci fidicich pracovnik (APEC) zalozili fran-
couzsti socidlni partnefi v roce 1966 s cilem
zlepsit fungovani trhu prace pro fidici pracov-
niky. Organizace ma 45 stfedisek po celé zemi,
870 spolupracovnikd, z nichz 640 jsou odborni-
ci v oblasti ndboru a fizeni profesni drahy. Slu-
Zeb APECu vyuzivd 400 000 fidicich pracovnikd

a 25 000 spole¢nosti. Ridici pracovnici mohou
ziskat informace o sluzbach, které APEC nabizi,
v klientskych stfediscich, kde jim poradi a odka-
71 je na své konkrétnf konzultanty. APEC vytvaii
konkrétni sluzby pro zaméstnavatele a pro fidicf
pracovniky. Asociace nabizi poradenstvi v ob-
lasti ndboru fidicich pracovnikl jak provoznim
feditellim spolec¢nosti, tak odbornikéim na lidské
zdroje. Sluzby ur¢ené zameéstnavatelm zahrnuijf
¢innosti vedouci k dosazeni lepsiho pochopent
trhu prace s pracovniky v fidicich funkcich, po-
moc definovat pozadované schopnosti a zpro-
stfedkovani kontaktu s vhodnymi kandidaty na
jejich volnd mista. APEC také spolupracuje s Fi-
dicimi pracovniky a top manaZery na mezina-
rodnf Urovni pfi procesu hledani zaméstnani ve
vsech fazich jejich profesni drahy. Pomaha jim
vyhodnotit vlastni schopnosti (v¢etné bilan¢ni
diagnostiky, tzv. bilan de compétences) i pfipad-
né slabé stranky. Dochézi zaroven k identifikaci
vhodnych oblasti, kam hledani sméfovat, a je po-
skytnuta pomoc pfi jeho pldnovani a organizaci.

Webové stranky APEC (www.apec.fr) byly spus-
tény v roce 1998, obsahuji 11 000 nabidek pra-
covnich mist pro fidici pracovniky a Cerstvé ab-
solventy a registrovanym uzivatellm nabizejf
podrobné informace a poradenstvi. Webova
stranka pokryva oblasti jako napfiklad pracovnf
trh pro fidici pracovniky a podniky, jeZ nabirajf
fidici pracovniky, ktefi chtéji pracovat a skolit se
v zahranici.

V roce 2006 spustil APEC novou personalizova-
nou online informacni a poradenskou sluzbu.
Ridici zaméstnanci pracuijici ve Francii i v zahra-
ni¢i mohou na tyto stranky umistit svdj zivoto-
pis, vytvorit si svlj kariérovy pladn a hledat volna
pracovni mista online. UZivatelé si musf vytvofit
APEC Ucet, coZ jim umozni [épe Fidit vyhleddvani
a mohou také vyuzit konzultanty APEC, kteff po-
skytujf individualizované poradenstvi a podporu
v otdzkach rozvoje kariérové drahy. Nabidky pra-
ce mohou uzivatelé dostdvat e-mailem. Mohou
si vytvofit az 3 rlzné verze Zivotopisu a uloZit si
je ve formatu pdf nebo doc. Registrovani uzi-
vatelé také mohou dostdvat individualizované

informace o konkrétnich regionech ¢i profesnich
odvétvich.

Zdroj: Asociace pracovnikd v exekutive (APEC, Associ-
ation pour 'emploi des cadres).

Ve Velké Britanii funguje 25 sektorovych rad za-
byvajicich se profesnimi dovednostmi (SSC): jsou
to nezavislé organizace, které fidf zaméstnavate-
1é, a zabyvaji se konkrétnim profesnim odvétvim.
Majf ¢tyfi zakladnf cile: zaplInit mezery a nedosta-
te¢nou nabidku konkrétnich dovednosti; zvysit
produktivitu a vykonnost soukromého i vefejné-
ho sektoru; rozsifit pfilezitosti pro vsechny pra-
covniky v daném sektoru s cilem zlepsit jejich
dovednosti a zvysit produktivitu; dale zlepsit
nabidku vzdélavani, v¢etné uc¢novskych progra-
mU, vyssiho vzdélavani a narodnich profesnich
standardd (NOS).

Sektorové rady jsou pro zameéstnavatele Ustied-
nim mistem, kde mohou definovat dovednosti
a produktivitu potfebnou ve svém sektoru. Rady
mohou od zameéstnavatell ziskat informace
o tom, kde pocituji nedostatek ¢i mezery v do-
vednostech, a tyto informace déle predat jed-
notlivelim a kariérovym poradcim. Prostfednic-
tvim webovych stranek Narodnfho vyzkumného
poradenského féra (www.guidance-research.org/
future-trends/) poskytuji kariérovym poradctim
informace o trhu prace. Vsechny sektorové rady
maji licenci udélenou centrdini vlddou a zem-
skymi viddami Skotska, Walesu a Severniho Irska.
Sektorové rady spole¢né pokryvajf pfiblizné 85 %
pracovniho trhu ve Spojeném kralovstvi.

Skillset je sektorové rada pro odvétvi filmu, roz-
hlasového a televizniho vysilani, videa, interak-
tivnich médif a fotografie. Nasledujici piipadova
studie hovoii o sluzbach, které Skillset poskytuje
jednotlivelim pracujicim v tomto odvétvi (nic-
méné poskytuje poradenské sluzby i osobam,
které v danou chvili o praci v tomto odvétvi
pouze uvazuji). Informacni a poradensky projekt
(IAG), na kterém Skillset spolupracuje s dalsi-
mi 11 sektorovymi radami, umoznil vybudovat
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funguijici spolupraci mezi TUC Unionlearn (viz
pfipadova studie €. 7) a sektorovymi radami. Zpra-
covava se memorandum o porozumeéni mezi TUC
Unionlearn a sektorovymi radami a zaroven také
pracovni plan budouci spoluprace v oblasti po-
skytovéani informaci a poradenskych sluzeb.

Skillset poskytuje specifické sektorové informa-
ce, poradenstvi a vedeni (IAG) ve dvou formach:
kariérovym poradclim, ktefi ziskdvaji informace
prostfednictvim e-mailové dotazové sluzby a na
rlznych semindfich, a dale pfimo jednotlivym
osobam™.

Poradenské sluzby pro jednotlivce jsou poskyto-
vany tfemi zplsoby:

telefonicky: pfes Learndirect je mozné vyuzit
nezpoplatnénou zakaznickou linku. Tato forma
poradenstvi se zaméfuje na zpUsoby vstupu do
odvétvfana dvodni skolent. Ve Skotsku a Walesu
jsou také k dispozici konkrétni zakaznické linky;
e-mailem: tato sluzba je zdarma a je dostupna
pro kohokoliv v rdmci EU;

osobni setkdni: takové sluzby poskytuji od-
bornici v tomto odvétvi, ktefi pracuji na vol-
né noze a jsou proskoleni v kariérovém po-
radenstvi. Nékteré individualizované sluzby
jsou zpoplatnény, ale diky dotacim z rliznych
organizaci majf ¢lenové odbort sluzby za po-
lovi¢ni ceny a ve Walesu byly dokonce uplné
zdarma (do konce bfezna 2007).

Sluzby je mozné ziskat na tfech urovnich:

prvni Uroven je pro novacky, kteff jsou v od-
vetviméné nez dva roky. Hodinova konzultace

15| Skillset také fidila projekt za tcasti 11 dalsich sektorovych
rad. Cilem bylo nalézt zplsoby, jak by tyto rady mohly
efektivnéji poskytovat informace o trhu prace kariérovym
poradclm, ktefi pracuji s mladymi lidmii s dospélymi (pro
stavajici a nové zaméstnance v daném odvétvi — Graver
a kol, 2006).

stojf 30 GBP (dotace konkrétnim skupindm —
viz vyse — a osobam s nizkym pfijmem). Pfed
konzultaci vyplIni klient podrobny formular;
druhd uroven je hlubsi diskuzi ur¢enou zku-
sengjsim pracovnikdm v odvétvi. Peclive se
zvazuje, ktery poradce je vhodny pro které-
ho klienta. Konzultace trvajici 1,5 hodiny stojf
60 GBP (platf uvedené dotace) a zahrnuje az
dvouhodinovou pffpravu poradce;

klienti, kteff prosli jednou ze dvou vyse uvede-
nych fazi, mohou pfijit na ,kontrolni* schtizku
trvajici 1,5 hodiny, kdy se vyhodnoti jejich po-
krok podle stanoveného akeniho planu, ktery
si vytvorili pfi prvni schizce. Plan se muze
podle vysledkd vyhodnoceni upravit. Tato
schiizka stoji 30 GBP.

Skillset také organizuje kariérové workshopy, ¢as-
to jménem zaméstnavatell, skolicich organizaci
¢ijinych partnerskych firem. Tato setkdni mohou
zahrnovat vlastni marketing a networking pro
pracovniky z oboru, ale také kariérové planovani
pro studenty a novacky v oboru.

Zdroj: Ann Mason a kolegové ve Skillset,
http://www.skillset.org/careers/services/.

V Nizozemsku byly v nékterych sektorech vytvo-
feny vzdélavaci systémy financované z piispévki
od zaméstnavatelll a zaméstnanct (O&O0). Tyto
systémy jsou dulezité zejména pro malé a stiednf
podniky, kterym casto chybi infrastruktura, aby si
vytvorily viastni politiku vzdélavani a skolenf. Tyto
systémy mohou zahrnovat pfistup k nékterym
specifickym sektorovym poradenskym sluzbdm
od skoliteld. Existuji zde také sektorové projekty
zaméfené na starsi pracovniky. Jednim z prikla-
dd je projekt Narodniho stfediska pro inovace
ve vzdélavani a odborné pfipraveé v Nizozemsku
(CINOP). Jde o iniciativu zaméstnavatell a kon-
krétnich odvétvi, kterd jednomu ¢i vice zamést-
nanclm umoznuje prejit od zaméstnavatele
v jednom odvétvi k jinému zameéstnavateli v ji-
ném odvétvi. Myslenka takového ,odveétvového
mostu” umoznuje starsim pracovnikim prekle-
nout mezeru mezi jejich stavajicim zaméstnanim

a novym zameéstnanim v jiném odvétvi. Nasleduji-
i pfipadova studie popisuje jeden takovy Uspés-
ny pilotni projekt. Existuji v3ak i jiné srovnatelné
pilotni projekty.

S podporou CINOPu se v Nizozemsku v letech
2004-2005 uskutecnil projekt v odveétvi staveb-
nictvi a infrastruktury, ktery se zabyval propoje-
nim vzdélavani a kariérového rozvoje a probéhl
s podporou zaméstnavatelt i zaméstnancd.
Uvedené propojeni pomahali definovat porad-
ci vyskolenf specialné pro tento Ucel. Pracovali
v rlznych regionech v tzv. kontaktnich mistech
(one-stop shop — viz pfipadova studie ¢. 30).

Ackoliv se jednalo o iniciativu v rdmci jednoho
odvétvi, Ize tento pfiklad zafadit mezi projekty
meziodvétvové mobility, protoze stavebni od-
vetvi pokryva Sirokou $kdlu ¢innosti, jako napfi-
klad komercnf a primyslovou vystavbu, vystav-
bu komunikaci, hydrauliku, montaz leseni, atd.
Proto ma odchod do jiné ¢asti tohoto odvétvi
Casto stejny dopad jako odchod do Uplné jiného
odvétvi. Zvoleny pfistup navic jednoznacné za-
hrnoval i moznost odchodu do jiného odvétvi.

Zkusenosti z pilotniho projektu byly natolik po-
zitivni, Ze se odvétvi stavebnictvi a infrastruktury
rozhodlo rozsifit model téchto kontaktnich mist
s poradci na celonarodni systém. V soucasné
dobé jsou pfijimani a skoleni dalsi poradci a po-
dobné pilotni projekty se spoustéji i v jinych od-
vétvich.

Zdroj: van Dun, 2006.

Dalsi pfipadova studie popisuje iniciativu, kterd
byla zaméfena na rozvoj vy3stho managementu
v sektoru Skolstvi v Anglii. Pomoci vlddnich do-
taci se projekt snazil povzbudit nedostatecné
zastoupené skupiny (napf. mensinové etnické

skupiny, osoby s postizenim), aby zacaly vyuzivat
sluzeb strediska pro zdokonalovani vedenf (cen-
ter for excellence in leadership — CEL).

Stredisko CEL zacalo fungovat v roce 2003 s ci-
lem dovést vedenianglickych stfednich a vy3sich
Skol a rovnéz Skolicich organizaci na svétovou
uroven. Tento sektor zahrnuje instituce pro dal-
3i vzdélavani, poskytovatele Skoleni na praco-
visti i mimo néj, vzdélavani dospélych a mistni
vzdéldvaci stfediska, vzdeéldvaci programy pro
pachatele trestné c¢innosti, specializované vyssf
odborné skoly a dobrovolnické organizace (ne
viak VS univerzitniho typu). V plisobnosti CEL
je poméhat a podporovat optimalizaci vedeni,
realizovat reformni ¢innost, transformaci, zajistit
udrzitelnost a zlepsovat kvalitu. Jejich sluzeb za-
tim vyuzilo vice nez 450 organizaci.

Sluzby CEL v oblasti kariérového rozvoje (CDS)
zahrnuji rzné workshopy kariérového rozvoje,
kariérovy koucink, psychometrické testy, praktic-
ké vedeni a informace, které vedoucim pracov-
nikdm na vsech trovnich pomohou plné vyuzit
svUj potencidl. CDS také nabizi organizacim po-
radenské sluzby zaméfené na strategie rozvoje
a fizeni kariérové drahy, na talent management
a systém planovani nasledovnictvi, restrukturali-
zaci a fizeni zmén. Vedouci CDS se svym tymem
pracuje se skupinou vedoucich workshopy a se
specializovanymi kariérovymi kouci. Jejich prace
je pfizpUsobena danému odvetvi a CDS provadi
vyzkum kariérové drahy vedoucich pracovnikl
v daném odvétvi, ¢imz své znalosti daného od-
vétvi déle prohlubuije.

VIdda vyclenila dotace, které maji podpofit ne-
dostatecné zastoupené skupiny, jako jsou napf.
mensinova etnika ¢i osoby s postizenim, aby
tyto sluzby vyuZzivaly. Pro pracovniky ve statnim
sektoru jsou dotace 100 %, v pfipadé firemniho
Skoleni, vzdélavani dospélych a vzdélavani v ko-
munitnich centrech je dotace 50 %, a pro osoby
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ze specializovanych nezavislych vyssich odbor-
nych kol je dotace 25 %. Systém Uspésné oslo-
vuje osoby ze stanovenych cilovych skupin.

CDS obohacuje i daldi ¢innosti CEL o prvek ka-
riérového poradenstvi, a snazi se tak Ucastniky
upozornit na moznosti kariérového koucinku,
ktery jim mUzZe pomoci uplatnit v praxi nové
ziskané dovednosti a zvazit rozvoj své vlastni
kariérové drahy. CDS spolupracuje i s Asociacf
vysokych kol neuniverzitniho typu (Associati-
on of Colleges — sektorovéd organizace pro dalsf
vzdéldvani) a v rdmci jejich programd stinovani
(work-shadowing) poskytuje sluzby kariérového
poradenstvi.

Zdroj:  Pfipadovd studie zalozend na informacich od
Ann Ruthven, feditelky sluzby kariérového rozvoje,
Stredisko pro zdokonalovéni vedeni, leden 2007.

Na mnoha mistech v tomto dokumentu zdU-
raziiujeme potfebu stale specializovanéjsich
informaci o trhu prace. Nasledujici pfipadova
studie je prikladem, jak takovou potiebu po spe-
cializovanych informacich uspokojit. Pojednava
o specializované nizozemské poradenské firmé —
Expertise in labour mobility (ELM), ktera radf jed-
notlivelim i organizacim v otazkach mezinarodnf
pracovni mobility.

ELM je nizozemska poradenskd a vzdélavaci fir-
ma, ktera se specializuje na otdzky mezinarodnf
pracovni mobility. Pracuje s mezindrodni sfti
odbornikl na jednotlivé zemé, ktefi provadéji
prazkumy lokalnich trhl prace. ELM pracuje jak
s firmami tak i s jednotlivci. Nabizi tyto sluzby:

prizkum v oblasti mezindrodni mobility pra-
covnich sil:

seminadfe pro studenty, napriklad ,Hledanf
prace ve svéte”;

interni podnikova skoleni, napfiklad ,Jak
Uspésné pracovat v cizl zemi”;

edice pr@vodcl Hleddm prdciv..., které popi-
suji postupy pfi hledéni prace a zpUsoby, jak
zvladat kulturnf rozdily ve vice nez 40 zemich;
publikace na téma mezindrodni trh prace;
poradenskeé sluzby spole¢nostem zabyvajicim
se mezinarodnim trhem prace.

Cilem ELM je fungovat jako kontaktni misto
nabizejici informace o mezindrodni mobilité
spolecnostem, které vstoupily na novy trh, od
podrobnosti o regiondlnich trzich prace po da-
nové pravni predpisy, od kulturnich otdzek az po
otazky lidskych zdrojd.

Jednotlivelm nabizi ELM individualizované kari-
érové poradenstvi a dale workshopy a poraden-
stvi na téma: jak zvladat kulturni rozdily.

Zdroj: http://www.labourmobility.com.

Ve stejné dobé se také zacaly objevovat spe-
cializované organizace s odbornymi znalostmi
o konkrétnich poradenskych technikach. Existu-
je nékolik specializovanych poradenskych firem,
které se zameérfuji na ¢innosti zalozené na infor-
macnich a komunikacnich technologiich (ICT).
Dalsi pfipadové studie pojednava o finské specia-
lizované poradenské firmé CareerStorm. Je prikla-
demtoho, jak jedna spole¢nost dokézala vyvinout
produkty, které Ize pouzit v rliznych prostredich
a mohou je pouzit riznf klienti, velké organizace,
poradenské firmy i soukromé spolec¢nosti.

CareerStorm Ltd je finska spolecnost, kterd se od
roku 1998 specializuje na vytvéareni webovych
nastroji pro kariérovy rozvoj. Tym pracovnikl
CareerStorm vytvofil mnohé interaktivni kariéro-
vé sluzby pro online portdly vénujici se otdzkdm
kariéry, napf. Monster.com (14 evropskych zemf
a Kanada), Career innovation company (Velka Bri-
tanie), a déle prispéla k plvodni verzi predniho
finského pracovniho portédlu Helsingin Sanomat
(Finsko). Prostrednictvim téchto online portalQ
byly ndstroje CareerStorm dostupné viem uZiva-
teldm internetu.

V roce 2003 spole¢nost spustila CareerStorm
Navigator™, webovy ndstroj pro kariérovy
i osobnf rozvoj. Nastroj spravuji vyhradné od-
bornici na kariérové poradenstvi, kteff pomahaji
jednotlivym uzivateltm, kteff ndstroj v rdznych
kontextech pouzivaji. Poradci pomoci tohoto
nastroje poskytuji kariérové sluzby organizacim
(napf. programy pro fizeni kariérové drahy, roz-
voj schopnostf v oblasti vedeni, outplacement).
Ve vétsich organizacich pouZivajf tento ndstroj
odbornici pro své vnitropodnikové programy
(napf. rozvoj kompetenci a schopnosti v ob-
lasti vedeni, interni ndbor, Zeny vracejici se do
placeného zaméstnani). Soukromfi kouci pouzi-
vajf nastroj v praci se svymi klienty — jednotliv-
ci i organizacemi. Instituce vyssiho vzdélavani

pouzivaji nastroj pro rozvoj kariérové drahy
svych zameéstnancd i studentd.

Zdroj: CareerStorm: http.//www.careerstorm.com/.

V této oblasti existuje i mnoho jinych speci-
alizovanych poradenskych firem, jejichz roli
v rozvoji sluzeb nesmime podcenovat. Napfiklad
ve Velké Britanii existuji specializované firmy zamé-
fené na kariérové poradenstvi, jako je Career Ho-
rizons (www.careerhorizons.net) nebo Signposter
(www. signposterprogramme.co.uk), které uZzivate-
[&m umoZAuji vytvofit si inteligentni internetové
portfolioajsouvstupnibranoukceléfadéinformaci
0 vzdélavani, praci a Zivotnim stylu. Nenf pochyb,
Ze v ostatnich evropskych zemich existuji dalsi po-
dobné specializované poradenské firmy.
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3.7
Shrnuti

Pocet zprostredkovatelskych organizaci, které
nabizeji néjakou formu kariérové podpory, se
stéle zvysuje. Rychlé rozsitovéani téchto sluzeb
je do znac¢né miry dano zvysenou dostupnostf
internetu a snizujicimi se naklady spojenymi se
vstupem takové spole¢nosti na trh, opét diky in-
ternetu.

Tyto zprostfedkovatelské organizace maji rdz-
né dlvody, pro¢ takové sluzby nabizeji, a jejich
¢innosti jsou také rdzné zaméreny. Odborové
svazy se napfiklad zaméruji hlavné na to, aby se
jejich ¢lenové zapojili do vzdélavacich aktivit, ale
zac¢inajf vnimat i souvislost téchto aktivit s ka-
riérovym rozvojem. To dalo vzniknout nékolika
iniciativam, které ¢lendim odborl poskytuji po-
radenské sluzby. Ackoliv je velkd ¢ast cinnosti
zaméfena na osoby s nizkou kvalifikaci, nékteré
iniciativy umoznuji zlepsovani dovednostf i vice
kvalifikovanym osobam. Vzhledem k tomu, Ze
odborové svazy jsou Casto zaklddany pro urcité
odvétvi ¢i osoby s urcitymi dovednostmi, zameé-
fuje se i poskytovani informaci a poradenskych
sluzeb na konkrétni odvétvi ¢i profesni skupinu.
Mnoho iniciativ odborovych svaz se spoléhd
na dobrovolniky. Problematické mize byt nejen
najit ¢as na takovou roli, ale také nalézt pro tuto
¢innost misto v profesnich strukturach, urcit jeji
hranice a zabyvat se skolenim a potfebami konti-
nudlniho profesniho rozvoje (CPD).

Narlst poctu soukromych poskytovatell byl vy-
volan rostoucim vyuzivanim internetu. Internet
je prvnim mistem, kde mnozi lidé zac¢inaji hledat,
kdyz potfebuji informace ¢i radu tykajici se jejich
kariéry ¢i zaméstnani. Velmi rozsitené vyuZziva-
ni internetu smazava hranice mezi kariérovou
podporou a ndborovou ¢innosti, kdy personal-
ni portaly a kariérové sekce podnikovych webl
stale vice nabizeji alespor tipy a rady, jak hledat
praci, a nékdy ijiné druhy svépomocného rozvo-
je profesni dréhy. Internet také napomohl k rls-
tu vzdjemné pomoci diky rozsiteni webovych
stranek virtudinich komunit. Mdzeme to vnimat
jako ,nadstavbu” socidlnich siti, ale tento vyvoj
stojf také na tom, Ze osoby jiz pracujici v néjakém

oboru jsou vybornym zdrojem informaci o mno-
hych aspektech ndboru a profesni drahy ve svém
oboru. S rostouci slozitosti trh prace se také
bude pravdépodobné zvysovat poptavka po vy-
soce specializovanych informacich tykajicich se
kariéry a naboru. VirtudIni komunity a dalsf dru-
hy neformalni kariérové podpory se tak mohou
v budoucnu stét jesté vyznamnéjsimi.

Casto se také podcenuje ddlezitd role specia-
lizovanych poradenskych firem a vyzkumnych
organizaci v rozvoji sluzeb, které pak nabizeji jiné
subjekty. Na vyvoj se ¢asto pouzivé krdtkodobé fi-
nancovani, ale pokud nemaji informace zastarat,
je zapotfebfi pokracujici podpora a aktualizace in-
formaci. S rozsifovanim zdroj informaci a pora-
denskych sluzeb se také zkomplikuje schopnost
hodnotit kvalitu téchto informaci a sluzeb. Mno-
hé subjekty, které na internetu nabizejiinformace
a sluzby, maji své zajmy a uzivatelé si musi uve-
domit, Ze tento nedostatek nestrannosti mize
ovlivnit uzite¢nost poskytovanych informaci ci
rad. Také z tohoto dGvodu se proskolovani dob-
rovolnikd z odborovych svazi stava ddlezitym
aspektem mnoha téchto iniciativ.

Na rozvoj ¢innosti popisovanych v pfipadovych
studiich byly pouzity rézné zdroje financovani.
Mnohé odborové iniciativy ziskaly podporu od
vlddy ¢i z EU. V nékterych pfipadech to v nasich
oc¢ich muaze smazavat hranice mezi zprostied-
kovatelskou ¢innosti a vefejnou sluzbou. V dalsi
¢asti dokumentu se zabyvame sluzbami posky-
tovanymi vefejnym sektorem.
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této sekci se zamefime na to, jak zamést-

nanym osobdm pomahaji sluzby finan-

cované z verejnych zdrojl a jak prispivaj
k rozvoji sluzeb poskytovanych jinymi subjekty.
Vefejné financované sluzby zahrnuji i nékteré pro-
jekty, které jsou ¢aste¢né nebo plné financovany
z nékterych programt EU.

Mnohé vlady vnimaji kariérové poradenstvi jako
jednu z ¢innostf, které jsou soucasti Sirsiho progra-
mu sledujiciho rlizné politické cile, jako napriklad
snizovani nezameéstnanosti, podpora celoZivot-
niho ucenf ¢i socidlni inkluze. Podobné nékteré
zprostredkovatelské persondini agentury vnimajf
podporu kariérového rozvoje pouze jako uZitec-
nou doplikovou ¢innost. V disledku toho mize
byt kariérové poradenstvi vnimano jako pouhd
sekundarni aktivita v rdmci pInénf politickych cilC.
Poskytovani sluzeb v této oblasti mize také ovliv-
nit to, zda kariérové poradenstvi spada pod resort
Skolstvi nebo prace.

Souhrnné zpravy OECD a Cedefop (OECD, 2004,
Cedefop, Sultana, 2004) upozornuji na mezeru
v poskytovanf sluzeb zaméstnanym osobam. Toto
zZjisténi se opakuje také v nejnovejsim priizkumu
vefejnych sluzeb zaméstnanosti, ktery provedlo
Generalni feditelstvi Evropské komise pro zamést-
nanost, socialni véci a rovné prilezitosti (Sultana
a Watts, 2005). Jen malokterd verejna sluzba za-
méstnanosti (VSZ) se v Sirsi mife stard o zameéstna-
né osoby. V nékterych zemich zaméstnanci viibec
nespadaji do kompetence VSZ a v jinych zemich
tvori pouze malé procento klientl, ktefi sluzby
VSZ vyuzivaji. V zemich, kde jsou tyto sluzby zdan-
livé dostupné viem, predstavuje podle zpravy
Cedefop (Sultana, 2004) jejich pouziti stigma, coz
mnohé zaméstnané od navstévy VSZ odrazuje.
Toto stigma se déle prohlubuje v situaci, kdy je
VSZ hlavnim subjektem, ktery zdroven spravuje
také davky v nezameéstnanosti. V jinych pfipadech
jsou sluzby VSZ pro zaméstnané osoby omezeny
zejména kvli nedostatku zdrojl. Z téchto ddvo-
dd dochazi k pfechodu na samoobsluzny rezim,
ktery rozsituje okruh klient VSZ, v nékterych pfi-
padech i na osoby jiz zaméstnané.

Existuji vsak i jiné vefejné financované sluzby,
které se zaméfuji i na osoby zaméstnané a na
zameéstnavatele. Najdeme také odpovidajici inici-
ativy financované vlddami ¢i EU. Nejprve se po-
divédme na piiklady poskytovanych sluzeb. Nenf
nasim cilem uvadét zde vycerpavajici seznam
takovych sluzeb, ale spiSe poskytnout ,ochutnav-
ku” rdznych druht stavajicich iniciativ. Nékolik ak-
tivit se zaméruje na podporu zapojeni do dalsiho
vzdélavani a odborné pfipravy, a to zejména mezi
osobami s nizkou kvalifikaci, dalsi iniciativy se za-
méfujf na osoby pracujici v malych a stfednich
podnicich. Nékteré iniciativy pokryvaji obé tyto
skupiny. V nékolika zemich se v rdmci poraden-
skych sluzeb vénuji i uzndvéani a certifikaci pred-
choziho uceni a praxe (APL). Témito iniciativami
se zabyvadme v prvni ¢asti této kapitoly a poté se
zaméfujeme na rostouci vyuzivani telefonnich
zakaznickych linek a ICT pro poskytovani sluzeb
zaméstnanym osobam.

V daldich ¢astech této kapitoly se zaméfujeme
na prfimou spolupraci se zameéstnavateli, a to
zejména s malymi a stfednimi podniky. V dru-
hé z téchto dvou podkapitol stru¢né hovofime
o sluzbach outplacementu, které poskytuji ve-
fejné sluzby zaméstnanosti. V pfedposledni ¢asti
této kapitoly se zaméfujeme na roli vlady v rozvoji
sluzeb kariérového poradenstvi pro zaméstnané
osoby a v posledni ¢asti naleznete souhrn klico-
vych zjisténi.

4.1 Priklady sluzeb
financovanych z verfejnych
zdroju urcenych pro
zamestnané osoby

Jednim z pfikladd dobfe zavedenych a jiz dlou-
ho funguijicich sluzeb kariérového poradenstvi
pro dospélé jsou Centres interinstitutionnels de
bilan de compétence (CIBC) ve Francii. Ve zpravé
naleznete popis vyvoje téchto sluzeb a pfipado-
vou studii, na které se snazime ukézat soucasnou
praxi a nejaktualnéjsi vyvoj v této oblasti. Model
CIBC prevzalo i nékolik dalsich evropskych zemi
(viz kapitola 4.1.2), ackoliv nékteri autofi uvadej,
Ze rozsiteni téchto sluzeb bylo nizsi, nez se oce-
kdvalo, ¢astecné proto, Ze se primarné zaméfily
na pracujici s nizkou kvalifikaci. Je ovsem také
tfeba fici, Ze 40 % osob, které v soucasnosti ve
Francii prochazeji bilans de compétences, jsou
osoby zaméstnané.

4.1.1 Vyvoj CIBC ve Francii

Prvni aktivity kariérového poradenstvi pro za-
méstnané osoby se ve Francii datuji mezi roky
1970 a 1975. Do té doby byl hospodafsky systém
zaloZzen na schématu, kdy se zaméstnanci po-
stupné vypracovavali na vyssi pozice ve stejném
odvétvi a casto také u stejného zameéstnavate-
le. Profesni postup zavisel na ziskdvani novych
dovednosti a odbornych znalosti souvisejicich
s profesi, kterou ¢loveék vykonaval.

Od konce 60. let 20. stoleti se struktura svéta pra-
ce zacala ménit v reakci na rozvoj technologif
vyroby, které vyzadovaly vysoce kvalifikované
pracovniky. Spolecné s krizi v dodavce energif
tento vyvoj vyustil v naléhavou krizi zamést-
nanosti, v nezaméstnanost a restrukturalizaci.
Z dlouhodobého hlediska doslo k trvalé zméné
trhu prace, k vyraznému rozvoji sektoru sluzeb
a ke zrychlenf a zkraceni hospodafskych cykld.

V reakci na tento vyvoj zavedla Francie v letech
1970-1971 prvni strategie umoznujici uznavani
a ovéfovani pfedchozich znalosti a praxe a také
vytvorila zakonny nastroj pro rozvoj dalsi od-
borné pfipravy, ktery zaméstnavateldm ukladal
povinnost vyclenit 1 % celkovych mzdovych na-
kladd na skolenf. Stat tak vytvofil systém dalsiho
odborného vzdélavani a rozvoje, coz také vedlo

k dilezité zméné ve vnimani kariéry”. Drivéjsi
koncept, kdy pracovnik stravil cely sv{j aktivni
profesni zivot v jedné spolecnosti, se preme-
nil na perspektivu ,kariérové trajektorie” a nove
na koncept ,kariérové navigace”. Poptévka po
kariérovém poradenstvi se rapidné zvySovala
v kontextu nového hospodéfského usporadan,
s nedostatkem urcitych dovednosti na jedné
strané a nezaméstnanosti na druhé strané, coz
pracujici nutilo pfizplsobovat se novym tech-
nologiim a zméndm v pracovnich podminkach;
také s ohledem na nové pravo na dal3f vzdéela-
vani a odbornou pfipravu. Aby se pracujici mohli
dale rozvijet, potfebovali mit moznost uvedomit
si, jaké profesni dovednosti a znalosti jiz majf,
a na zakladé toho se déle rozhodovat. Minister-
stvo prace proto zaved|o systém, ktery se pozdeé-
ji vyvinul v bilan de compétences'®, kdy se v roce
1985 otevielo 10 experimentalnich stfedisek, ve
kterych spole¢né pracovali lidé z rlznych vefej-
nych sluzeb.

Tento meziresortni pfistup postupné ved! k roz-
voji nezdvislych stalych tymd odbornikd a ke
shromazdéni mnoha informaci a know-how
v oblasti poradenstvi pro dospélé.

Po znac¢ném rozvoji se stat v roce 1989 rozhodl|
ochrénit ziskané zkusenosti a vytvofit tzv. Centres
interinstitutionnels de bilan de compétences (CIBC).
Poskytovani bilan de compétences tedy plvodné
vychazi ze sfté, kterou francouzské ministerstvo
prace vytvorilo v letech 1985 a7 1989, a v soucas-
né dobé tato nérodnf sit zahrnuje 110 stfedisek
CIBC. Doporuceni znélo: zfidit toto stredisko pro
kazdy resort tak, aby do prosince 1991, kdy bylo
pravo na bilan de compétences a jeho definice
zakotvena v novém zakoniku prace, kazdy resort

16| ,Bilancni diagnostika” - v anglictiné neexistuje zadny
piimy preklad vyrazu bilan de compétences. V anglicko-
francouzském slovniku lidskych zdrojd (Ressources Hu-
maines Frangais/anglais et Anglais/frangais) je tento vyraz
definovén takto: Ve spolupraci s externim konzultantem
provede zaméstnanec hloubkovou analyzu své motivace,
dovednosti a profesnich zkusenosti s cilem prezkoumat
nebo nové definovat cile své budouci profesni drahy.”
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mél alespor jedno takové schvalené stfedisko
(v nékterych pfipadech i nékolik) zarucujici kva-
litu a efektivitu poskytovanych sluzeb.

Sttediska bilan de compétences Fidi osoby zastu-
pujicl stat (ministerstva skolstvi a prace), odbo-
rové svazy zaméstnanc( (CFDT, atd.), svazy za-
meéstnavateld, komory (obchodni a prdmyslova
komora, hospodarskad komora) a déle zastupci
organizaci z oblasti hospodéfstvi, prace, zamést-
nanosti a vzdélavani. Socialni partnefi se zapojujf
do rozhodovéni o otdzkach, jako je nabor, Sko-
leni a profesni postup, strategické planovani,
a také o oblasti rozvoje poskytovanych sluzeb.
Jejich Ulohou je také zajistit, aby poradci méli
nejaktudlnéjsi informace o zméndach na trhu pra-
ce, které pak mohou zohledrovat pfi praci s kli-
enty. V uvedenych 110 CIBC stfediscich pracuje
priblizné 1 500 pracovnikd a pokryvaji priblizné
60 % objemu sluzeb tohoto typu ve Francii. Cilem
téchto stredisek je umoznit klientdim analyzovat
své profesni kompetence, nadani a motivaci a na
zakladé toho si vytvorit kariérovou drahu a plan
jejiho rozvoje a pfipadné také plan dalsiho od-
borného vzdéldvani a pripravy.

Stfediska CIBC jsou fizena lokdlnég, ale podléhaj
kontrole ministerstva prace. Jsou to neziskové
organizace usporadané do siti na regiondlni
a narodni Urovni, coz umoznuje koordinaci po-
stupu a sdileni dobré praxe. Kromé této speciali-
zované sfté nabizeji sluZby typu bilan de compé-
tences také mnozi personalni specialisté pracujicf
v agenturach v soukromém sektoru a tyto sluzby
jsou také soucasti skolenf v oblasti managemen-
tu a koucovani nabizeného prevazné vykonnym
vedoucim pracovnikdm.

Strediska nejsou pfimo financovéna statem
a o propagaci svych sluzeb se musi postarat
sama. Klienti mohou s ohledem na svij statut

ziskat finan¢ni prostredky ze tfi zdrojd: od vefej-
nych organd, z pojistovacich fondd uréenych na
vzdeélavani nebo od zameéstnavatele. Zakon déava
klientdim urcité zaruky bez ohledu na to, zda jsou
v zaméstnaneckém pomeéru nebo si praci hledaji.
Vyhodnocenf je dobrovolny proces a kazdy klient
musf podepsat souhlas se svou Ucasti. Odmitnu-
tf Ucasti nemGze byt ale dlvodem k propusténf
pracovnika. Dobrovolnost je kli¢ova a zarucuje, ze
klient bude skute¢né tim hlavnim aktérem v roz-
voji své kariéry. Prace probiha v neutralnim pro-
stfedi daleko od skolitel( ¢i personalnich oddéle-
ni podnikd a je zaru¢ena ddvérnost informaci.

Samotné hodnocent je individualizovany proces
probihajici ve formé osobniho setkani. Celkova
délka procesu hodnoceni je 9-24 hodin, které
jsou rozlozeny do priblizné mési¢niho obdobi.
Struktura je takovd, Ze nejprve probihd uvodni
faze, ve které se po uvitani hovoii o zpUsobu
a pfistupu k hodnocenti, poté nésleduje faze zjis-
tovaci, ve které se vysledky analyzy zpracuji do
efektivni strategie ¢i akéniho plénu, a nasleduje
zavérecnd faze zahrnujici Ustni shrnuti celého
procesu a vypracovani pisemné zpravy, kterd z(-
stava vlastnictvim klienta.

Pouzivaji se tii hlavni pristupy ¢i metody prace:

individuaIni pohovory: tvofi hlavnf ¢ast 24ho-
dinové prace (to je maximalni doba, kterou
stfedisko na tuto prdci s jednim klientem ma);
prace v malych skupindch: ¢asto se oznacuijf
jako seminare ¢i workshopy. Skupindm Ses-
ti az osmi klientd mze byt zaddna prace na
konkrétnich tématech, pfipadné i test, a také
mohou zacit pracovat na svém vlastnim vy-
zkumu (v takovém pripadé je poradce infor-
muje o vsech zdrojich, které maji k dispozici,
vcetné napfiklad CD ¢iinternetu);
individudIni prace: kromé prace ve stfedisku
provadéjf klienti také svij viastni vyzkum, ktery
zabere primérné asi 24 hodin. Ve spolupraci
s kariérovym poradcem si klient zpracuje plén,
pficemz poradce mu poméahd vybrat vhodné
zdroje informaci. Podporuje jej tak ve zpraco-
vani vyzkumu.

Vysledky se souhrnné zpracuji do portfolia kom-
petenci (portfeuille de compétences). Hodnoce-
ni se nezaméfuje pouze na vycet schopnosti
a dovednosti klienta. Jeho cilem je také umoznit
vznik kariérového plénu, pomoci klientovi zjistit,
nakolik redlna jsou jeho rozhodnuti, a vytvofit si
akeni plan.

Po vice neZ desetiletf se kazdy rok v siti CIBC
stfedisek vytvafely desetitisice bilans de compé-
tences. Tyto sluzby jsou dostupné véem, kteff jiz
odesli ze systému skolstvi, bez ohledu na jejich
vek, pohlavi ¢i status, at jiz se sami rozhodnou
pfijit nebo je do stfediska poslou pracovnici ve-
fejnych sluzeb, zaméstnavatel ¢i odborové svazy.
Klienti zfskaji moznost zmapovat si svou situaci
a vytvorit si kariérovou trajektorii a kariérovy plan;
vcetné dalsiho vzdeélavani ¢i bez néj. Umozni jim
zefektivnit proces hledani zaméstnani, lépe po-
rozumét problémdm v praci, ovérit si své pro-
fesni dovednosti a znalosti a vytvorit si strategii
dalsiho postupu.

Stat diky tomuto procesu hodnoceni ziskava
uzite¢ny nastroj, kterym pracujicim pomaha pfi-
zpUsobit se zménam na trhu préace. Strediska plnf
i druhy Ucel: tvofi narodnf zdroj pro poskytovani
poradenstvi dospélym osobdm.

Ze vsech osob, které si vytvori bilans de com-
pétences, predstavuji zaméstnané osoby 40 %.
Jejich potreby jsou velmi rliznorodé, ale jejich
hlavni spole¢né cile jsou:

zménit zameéstnani/pozici a objevit nové cile;
rozvijet se — v ramci ¢i mimo svou organizaci;
zvolit si dalsi vzdélavani;

vyresit problém v praci (manaZersky problém
Ci obtiZe se soucasnym zameéstnavatelem);
sebezdokonaleni, tzn. zlepsit urcity aspekt
kompetenci, které vyuzivaji v praci, ¢i zalozit si
vlastni Zivnost & firmu (tzn. stat se OSVQ).

Bilan de compétences je uziteCny nastroj pro fi-
zen{ lidskych zdrojli a zaméstnavatelé mohou
svym zaméstnanclim tento systém hodnocenf
doporucit. Zaméstnavatelé tak mohou napfiklad

s vétsf jistotou rozhodovat o povysent, skolenf Ci
prevedeni pracovnika na jinou pozici. Mohou si
vyhodnotit rozdil mezi znalostmi a dovednostmi
zamestnancd a pozadavky dané prace. Firmy tak
mohou ziskat pfesny obrédzek o lidskych zdrojich,
a to ve vztahu k schopnostem, nadanf a motivaci
svych zaméstnancl. Hodnoceni podnikdim také
umoziuje efektivné prefadit pracovniky, kteff
jsou zdravotné nezpUsobili, nebo pfizpdsobit
pracovni podminky rlznym druhlm postizeni.
Toto hodnoceni dlazdi cestu individualizované
podpofe, kterd umozni lépe se pfizplsobit mo-
derngjsim metodam prace a vytvofit strategii
rozvoje kompetenci, kterd bude v souladu s cili
a omezenimi daného podniku.

Stat a socidIni partnefi pfipravili novy zakon, ktery
zaméstnanclim umoznuje vyuzit 20 hodin ro¢né
na vlastni vzdélavéani. V lednu 2007 podepsali
zastupci ministerstva prace, vsech odborovych
svazl a svazll zaméstnavateld v Savoyi doho-
du uvadgjici, Ze tato sit stfedisek bude hlavnim
nastrojem pro realizaci nového zadkona v praxi.
Prodiskutovali také nezbytnad opatieni, vcetné
provadeéni bilan de compétences, a také kratkodo-
bé zésahy tykajici se kariérového managementu,
kariérového vzdélavania poradenstvi. Tyto sluzby
budou pracovnikdim poskytovat interné vsechny
svazy zaméstnavatell a vsechny odborové svazy.

Zdroj: Centres interinstitutionnels de bilans de compé-
tences, http://www.cibc.net/.

SocidIni partnefi podpofili rozsifeni prace stre-
disek provadéjicich bilan de compétences diky
mezinarodni spolupraci pod zastitou program
EU, a tato metoda se tak dostala i do jinych sta-
tl (Belgie, Ceska republika a Svycarsko), kde se
pouzivad pro zvyseni mobility pracovnikl. Neo-
ficidlné se tento model rozvijel i v Italii a v roce
2006 zacala spoluprdce s ministerstvem prace
a socialnimi partnery v Bulharsku s cilem vytvofit
sit stfedisek kariérového poradenstvi.
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Podobné modely se zavadéji i na dalsich mis-
tech. Napriklad ke konci roku 2004 zfidilo Cen-
trum pro praci a prijmy (Center for Work and
Income — CWI) v Nizozemsku ctyfi centra pro
testovani kompetenci ve svych mistnich poboc-
kdch (Van Deursen a Janssen, 2006). Tento maly
pilotni projekt v CWI nabizel nezaméstnanym,
kteff si hledali praci, moznost zmapovat si své
osobni kompetence. Nésledné v poloviné roku
2005 doslo k rozhodnuti navysit pocet lokalit.
Na pocatku 2006 se zacala zfizovat CWI stfediska
v pobockach ve vsech velkych méstech. Cilem
bylo vytvorit do konce roku 2006 sit 120 stredi-
sek. Tato centra se vsak v soucasné dobé starajf
pouze 0 nezaméstnané zajemce o praci.

4.1.3 Dalsi pfiklady sluzeb kariérového
poradenstvi

Jak uvadi pripadova studie ¢. 26 o VIdmské verej-
né sluzbé zameéstnanosti (VDAB), sluzby kariéro-
vého poradenstvi nabizeji i nékteré VSZ. Jiné VSZ
ovsem pravo na tyto sluzby aktivné nepropaguyj,
protoZze se obdvaji pfilisného naporu (OECD,
2004, str. 69).

Pripadovd studie ¢. 26: Sluzby VDAB v oblasti
kariérového poradenstvi

VDAB poskytuje v pifpadé potieby svym klien-
tam servis kariérového poradenstvi; ten zahrnuje
sluZby zaméstnanym osobdm, véetné sluzeb pro
lidi hovofici jinym jazykem, ktefi mohou vyuzit
LJindividualizovaného poradenstvi pro pomoc
s integraci”. VDAB mé také komplexni webové
stranky. V soucasné dobé VDAB vétsinu svych
sluzeb v oblasti kariérového poradenstvi zadava
externim partnerskym organizacim. Timto zpU-
sobem poskytuje VDAB kariérové poradenstvi
zaméstnanym osobdm ve formé individudlniho
osobniho kouc¢ovéni nebo skupinovych sezeni.
Obvykle se jednd o osm setkani, kazdé v délce
1,5 hodiny. Balicek sluzeb VDAB v délce a7 12 ho-
din stoji maximalné 50 EUR. U¢astnici mohou za

tyto sluzby platit prostrednictvim poukazd na
skolent.

VDAB nabizi kariérové poradenstvi také pod-
nikdm s cilem zajistit, aby odbornd orientace
zamestnancd co nejlépe odpovidala potfebdam
podniku (viz pfipadova studie ¢. 33).

Zdroj: VDAB, http://www.VDAB.be/.

4.2
/akaznické linky a sluzby
vyuzivajici ICT

Nastup call center a sluzeb zaloZenych na we-
bovych fesenich méni mnoho aspektd posky-
tovéni verejnych sluzeb. Nejlépe je to vidét
na prikladu vefejnych sluzeb zaméstnanosti
a sluzeb kariérového poradenstvi. Tak jak jsou
sluZby zalozené na ICT stdle vice vyuZivany ze
strany podnikd a rostouciho poc¢tu soukromych
poskytovatell sluzeb (viz kapitola 3), stejné tak
k nim v poslednich 10 letech prechézi rychle
i verejny sektor.

Tento zasadni posun VSZ k samoobsluznym mo-
dellim zaznamenali Sultana a Watts (2005). Zjisti-
li, ze téch nékolik méalo zemi, které se zatim v této
oblasti nezacaly vyvijet, ma tyto aktivity v planu.
Zaznamenany vyvoj rozdelili do nasledujicich
kategorif:

a) programy osobni a kariérové diagnostiky
(napf. Rakousko, Belgie — VDAB, Estonsko, Ir-
sko, Litva);

b)webové nastroje pro hledani zaméstnani
(napf. Estonsko, Irsko);

c) webova registrace (napf. Dansko, Recko, Irsko,
Lucembursko, Malta, Nizozemsko);

d) vyuziti technologie call center (napf. Belgie
— VDAB, Finsko, Recko, Madarsko, Irsko, Italie,
Polsko, Slovinsko, Svédsko).

Jeden z dlivodU, pro¢ poskytovatelé prechazejf
na samoobsluzné modely, byla potfeba uspo-
kojit rostouci pocty klientd. V nékterych pfipa-
dech to bylo kvUli rostouci nezaméstnanosti,
v jinych pfipadech naopak proto, Ze Uspésna
propagace pfildkala nové klienty. Viyvoj samo-
obsluznych model také umoznil VSZ zamé-
fit se na rizikové skupiny klientl a poskytovat
jim intenzivnéjsi a individualizovanou formu
pomoci. Tyto zmény 3ly ¢asto ruku v ruce s re-
organizaci kancelafskych prostor VSZ a rozvrst-
venim sluzeb tak, aby byly zohlednény nové
zpUsoby prace.

Nasledujici pfipadové studie popisuje jako je-
den z pfikladd takovéto iniciativy praci AMS
(Svédské narodni rada pro trh préce).

Ptipadovd studie ¢. 27: AMS (Svédskd ndrodni
rada pro trh prdce) - e-sluzby pro nezaméstna-
né, zaméstnavatele a jejich podniky

V roce 1995 spustila Svédskd narodni rada pro
trh prace (AMS) na webu tzv. databanku volnych
pracovnich mist (vacancy bank), kam byla ukla-
dana veskerd volnd pracovni mista, jez zameést-
navatelé v celém Svédsku hlasili na Ufady préce.
Tato iniciativa zaznamenala okamZity Uspéch
a v nasledujicich letech byly spoustény dalsf sluz-
by zalozené na webovych fesenich. V roce 1998
jiz bylo evidentni, ze by velkd ¢ast sluzeb zamést-
nanosti AMS mohla byt poskytovana elektro-
nicky formou samoobsluhy na internetu. V AMS
byla zaloZena specializovand internetova divize,
jejimz strategickym cilem bylo vytvofit webové
sluzby pro trh préce, rozsitit sluzby obcanim
a podnikdim, zprdhlednit a zefektivnit trh prace
a presunout pracovniky, ktefi se dfive vénovali
informovani vefejnosti a umistovani uchazec
na volnd pracovni mista, do oblasti poskytovanf
ddkladnéjsi pomoci nezameéstnanym, ktefi po-
trebuji dlouhodobéjsi podporu.

V soucasné dobé pracuje na vyvoji a udrzbé we-
bovych stranek priblizné 40 lidi, a to s rozpoctem
priblizné 6 milion’ EUR. Dnesni webové stranky
AMS obsahuji Sirokou skélu sluzeb:

a) databaze volnych pracovnich mist, kde jsou
zaznamenana veskera volna mista nahlasena
Uradlm prace. Zaméstnavatelé mohou volna
mista zaregistrovat sami pffmo na webovych
strankdch nebo je mohou automaticky pre-
vést ze svych podnikovych databdzi. Na webu
se také objevi volna mista, kterd AMS regis-
truje za zaméstnavatele. V soucasné dobé se
50 % volnych mist registruje pfimo na webu
nebo automatickym pfevodem a cilem je do-
sahnout 80 %;

b) databdze uchazecl, kde mohou nezameéstna-
ni zverejnit sv{j Zivotopis a podniky hledajici
zaméstnance si mohou vyhledat vhodné kan-
didaty;

c) vzdélavaci databdze poskytujici informace
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0 vy$sim a univerzitnim vzdélavani ve Svéd-
sku. Tato databanka je kazdodenné aktuali-
zovéna. V neddvné dobé AMS ve spoluprdci
s univerzitami a $kolami ve Svédsku vyvinula
standard na béazi XML, ktery umoznuje au-
tomaticky pfenos informaci o vzdélavani do
této databanky;

databéze aktuélnich informaci o vétsiné pro-
fesi s profily pracovnich mist, moznostmi
vzdeélavani, platovymi podminkami atd. Tex-
tové informace jsou casto doplnény filmovy-
mi spoty, rozhovory a ¢lanky;

databdze umélct obsahujici internetovou
galerii s priklady prace 1 500 profesionalnich
malifl a fotografd, kterym se timto navysuijf
moznosti ziskat nové zakazky;

databéze s informacemi o umélcich z oblasti
scénického umeéni (herci, tanecnici, komici
atd.), kterym se tak zlepSuji moznosti ziskat
nabidky prace;

rozsahlé informace o podminkdch na trhu
prace v rdznych ¢astech zemé vcetné zprav,
statistickych udajl atd,

kontaktni informace na 400 mistnich ufadd
prace v celé zemi a informace o aktivitach,
které ve svém regionu realizujf.

Webové stranky AMS jsou jedny z nejvét-
Sich ve Svédsku, kazdy meésic je navstivi kolem
600 000 jednotlivych uzivatelt a maji az 250 000
navstév za den. AMS odhaduje, ze kazdoroc¢né
jejich stranky vyuZije cca 1,5 az 2 miliony osob,
co? je vyrazny Uspech v zemi s pouhymi 9 mili-
ony obyvatel.

Zdroj:http://unpanl.un.org/intradoc/groups/public/
documents/Other/UNPAN022030.pdf.

Také vlada v Nizozemsku vnima svou roli ve zpfi-
stupnéni informaci souvisejicich s kariérou
a ve stimulaci svépomoci. Proto spustila portdl
www.opleidingenberoep.nl. Existuji rovnéz webo-
vé strdnky ministerstva prace a socidlnich véci
www.werk.nl, které obsahuji databazi s progndé-
zami potieb trhu prace pro cca 2 500 profesf
a souvisejici informace o vzdélavani a odborné

pfipravé. Déle také Ministerstvo skolstvi, kultury
a védy v Nizozemsku vyviji webové stranky s in-
formacemi o vzdélavacich moznostech.

Dalsim pfikladem Uspésného pourziti call centra
a technologie na bazi webu ve verejném sektoru
je Learndirect, sluzba, kterd ve Velké Britanii fun-
guje od roku 1998 (prehled vyvoje této sluzby
v Sirsim kontextu vyuziti telefonnich zakaznic-
kych linek v kariérovém poradenstvi, viz Watts
a Dent, 2002). Zakladem Learndirect je webova
databdaze, pomoci které je poskytovano indivi-
dudIni poradenstvi a podpora po telefonu (vyvijf
se moznost poskytovat tyto sluzby pres e-mail).
Efektivita poradenstvi, které Learndirect poskytu-
je po telefonu, byla predmétem vyzkumu (Page
a kol., 2007). Zavérem tohoto vyzkumu bylo, ze
,zkusebni projekt poskytovani poradenstvi po
telefonu ukdzal, Ze po této sluzbé je poptavka,
telefonické poradenstvi mdze uspokojit vétsi po-
Ctet klientd, tyto sluzby Ize poskytovat naklado-
vé efektivnim zpdsobem, klienti jsou spokojeni
a pocituji mnohé pozitivni vysledky”.

Jednou z charakteristik této sluzby byla jejf vel-
k& medializace. Vysledkem je, Ze tato sluzba ma
mnohem vétsi dopad nez jiné podobné sluzby
pro dospélé osoby. Zprava vlady Velké Britanie
o stavu kompetenci (Leitch Review of Skills, 2006)
doporucuje vytvofit novou univerzalni sluzbu
pro celou Anglii v oblasti kariérového poraden-
stvi, kterd by sjednotila v soucasnosti oddélené
poskytovatele poradenstvi a jejich zdroje. S ohle-
dem na Uspéch Learndirect doporucuje, aby tato
nova sluzba fungovala ,pod Uspésnym a dobrfe
zndmym ndzvem Learndirect”. Nasledujici pfipa-
dova studie popisuje sluzby, které v souc¢asnosti
Learndirect poskytuje.

Learndirect je sluZba poskytujici poradenstvi po
telefonu v rdmci celé Velké Britanie. Nabizi po-
moc na tfech Urovnich: informace o moznos-
tech skoleni a rlznych vzdélavacich kurzech,

poradenstvi o moznostech financovani a o mist-
nich moZnostech péce o déti a podrobné po-
radenstvi o moznostech kariérového rozvoje.
Vsechny tyto sluzby je mozné ziskat na jediném
telefonnim ¢isle, které je pro klienty zdarma. Sluz-
by jsou doplnény webovym portdlem, na kte-
rém klienti mohou vyhledavat v databance cca
900 000 vzdélavacich kurz(, mohou si vyhledat
misto konani zkousek kurzd v ramci samostudia,
prohlédnout si vice nez 700 profild réznych pro-
fesi, ziskat rady a pomoc v otézkach financovani,
péce o déti a dalsich praktickych zaleZitostech,
nalézt si vhodnou profesi podle svych dovednos-
tf a zajmU a poslat e-mail poradci Learndirect.

Learndirect také nabizi programy online skole-
ni pro klienty, kteff si chtéjf zlepsit pocitacové,
jazykové ¢i jiné profesni dovednosti, a také pro
zameéstnavatele, ktefi chtéji zlepsit dovednos-
ti svych zaméstnancl. Tyto moznosti zahrnuijf
vzdéldvaci program zakonceny ziskanim titulu
na partnerské univerzité. Poradenskd sluzba je
ale nezavisla a tuto vzdéldvaci moznost nijak ne-
upfednostiiuje ¢i jinak nepropaguje.

Kromé anglictiny je mozné sluzby a poradenstvi
ziskat v nésledujicich jazycich: perstina, fran-
couzstina, gujarati, polstina, punjabi, somalstina,
sylheti, urdstina a velstina.

Learndirect provadi pravidelny a systematicky
marketing ve formé radiové a televizni reklamy,
kterou se snazf prildkat nové volajici.

Od roku 1998, kdy byla sluzba Learndirect spus-
téna, poskytla vice nez 30 miliond poraden-
skych rozhovord po telefonu ¢i pres internet.
Za 12 mésicl od cervence 2005 do cervence
2006 bylo z 858 247 klientl, ktefi vyuzili in-
formacni a poradenskou sluzbu Learndirect,
50 % zaméstnanych (na plny ¢i ¢aste¢ny Uva-
zek) nebo samostatné vydéle¢né cinnych.
V roce 2006 (do prosince) bylo ze 78240 klientd,
ktef vyuzili podrobnych poradenskych sluzeb,
37 % zaméstnanych osob.

Zdroj: Watts a Dent, 2002,
http://www.learndirect.co.uk/.

Hlavnim cilem mnohych iniciativ bylo a je propa-
govat uceni. Tyto aktivity obvykle mély podpo-
rovat socidlni inkluzi a zaméfovaly se na skupiny
osob socidlné vyloucenych ¢i s nizkou kvalifikaci.
Ackoliv se tyto iniciativy zaméfuji na vzdélavani,
¢asto v nemalé mirte zahrnuji i poradenské sluz-
by. V rdmci nékterych iniciativ dochazf ke spolu-
praci se vzdélavacimi institucemi, které nabizejf
vzdéldvani dospélych ¢i odborné vzdéldvaci
programy. Kdyz se zaméstnanec Ucastni dalsi-
ho vzdélavani, je to casto pfileZitost nabidnout
i kariérové poradenstvi. V Rakousku maji spolko-
va stfediska pro podporu vzdéldvani dospélych
zakonnou povinnost poskytovat informace a po-
radenstvi dospélym osobdm a dospéli icastnici
vzdéladvani zde maji pfistup ke sluzbam souviseji-
cfm se vzdéldvanim.

Pripadova studie ¢. 29 popisuje iniciativu podporu-
jici celozivotniuceniv Némecku. Tato aktivita je ¢as-
te¢né financovéna z Evropského socidlniho fondu.

Mezindrodni srovnavaci studie ukazuji, Ze Né-
mecko nevyuzivd talentu svych obyvatel tak
Uspésné jako jiné zemé. Némecko nyni déld kro-
ky k podpore celozivotniho uceni, kterymi chce
vytvofit strukturdlni podminky k otevienf systé-
mu vzdélavani, a chce tak bojovat proti socidlnf
exkluzi a nezaméstnanosti. Myslenky vychazejici
z akéniho planu spolkového ministerstva skolstvi
a vyzkumu nazvaného ,Celozivotni uceni pro
viechny" a z féra pro vzdéldvani (Forum Bildung)
se zamefujf na nasledujici oblasti:

posilovani osobni odpovédnosti a samostat-
nosti Ucastnikl vzdéldvani v fizeni své osobni
a kariérové dréhy;

motivace znevyhodnénych skupin, které vy-
kazuji mensi Ucast v procesu vzdélavani;
posilovani vazeb mezi viemi sektory vzdéld-
van;

spoluprdce mezi poskytovateli vzdéldvani
ajejich klienty;
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e) zlepSovani kvality, objemu a struktury nabize-
nych vzdélavacich programd.

Pro vytvafeni novych sluzeb a systémU reaguji-
cich na potfebu flexibility a individualizace je kli-
Cova spoluprace a tvorba siti mezi jednotlivymi
poskytovateli vzdélavani. Spolkové ministerstvo
skolstvi a vyzkumu podporuje tento klicovy as-
pekt ve svém programu ,U¢icf se regiony — pod-
pora sitf”, ktery tvoff nejvétsi samostatné opatre-
ni v Némecku tykajici se obecnych strukturdlnich
podminek pro celozivotni uceni na spolkové
Urovni i na urovni jednotlivych spolkovych zemi.
Cilem je podpofit spolupraci ddlezitych aktérd
z rlznych sektorl vzdélavani, a pomoci tak vy-
tvafet nové moznosti celoZivotniho vzdéldvani
v rdmci regionalnf strategie.

Stejné jako u ostatnich program a iniciativ pro
celoZivotni vzdélavani spolupracuji zemské vla-
dy, spolkové vldda a socidlni partnefi pfi vybéru
projektd, které budou podporeny, a pfi rozhodo-
vani o zésadach rozvoje programu.

V roce 2006 existovalo 71 siti. Inicidtorem rozvoje
téchto siti byla ¢asto stfediska pro vzdéldvani do-
spelych, nicméné dulezitou roli v tomto rozvoji
hrdly také obchodni komory, instituce vyssiho
vzdéldvani a obchodni rozvojova sdruzeni. Kli-
¢ovou myslenkou tohoto programu je udrzitel-
nost a sdilenf G¢inné praxe prostrednictvim Siro-
koprogramovych tematickych sitf, které zahrnuji
celoZivotni poradenstvi, zejména poradenstvi
v otdzkach vzdélavéani a kvalifikace a zvysovéni
prihlednosti, a dale zapojeni malych a stfednich
podnikl a spoluprace s nimi.

Stat podporuje sifenf tohoto konceptu do dal-
Sich regiond, a za Ucelem dosazeni koherence
zarucuje soulad téchto iniciativ s regionalnimi
opatfenimi.

Program ,Ucici se regiony — podpora siti” je pro-
pojen s nékolika dalsimi iniciativami:

a) spolecné projekty na spolkové a zemské Urov-
ni - (Bund-Lénder-Verbundprojekte).  cestovni
pas dalsiho vzdéladvani (Weiterbildungspass) —

certifikace neformaélniho uceni a schvalovani
kvalifikaci v dalsim vzdélavani, v rdmci mode-
lového programu Komise celozivotniho ucenf
Bund-Lénder Commission pro planovani ve
vzdeéldvania podporu vyzkumu (BLK);

b) Infoweb Weiterbildung, internetova databaze,
kterd vytvorila informacni standardy a vyhle-
davaci nastroj pro vsechny databaze dalsiho
vzdélavani;

) test dalSiho vzdéldvani provedeny organizaci
spotrebitell Stiftung Warentest;

d) program Skola-pramysl/pracovni zivot;

e) poradensky projekt v ramci iniciativy ,Vyuzitf
globalné dostupnych znalosti pro pocatecnf
a dalsi vzdélavani a inovativni procesy”.

Na regiondln{ Urovni zacala spolupracovat Siro-
kd sSkdla partnerd zahrnujici podniky, obchodnf
komory, odborové svazy, obchodni rozvojova
sdruzeni, kulturni a socidlné-kulturni instituce
a také poskytovatele vzdélavani. Ocekdvalo se,
Ze kazda sit si vytvoli svou vlastni strategii odpo-
vidajicf charakteristice a situaci v daném regionu.
Spoluprace nejen zvysuje Ucast na vzdélavani,
ale také umoznuje dosahovat Uspor, napriklad
diky spole¢nému marketingu, virtudinimu uce-
ni a spojovani mist nabizejicich vzdéldvani do
sitl. Dlvera, spole¢né ¢innosti a nové myslenky
vychazejici z této spoluprace pomahaji vytvaret
kulturu uceni a mohou byt uzitecné zejména
malym a stfednim podnikdm (SME).

Zdroj: NICEC.

Investice do rozvoje kompetenciado celoZivotni-
ho uceni pfindseji uzitek jak jednotlivci, tak i celé
spole¢nosti. Spolecné s rozvojem siti a podpar-
nymi strukturami tvori tyto aktivity zakladni prvky
komplexniho systému celoZivotniho uceni, ktery
je realizovan na evropské Urovni.

Dalsi iniciativa je z Nizozemska a jejim cilem je
zfizovani kontaktnich mist pro podporu dalsiho
vzdélavani pfi praci a souvisejici akreditace pfed-
choziho u¢enf a praxe (APL). Touto oblastf se za-
byvaji i v Dansku.

Pripadovd studie ¢. 30: Kontaktni mista pro
podporu vzdéldvdni p¥i prdci

Po celém Nizozemsku jsou zfizovéna kontaktnf
mista, jejichz cilem je vice zpfistupnit dalsi vzde-
lavanf pfi praci. Cilem projektu ,Ucenf a prace”
je stimulovat a podporovat zaméstnavatele, za-
méstnance, obc¢any, podniky, vzdélavaci institu-
ce, centra pro zaméstnani a pffjmy, mistnf drady
a dalsi, aby umoznovali celoZivotni uceni. Projekt
je spole¢nou iniciativou ministerstva Skolstvi,
kultury a védy a ministerstva prace a socidlnich
veci.

Tento projekt ma dvé vychodiska. Zaprvé je di-
lezité, aby se obcané vzdélavali po cely svij zivot,
a byli tak schopni fungovat ve znalostni spolec-
nosti a ekonomice. Zadruhé mohou mit obcané
zéroven svou profesni drahu i vzdélavaci drahu,
které se stale stfidaji, a vzajemné se tak posiluji.
Pdvodnim pldnem bylo zfidit do fijna 2007 dva-
cet fungujicich regionélnich kontaktnich mist po
celé zemi. Tato mista maji podporu rozsahlych
regiondlnich siti vzdélavacich instituci, center
pro zaméstnani a pffjmy a obchodnich komor.
Opatfeni na zvysovani povédomi podniki (a je-
jich zaméstnanc(l) o ddleZitosti neustalého vzde-
lavani pfi praci méla vést k rostouci poptavce.

Kazdy poradce md prehled o mistnich moznos-
tech, jak vyuzit nabyté schopnosti a praxi (APL),
a nabizi informace o dalsim mozném vzdélavani,
o projektech vzdélavani se pfi praci a o vzdélava-
cich moznostech Sitych na miru vzdélavanému.
Kazdy zaméstnanec, zaméstnavatel, nezamést-
nany hledajici si praci nebo kdokoliv s dotazem
tykajicim se kariéry se muize na tato kontaktnf
mista obratit a bude odkdzan na spravné misto,
kde mu poskytnou vhodné poradenskeé sluzby.

Zdroj: Maes (2006).

4.4
Boj proti genderové
segregaci na trhu prace

Jeden ze Ctyr pilifd Evropskeé strategie zaméstna-
nosti hovoif o ,rovnych pfileZitostech pro zeny
amuze”, kterych bude dosazeno snizovanim roz-
dilt mezi pohlavimi a zejména rozvojem novych
pristupd, které Zendm oteviou vice netradi¢nich
profesi a vedoucich pozic, kde je jejich zastoupe-
ni stale podprdmérné.

V roce 2006 bylo zahdjeno nékolik projektl
v rémci programu Equal s cilem pomoci Zzenam,
které maji zajem vstoupit do odvétvi, kde domi-
nuji muzi. Je zfrejmé, ze k dosazenf svych cild po-
trebuji tyto zeny dalsi podporu, a proto se tyto
projekty zaméruji také na pomoc a poradenstvi
po nastupu Zen na pracovisté. V nékterych pfipa-
dech se také provadi vyzkum genderové segre-
gace, napfiklad na regionalnich trzich prace v Ni-
zozemsku nebo mezi podniky v regionu Severnf
Poryni-Vestfélsko v Némecku.

Pripadova studie ¢. 31 poskytuje ¢astecné infor-
mace o dvou projektech financovanych z pro-
gramu EU Equal, které se zaméfuji na boj s gen-
derovou diskriminaci.

Pripadovad studie ¢. 31: Projekty v programu
EU Equal bojujici proti genderové segregaci

a) ,Sklenéna zed"” (Nizozemsko)

Sklenéna zed (de glazen muur) je nizozemsky pro-
jekt zamérujici se na feSeni rozdélenf trhu prace
na ,muzské” a ,zenské” profese. Priblizné 80 di-
vek a Zzen v rdznych fazich zivota vyuzivé sluzby
mentorovani, coz jim poméha v profesi, kterou
si zvolily a kterd je vnimana jako ,muzska”, napf.
logistika, Ucetnictvi a bezpecnostni agentury.

b) Futura (Némecko)

Futura (Frauen, Unternehmen, Technik und regi-
onaler Arbeitsmarkt): Zkratka z némeckych slov
Zeny, podniky, technologie a regiondlnf trhy
prace tvoff regionalni rozvojové partnerstvi (RP)
v Severozapadnim Vestfalsku. Futura spolupra-
cuje s nékolika Zenskymi sitémi a organizacemi,
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podnikovymi svazy, obchodnimi a profesnimi
komorami a také s odbornfky na mistni, regional-
ni a ndrodnf Urovni.

Némecky projekt Futura zahrnuje nékolik pod-
projektd, z nichZ polovina probihd v Porufi, druhd
polovina ve vice zemédélskych oblastech. Jeden
z téchto pilotnich projektd, ,Fit pro budoucnost”,
se snaZi zlepSovat perspektivy ucnicim v pfe-
vazné muzskych odvétvich a pomaha jim s pfe-
chodem ze vzdélavani do zaméstnani. Jakmile
zac¢nou pracovat, mohou tyto zeny dochézet
na seminafe a vyuzivat koucovéni a individual-
ni poradenstvi s cilem zvysit své sebevédomi.
Mohou také ziskat pomoc s pfipravou na zkous-
ky a v pfipadé feseni konflikt( s nadfizenymi ¢i
kolegy. Kontakty s dalSimi u¢nicemi pomahajf
snizovat pocit izolace. Navzdory pocétec¢nimu
skepticismu na strané zucastnénych podnikd se
objevila pozitivni zpétna vazba jak od ucnic, tak
od zaméstnavateld.

Zdroj: http//www.glazenmuur.nl/
a http://www.bbs-ahaus.de/.

Ackoliv jsou tyto projekty mensiho rozsahu, mo-
hou v pffpadé Uspéchu poslouzit jako model pro
ZlepSovani kariérového poradenstvi, podpory
a mentoringu na pracovisti s cilem podpofit kari-
érovy postup u netradi¢nich pracovnikd.

Regiondlnf nebo narodnf vIady vytvorily nékolik
iniciativ financovanych ze zdrojd EU, které s po-
moci regiondlnich ¢&i nérodnich sluzeb zamést-
nanosti poskytuji sluzby zaméstnavatellim vcet-
né kariérového poradenstvi. Neni vzdy jasné, do
jaké miry se zaméstnavatelé na téchto sluzbach
finan¢né podileji. Ackoliv nékteré takové iniciati-
vy na prvni pohled poradenstvi nezahrnuiji, zaby-
vajf se kariérovym rozvojem na pracovisti.

Jiné iniciativy se zaméfuji pfevazné na skoleni,
jako napfiklad ve Velké Britanii vlddou posky-
tovand sluzba pro zameéstnavatele' nazvana
,Vzdélavanim k Uspéchu”, kterou poskytuje Rada
pro vzdélavani a dovednosti v Anglii (LSC). Na-
bidka obsahuje bezplatné skoleni na pracovisti,
vcetné ndhrady mzdy pro malé zaméstnavatele,
az do Urovné ukonceného odborného vzdélani
a nékteré vybrané programy na urovni vyssiho
odborného vzdélani. Tento program se fidi po-
ptavkou a stoji na predchozich pilotnich projek-
tech pro vzdéldvani na pracovisti, kterych se do
bfezna 2006 zucastnilo 30 000 zaméstnavatell
a 250 000 zaméstnancd.

Iniciativa v rakouském Styrsku zamérena na praci
s malymi a stfednimi podniky je dalsim piikladem
sluzeb pro zaméstnavatele. Ukazuje, jak kiehké
jsou nékteré sluzby kariérového rozvoje, proto-
Ze tento projekt byl kvili nedostatku finan¢nich
prostfedkd ukoncen. Kariérovi koucové poskyto-
vali podporu a jednali také jako zprostfedkovate-
1é pro dalsi vzdélavaci a skolici aktivity.

Kariérové koucovani bylo v rakouském Styrsku ini-
ciativou, kterd se zamérovala na podporu dalsiho
profesniho vzdélavani a skoleni na pracovisti. Ten-
to projekt byl zahdjen v roce 2000 a jako soucést
regiondlniho programu pro kvalifikace a zamést-
nanost jej financovala regiondlni vldda. Tento

17| www.traintogain.gov.uk/What+ls+Train+To+Gain/.

program skoncil na konci roku 2003 a na dalsi ob-
dobi se pro pokracovani této iniciativy jiz nenasly
finan¢ni prostredky. Projekt byl reakci na obtize
malych a stfednich podnikd, kterym celily v pistu-
pu k odpovidajicim moznostem vzdeélavani:

nedostatek ¢asu a omezeny pfistup ke spe-
cializovanym  znalostem a informacim
potfebnym pro nalezeni vhodného skolent;
nedostatecné pfizplsobeni potfebdm zdkaz-
nika, jelikoZ vzdélavaci programy se pfizpUso-
bujf spise potfebam velkych podnikd;
nejasné informace zejména o tom, kolik ¢asu
je zapotfebi pro prenos konkrétni znalosti na
pracovisté a pro vyhodnoceni dopadu ukon-
¢eného projektu profesniho rozvoje.

Zaméstnanci poradenské sité pracovali ve Cty-
fech okresech rakouského Styrska jako kariérovi
koucové, ktefi poskytovali poradenstvi a podpo-
ru velmi malym, ale i malym a stfednim podni-
kim a jejich zaméstnanctim v otdzkach vzdeéld-
vani a odborné pripravy. Také pomahali prijimat
vhodnd opatfeni v oblasti vzdélavani a rozvoje.
Plvodné se jednalo o Ctyfi zameéstnance regio-
nalni sité, kteff sidlili v prostordch vzdélavacich
instituci, ale v roce 2003 se jejich pocet zvysil na
Sest pracovnikl na plny uvazek. Klicovou sou-
Casti jejich prace bylo rozvijet aktivni kontakty
v kazdé oblasti, kde existovala urcita ¢i potenci-
alnf poptdvka po vzdélavani a odborné pfiprave,
a napomahat spolupraci mezi podniky a vzdéla-
vacimiinstitucemi, socidlnimi partnery atd. a déle
poskytovat koucovéni a poradenstvi.

Cilem Kariérového koucovan{ bylo podporovat
dalsi profesni rozvoj prostiednictvim pomaoci
podnikim v ZzéleZitostech tykajicich se vzdé-
ldvani, poskytovani informaci o vzdéldvacich
moznostech, pomoci s jejich realizaci, a dalSim
rozvojem vzdéldvacich program pro dospélé
ve Styrsku.

V uvedenych ctyfech okresech se vytvofily riizné
struktury, takze realizovana opatfeni a dosazené
vysledky se lisily. Kazdy region byl organizovan

s ohledem na hlavni strategii, ¢Cinnosti a vysledky,
kdy hlavnim vychodiskem byly predchozi zkuse-
nosti. Kariérovi kouc¢ové pracovali nasledujicimi
zpUsoby:

Networking: navazovani novych kontaktd
s hlavnimi hraci v daném regionu (v oblasti
obchodu a primyslu, na trhu prace, ve Skol-
stvl) a zvysovani povédomi o projektu. Regi-
onaln{ kariérovi koucové navazali kontakt se
vzdélavacimi institucemi a zmapovali si situ-
aci v této oblasti. Ze své pozice nezavislych
poskytovatelt sluzby v oblasti dalsiho vzde-
lavani zpracovali prehlednou a komplexni na-
bidku pro zaméstnavatele. Vznikla tak rychle
jasné cilend nabidka a poptavka po dalsim
vzdélavani. Pokud v néjaké oblasti neexisto-
vala standardni nabidka, kariérovi koucové se
snazili o pfesun z jiného regionu nebo inicio-
vali vzdélavani na zékladé spoluprace nékolika
malych a stfednich podnikd. Tim také zohled-
nili ddlezitou skute¢nost, ze vzdélavanf casto
neodpovidd skute¢nym potfebdm téchto
podniku.

Zapojeni podnikd: vytvareni vztahl s cilem
poskytovat vhodné poradenstvi. Prace v kaz-
dé oblasti byla zaloZzena na potfebach regio-
nalnich zaméstnavatell a jejich pracovnikd.
O zaméfeni projektu bylo rozhodnuto v pri-
béhu analyzy potreb a pfi individuélnich dis-
kuzich.

Poskytovani intenzivni pomoci podnikim
(s ,naslednou péci" a s vyhodnocenim reali-
zovanych opatfeni): Projekt Kariérovy koucink
se zaméfoval na zaméstnavatele. Po Uvodnich
diskuzich byl zpracovan program pro zvyse-
ni vykonnosti Sity na miru danému podniku.
Pokud mél zaméstnavatel jasnou predstavu
0 pozadovaném vzdélavani, kariérovy kouc
zaméstnavateli a jeho pracovnikdm pomahal
nalézt nejvhodnéjsi vzdeéldvaci program. Po-
kud néktera oblast potfebného skoleni nebyla
pokryta, kariérovi koucové spole¢né se vzdéla-
vacimi institucemi vytvorili nabidku konkrétné
pro dany cil. Pokud byl nutny dalsi rozvoj, kte-
ry nebyl jasné definovén, vypracovali kariérovi
koucové plan dalsiho vzdélavani.
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DuleZitou soucasti prace kouc¢l bylo udrzovat
nadale vztah s podniky i po ukoncenf Uspésné-
ho vzdéldvaciho programu. Hodnocenf iniciativy
Kariérovy koucink ziskané od klientd také po-
mohlo déle vylepsit poskytované vzdeéldvani tak,
aby pfesné odpovidalo poptavce.

Toto jsou priklady aktivit, které byly zaméreny
konkrétné na podporu kadernikd a truhlara:

V Grobming-Ennstal se kariérovému kouci po-
dafilo diky setkdni s regiondinim predsedou
cechu identifikovat jiz existujici rozsahlou sit
(pro predavani informaci a realizaci spole¢-
né c¢innosti). Financovani byl problém, jako
u mnoha malych podnikd, ackoliv zajem byl
obrovsky. Na podnét kariérového kouce se
pro tuto skupinu vytvofil na miru ity ,EURO
kurz”, ktery pokryval celé Styrsko.

Truhlafi v Grobming-Ennstal byli pozvani na
jednanf o moznych spole¢nych programech
vzdeéldvani. Nésledné nékolik podnikd sou-
hlasilo, e se budou jako skupina prezentovat
na internetu. Podnikovy poradce poté dostal
Ukol navrhnout reklamnf strategii.

Zdroj: Peter Hartel, Steirische Volkswirtschaftliche Gesells-
chaft.

Tato pfipadova studie poukazuje na dileZitost
vefejného/vladniho financovani iniciativ, kte-
ré se zamefuji na malé a stfedni podniky. Toto
financovani se mlze realizovat na regiondlnf
Urovni (jako v tomto pfikladé) nebo na celona-
rodni Urovni. V kazdém pfipadé se diky takové
formé podpory podafi dosdhnout vyznamnych
uspor. U velkych firem mdzeme ocekdvat, Ze si
samy vytvoli i zafinancuji vlastni iniciativy. Mno-
ho malych a stfednich podnikd ale nema ani
zdroje, ani odborné znalosti, aby samy potiebné
aktivity rozvijely.

Pfipadova studie ¢. 33 prezentuje praci VIdmské
vefejné sluzby zaméstnanosti (VDAB) pro jednu
malou spole¢nost v Belgii. Tento piiklad také
ukazuje, Ze malé, ale i velké podniky, které se

rozhodnou restrukturalizovat ¢ast nebo cely svij
provoz, ¢asto potrebuji externi podporu.

CV Ltd je belgicky masokombindt. Je to prvni
belgicky podnik v tomto odvétvi, ktery ziskal cer-
tifikaci ISO-9002. Jedna se o rodinny podnik spa-
dajici do kategorie malych a stfednich podnikad,
ktery zaméstnava 45 osob. Prace VDAB v tomto
podniku byla realizovadna v prlibéhu péti mésicl
v roce 2005 a zahrnovala devét poradenskych
dnf a 13 akci zamérenych na kariérové poraden-
stvf pro zaméstnance. Veden{ CV si pfalo béhem
kratké doby zvysit efektivitu celého podniku diky
automatizaci a zvysenim efektivity vsech odde-
leni. Chtéli dosdhnout vyssich dennich vykond,
ovsem bez dopadu na standardy kvality. Prvnim
krokem bylo slou¢eni dvou oddéleni. To zname-
nalo zménu popisu prace jak u vedenti, tak u béz-
nych pracovnik( téchto oddéleni a mélo to také
dopad na rozdéleni prace a zpUsob spoluprace
v tymu téchto pracovnikd. Cilem kariérovych
poradct VDAB bylo pfispét k Uspéchu realizace
této zmény a zajimat se o dopad této reorgani-
zace na praci vedenf a ostatnich zaméstnancd.
Pomahali jednotlivym zaméstnancdm, aby co
nejdrive dokézali pracovat pozadovanym novym
zplsobem.

Na zékladé pohovorl s vybranymi vedoucimi
pracovniky o definici a cilech projektu se po-
dafilo zpracovat analyzu potfeb. Béhem téchto
pohovord (na Urovni vedeni) se objevila dvé kli-
Cova témata: nejasnosti kolem zodpoveédnosti
a kompetenci a nevhodné komunika¢ni kandly.
Byla vytvofena specidlni poradenskd podpo-
ra pro vedouci pracovniky, kterd jim umoznila
zmapovat vlastni slabé a silné stranky, zjistit, jak
ovliviujf jejich soucasné a budouci role, a diky
jasnéjsim popistm prace vymezit zodpoveédnost
a kompetence.

V osobnich pohovorech s jednotlivymi pracov-
niky se podafrilo definovat jejich osobni prispént

k Uspéchu celého projektu a ke splnéni stano-
venych cilG. Vysledkem byl individudlni akenf
plan obsahujici konkrétnf plany (napf. vzdéla-
vaci kurzy) a ndvrhy na zlepsenf (pro kazdého
jednotlivce). O téchto individudlnich akénich
planech probéhla v podniku diskuze a byly
zahrnuty do podnikového obchodniho planu.
Navrhy dotykajici se nékolika osob byly zaroven
diskutovény na cilenych konzultacich s témito
osobami (zacatek zlepsovani strategif komuni-
kace).

Po konzultacich s pfimymi nadfizenymi o tom,
jak si pracovnici mohou lépe uvédomovat
moznosti prispéni k dosazeni stanovenych
cilt, byly pro jednotlivé pracovniky priprave-
ny informacni aktivity a poradenstvi na pra-
covisti. Individudlni anebo skupinové diskuze
s pracovniky v zapojenych oddélenich vedly
k vytvofeni ak¢nich planl s individudlnimi ¢i
skupinovymi cili (napf. vzdéldvaci potreby).
Osobni plany rozvoje se poté zakomponovaly
do planu spole¢nosti. Projektovy tym prodis-
kutoval a vyhodnotil zmény a nové popisy pra-
ce s vedenim spole¢nosti.

Projekt umoznil spole¢nosti vyjasnit si budouci
perspektivy a cile reorganizace, a tim také role
azodpovédnost vedoucich vykonnych pracovni-
k. Zvysilo se povédomi o procesech zmén, coz
poskytlo zaklad pro zpracovéani osobnich plan(
rozvoje (PDP), planovani vzdélavani a zlepseni
komunikace mezi vedenim a pracovniky s védo-
mim spolec¢nych cild.

Zdroj: Eddie Donders, VDAB, http.//www.VDAB.be/.

Projekt slouc¢eného poradenstvi financovany
z programu EU Leonardo da Vinci popsany v pfi-
padové studii ¢. 34 je pfikladem prace s mistnimi
zaméstnavateli v jedné obci ve Svédsku. Vysled-
kem bylo rozsifeni projektu v rdmci iniciativy
Equal i na kariérové poradenstvi pro zameéstnan-
ce mistnich malych podnikd.

Séderhamn je obec na stfedovychodé Svédska,
kde je tradi¢ni ¢innosti dievozpracovéni a souvi-
sejici vyroba. Pod tuto obec spada nejen samot-
ny Séderhamn, ale i pfilehla rozséhla venkovska
oblast. Hospodafstvi zde prochazi novym vyvo-
jem a zaméfuje se na malé technologické firmy.
V roce 2002 se zde otevielo nové velké stredisko
vzdéldvani dospélych (CFL), ve kterém pracuje
80 zaméstnancll veetné poradcl, vyzkumnych
a marketingovych odbornikd a uciteld konkrét-
nich pfedmét(. V pribéhu pétileté narodni inici-
ativy pro vzdélavani dospélych (AEl), kterd pred-
chézela otevreni tohoto strediska, vytvoril mistni
odbor skolstvi ve spolupraci s vefejnou sluzbou
zaméstnanosti poradenské stfedisko pro dospeé-
lé (Hawthorn, 2003). Prace této poradny se poté
zaclenila do nové vzniklého CFL a nadéle Uzce
spolupracuje s dalsimi subjekty v celé obci (napf.
Urad prace, univerzita ¢i odbor socidlni péce) s ci-
lem koordinace a podpory celozivotniho ucenti
(Svensson a kol. 2006, str. 10).

Projekt slou¢eného poradenstvi v rdmci progra-
mu Leonardo da Vinci (2002-2006) poskytl CFL
financovani pro rozvoj a pilotni ovéreni moznosti
spolupréce externi poradenské agentury s mistni-
mi podniky r&zné velikosti i zaméfeni, kdy agen-
tura by zaméstnanctim spolupracujicich podnikd
poskytovala kariérové poradenstvi piimo na pra-
covisti. Tento model zahrnoval tfi faze:

navazani vztahu s danym zaméstnavatelem:
externi konzultant ¢&i poradce predstavi
a vysvetli zaméstnavateli poradenské sluz-
by, ¢asto v souvislosti s existujicim vzdéla-
vacim programem;
poradce se sejde s pracovniky pfimo na
pracovisti a program vysvétli;

rozvoj dlouhodobého vztahu se zaméstnanci:
s ohledem na specifickou kulturu a historii
jednotlivych podnikl se pro né vytvorf ci
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uzpUsobf poradenské materialy;
Poradenské materidly jsou predstaveny,
zpracovany ¢i adaptovany s ohledem na
typ zameéstnavatele, jeho tradici a specifika
firemnf kultury.

poradce v prlbéhu ¢asu navéze vztah
s personalnim vedoucim/manazerem a se
zameéstnanci podniku;

zaclenéni poradenstvi do programu dalsiho

vzdélavani a profesniho rozvoje v podniku:
dany pfistup bude zaveden i do oblasti dal-
stho rozvoje.

Tym pracovnik CFL tento pfistup pilotné ové-
fil na skupiné podnik v Soderhamn. Prostredi
v této obci bylo pfiznivé diky vysoké mite orga-
nizovanosti v odborech a dobrym zkusenostem
s vyjedndvanim (ackoliv v rozvoji vzdélavani za-
tim odbory aktivni nebyly). S pomoci financovani
z programu Equal se zde jiz rozvijelo vzdélavani
na pracovisti a zameéfeni programu Leonardo da
Vinci na poradenstvi vyborné odpovidalo cilim
programu Equal. Nasledujici pfiklady pozitivnich
vysledkd pro jednotlivce a podniky byly prevzaty
7 projektové zpravy.

Spole¢nost ¢. 1/podnik €. T byl maly vyrobce pl-
sobici na vysoce konkuren¢nim trhu, kde klico-
vou hodnotou byla vysoka kvalita vyroby. Pilot-
niho projektu se zucastnil majitel firmy a tfi dalsf
pracovnici. Dva z téchto pracovnik( se pro zadné
dalsi vzdélavani ¢i odbornou pripravu nerozhod-
li, ale tfeti ano: ve své praci mel vétsi odpovéd-
nost a byl sebevédoméjsi. Narozdil od zminé-
nych dvou pracovnikd mél jasnou predstavu
o svém budoucim osobnim i profesnim zivoté.
Také majitel firmy se rozhodl pro dalsi vzdélava-
ni, konkrétné pro zlepsenf znalosti francouzstiny,
aby mohl Iépe komunikovat se zakazniky.

Spole¢nost ¢. 2 proddvala prdmyslové nahradni
dily. Byli osloveni dva vedouci pracovnici: jeden
z nich projevil pozitivni pfistup, druhy zpocatku
nebylouzite¢nostitétoiniciativy pfesvedcen.Byla
zorganizovana schiizka, na které poradci prezen-
tovali projekt viem zameéstnancdm a vysveétlili,

jakourolibyvném hrali. Zpocatku se velky Uspéch
nedostavil: nikdo se na nic neptal a zaméstnanci
byli véhavi (pfi zpétném hodnoceni dosel pro-
jektovy tym k zaveéru, Ze mél prezentovat zameéry
jasneji a pfiméji). Zameéstnanci dostali moznost
45minutové individualni konzultace na praco-
visti, kterd se pfi nékolika dalsich prilezitostech
opakovala. Na zdkladé konzultace se jeden pra-
covnik obchodniho oddéleni rozhodl zapsat na
kurz na univerzité. Dalsi pracovnik (27 let), jehoz
prace byla zna¢né rutinni, byl na pocatku skep-
ticky kvili praci navic, ale nakonec se na prvni
konzultaci rozhodl pro dokoncenf Uplného stie-
doskolského vzdélani. Druhou konzultaci mél jiz
v CFL (stfedisko pro vzdeélavani dospélych), kde
mu pomohli s pfihlaskou na stfedni skolu. Jeho
tretl konzultace se odehrdla téméf po roce jeho
studia: 7adal o radu, jak dale pokracovat ve svém
vzdélavani. Mlada zena s pozici v administrativé
méla také zdjem o konzultaci a pomoc s prihlas-
kami na univerzitu. Jiz na zacatku méla pozitivni
pristup k dalSimu vzdélavani, castecné proto, ze
se jiz Ucastnila interniho programu vzdélavani na
pracovisti. Reditel spole¢nosti vyhodnotil pilotnf
projekt jako Uspésny a ocenil zejména pouziti
nastrojl, jako je inventar dovednosti, planova-
ni studia a stdly dialog se zaméstnanci béhem
vzdéldvani a nasledné vyhodnoceni vysledki
vzdélavani.

Spole¢nost €. 3 vyrabéla stroje pro pilafské zavo-
dy a zastavala na svétovém trhu prednf pozici ve
vyrobé slozitého strojového vybaveni pro inte-
grovany vyrobni systém. Vedeni podniku mélo
k programu od pocatku pozitivni pfistup. Na
Uvodni diskuzi prisel do stiediska CFL jeden z ve-
doucich pracovnikli a dva zaméstnanci. Z nabid-
ky rznych moznosti se vedeni spise priklanélo
ke kurzm na univerzitni Urovni, ale souhlasilo,
aby konzultace se zaméstnanci probihaly indivi-
dudlné. Jeden zaméstnanec se rozhodl pro kurz
na stredoskolské Urovni jako pfipravu na studium
na univerzité a druhému zameéstnanci poradce
pomohl s pfihlaskou na univerzitni kurz logistiky.
Poradenstvi bylo také nabizeno mladym Ucastni-
klim firemniho trainee programu.

Spole¢nost ¢ 4 byla celulézka zaméstnavajici
200 pracovnikd. Tato firma méla naléhavou po-
tfebu rozvoje dovednosti pracovnikd: v dobg, kdy
projekt probihal, se velkd ¢ast zaméstnancU blizila
ddchodovému véku a fadné zauceni nového pra-
covnika trva Sest az dvandct meésicl. Pocatecni
vzdélavani pro odborniky ve vyrobé probiha na
stfedoskolské Urovni a zahrnuje obecné vzdéla-
vaci predmeéty (Svédstina, anglic¢tina, matematika,
fyzika a chemie) a také odborné predméty, jako
je pracovni prostredi a ochrana zdravi pfi praci, fi-
zenf a kontrola ve vyrobé atd. Nabor novych pra-
covnikl byl spojen se vzdéldvacim kurzem, ale ne
vsichni zaskolovani kandidati byli na konci tohoto
kurzu zaméstnani. V dobé, kdy projekt probihal,
spole¢nost zaskolovala deset novych pracovnikd
(vsichni byli pfedtim nezaméstnani). Tito pracov-
nici pracovali na plny Gvazek ve sménném provo-
zu a studovali vétsinou distancni formou, ale také
se Ucastnili skupinovych seminafll a konzultacf.
Tato forma studia umoznila posflat na skolenf
také ostatni zaméstnance. Po nékolika tydnech
od zahdjeni skoleni se nové nabrani pracovnici
Ucastnili skupinového setkani s poradcem a poté
mél kazdy z nich individudIni pohovor, na kterém
se mimo jiné fesila akreditace jejich pfedchozich
znalosti a praxe. Cilem bylo ucinit tyto pracovniky
zaméstnatelné v papirenském pramyslu: tfi ctvr-
tiny téchto pracovnikd byly nakonec zaméstnany
pfimo spole¢nosti ¢. 4.

Pilotni projekt ukazal nasledujici potreby:

dialog se zaméstnavateli a zaméstnanci;
flexibilita pristupu;

poradenstvi, které je dobte pfistupné a rozlo-
Zené do urcitého ¢asového intervalu (a které
umoznivzdélavaci proces s pfileZitosti rozvoje
zajmu o poradenstvi a dal3f vzdélavani);
integrace poradenstvi a dalsiho vzdélavani;
ddlezitost vytvoreni rovnopravného vztahu se
zamestnanci v bezpe¢ném prostiedf (V jed-
nom pfipadé usporddal zaméstnanec pfi
Uvodnim setkani pro externiho poradce pro-
hlidku podniku, pfi které mu vysvétlil vyrob-
ni proces. Nedostatecné technické znalosti
poradce o technologii vyroby umoznily

navézat s timto zaméstnancem rovnopravnéj-
i vztah.);

citlivy vybér mista, kde se poradenska sluzba
nabizi (v jednom pripadé se stalo, Ze zameést-
nanci v pfftomnosti nadfizeného a majitele
firmy v jedné osobé prestali komunikovat).

Zdroj:Hawthorn (2003) a Svensson a kol. (2006).

Reforma vefejnych sluzeb v Italii vedla k tomu,
Ze se verejné sluzby zameéstnanosti prevedly na
regiony a na mistn{ drovni vznikly rzné struk-
tury a pfistupy. Pfipadova studie &. 35 popisuje,
jak vefejné poradenské stfedisko v Reggio Emi-
lia (Polaris) spolupracovalo s mistni spole¢nosti.
Tato spoluprace byla také soucasti projektu slou-
¢eného poradenstvi.

Spole¢nost Comet je pfednim svétovym vyrob-
cem zemeédeélskych cerpadel. Projekt nazvany
Rubik vyuzival externiho financovéani a probihal
na celonarodni Urovni s cilem umoznit spolec¢-
nosti experimentovat s vyvojem nastrojd pro
analyzu kompetencf jako zakladu pro stanovenf
planu vzdélavani.

Problém Itdlie spocivad v nedostatecném poveé-
domi firem o potenciélnich pfinosech poraden-
stvi pro spolecnostiijednotlivé pracovniky a také
neexistence podpUrnych struktur na mistnf
a regiondlni Urovni. Projekt firmé umoznil ziskat
podporu z vefejného poradenského stfediska
v Reggio Emilia (Polaris). Diky externf podpote
dokdzala tato spolec¢nost vytvofit inovativnéjsi
zpUsoby organizace vzdélavani s ohledem na
dlouhodobéjsi ¢asovy horizont. Tyto nové formy
zahrnovaly job rotation (stfidani pracovniho mis-
ta), zaSkolovani pracovnikd a systém ucnovské-
ho vzdélavani. Prace uvnitf spole¢nosti probiha-
la prostfednictvim kooperace mezi personalnim
feditelem a vedoucim kazdého oddélent.
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Nasledujici pfipadova studie ukazuje, jak Ize vzbu-
dit zdjem zaméstnancl o poradenstvi diky projektu
zamérenému na vzdélavani a organizacni zménu.

Zdroj: Svensson a kol. (2006).

Pfipadova studie ¢. 36 popisuje, jak spole¢nost
Highlands and Islands a Careers Scotland — ve-
fejné financované stredisko pro kariérové po-
radenstvi ur¢ené pro viechny vékové skupiny
- spolupracuje s tymem specialistl z univerzity
v Liverpoolu. Tato pfipadova studie je dalsim pri-
kladem partnerské spoluprace.

Spole¢nost Highlands andIslands Enterprise (HIE)
s pomoci stiediska pro kariérové poradenstvi Ca-
reers Scotland a tymu Windmills (,vétrné elektrar-
ny") zuniverzity v Liverpoolu, konkrétné pracovis-
té pro pfechod absolventd do zaméstnani, vyvij
sluzby zalozené na pfistupu Windmills. Windmills
je program vytvofeny na univerzité v Liver-
poolu  (www.gieu.co.uk/windmills_programme/
intro.asp#organisations), jehoz cilem je umoz-
nit jednotlivclim efektivné fidit svou vzdélavaci
a profesni drahu a dokézat se rozhodovat podle
meénicich se zZivotnich okolnosti, diky ¢emuz bu-
dou odolnéjsi viici potencidlnim zménam. Cilem
bylo umoznit vyuziti inovativnich a kreativnich
zdrojl a pfistupd programu Windmills spolec-
nostem i jednotlivelim v regionu Highlands and
Islands, coz je rozsahlg, ale malo obydlend oblast
Velké Britanie.

V soucasné dobé se tym zaméfuje na navazani
partnerské spoluprace a vytvoreni kapacit pro
poskytovani uvedenych sluzeb. Dosavadnf kli¢o-
vé Uspeéchy zahrnuiji:

jmenovani vedouciho projektu  Windmills
v Careers Scotland HIE;

dvoji forma material Windmills (online a tis-
téna verze);

vytvafen( kapacit pracovnikl a partnerskych
organizaci, aby byli schopni realizovat Wind-
mills v rlznych situacich — na pracovisti,
v mistnich spolecenstvich, ve strediscich Ca-
reers Scotland. V oblasti Careers Scotland HIE
je 38 Windmills Sampiond;

zavedeni tohoto programu nejméné u osmi
zameéstnavatell;

podpora nejméné jednoho pilotniho progra-
mu v kazdé mistni pobocce spole¢nosti;
volnd dostupnost online zdrojd Windmills
prostfednictvim Learning works — online
vzdélavacl a u¢ebnf systém sfté HIE.

Zdroj: http.//www.windmillsonline.co.uk/cshie.html.

Jak je zfejmé z vySe uvedenych prikladd, cilem
partnerské spoluprace je nejen zajistit dlouhodo-
bou udrzitelnost, ale také umoznit pfizpUsobent
pfistupu podle mistnich potfeb.

Kromé toho, Ze vlady pfimo poskytuji podporu
kariérového rozvoje zaméstnanym osobam, mo-

hou také hrat roli pfi rozvoji sluzeb, které vyvijeji
jiné organizace, a to nékolika zpUsoby:

nasmlouvani sluzeb u soukromych poskyto-
vatelU;

poskytovani poukazl, za které si klienti mo-
hou sluzby nakoupit;

partnerska spoluprace;

iniciativy, které otevirajf trh pro poradenské
sluzby;

regulace a zajistovani kvality poskytovanych
sluzeb;

definice ndroku na sluzby.

Zatimco prvni dva zptsoby se tykaji hlavné moz-
nosti financovani, ¢asto se u nich také ocekava
inovativnost a snizeni nakladd. Mohou také sti-
mulovat existujfci soukromé poskytovatele k dal-
$imu rozsifovani a rozvoji sluzeb.

Partnerska spoluprace v tomto pffpadé znamena
spolupraci mezi vefejnym sektorem a soukromy-
mi poskytovateli. VIady mohou spoluvytvéret trh
i jinymi zpasoby, napriklad danovymi ulevami
pro zaméstnavatele na vzdélavaci ¢innosti. Né-
kolik pfipadovych studif v této kapitole popisuje
priklady fungujici partnerské spoluprace.

Jakmile se vytvofi urcity trh pro poradenské
sluzby, hraje vlada klicovou roli v jeho regulaci
a v zajistovan( kvality téchto sluzeb, tzn. méla by
zajistit, aby sluzby odpovidaly ur¢itym standar-
ddm a aby spotrebitelé a kupujici (jednotlivci,
zameéstnavatelé a dalsi) dostavali sluzby, které
splnuji prijatelné standardy kvality. Vldda také
mUZe stanovit miru ndroku na dané sluzby.

Obecné feceno, vlady jsou obvykle relativné
malym hra¢em v poskytovani sluzeb kariéro-
vého rozvoje pro zaméstnané osoby. Velkd ¢ast
jejich ¢innosti se zamérfuje na sluzby pro mladé
lidi vstupujici na trh prace, pro nezaméstnané
a dalsi znevyhodnéné skupiny, jako jsou starsi
pracovnici, osoby s nizkou kvalifikaci, uprchlici
¢i Zeny vracejici se z matefské dovolené do za-
meéstnani.

VIdda také mUze poskytovat zachrannou sit v ob-
lastech, kde soukromy sektor nenabizi dostupné
sluzby. Prikladem muze byt nabidka sluzeb out-
placementu pro propusténé zaméstnance, a to
v piipadé, kdy si jejich zaméstnavatel nemuze
dovolit financovat tyto sluzby od soukromého
poskytovatele. Do této kategorie mUze spadat
i nékolik prikladd prace s malymi a stfednimi
podniky. V nékolika zemich jsou sluzby outplace-
mentu narokovatelné, ovsem do rlizné miry. Na-
priklad v Belgii majf vsichni zaméstnanci ve Flan-
drech nad 45 let v piipadé propusténi narok na
zatazeni do programu outplacementu, zatimco
v Bruselu a ve Valonsku toto pravo maji, veskeré
néklady viak hradi zaméstnavatel, a to v rozsahu
maximalné 60 hodin rekvalifika¢niho programu
rozdélenych po dobu maximélné 12 mésicd.
V nékolika dalsich zemich se do poskytovani ka-
riérovych sluzeb propousténym do urcité miry
zapojujf vefejné sluzby zaméstnanosti nebo po-
radenské sluzby financované z verejnych zdrojd.
V nékterych pfipadech tyto sluzby vefejného
sektoru konkuruji nabidce soukromych posky-
tovatelll (viz kapitola 3.3). V jinych pfipadech je
ale pravdépodobnéjsi, ze bez sluzeb vefejného
sektoru by se propusténym zaméstnanclm ne-
dostalo zddné nebo jen velmi omezené pomoci
v procesu outplacementu.

V nésledujicich dvou kapitoldch uvadime dalsf
informace o prikladech partnerské spoluprace
v oblasti kariérového poradenstvi a financovan.

Co se tyc¢e celkového financovani poradenské
¢innosti, Cedefop (Sultana, 2004) uvadi, Ze nej-
béznéjsim trendem je prevedeni financovani
z centrdIni (vladni) Urovné na regiony, ackoliv
jedna nebo dvé zemé si ponechaly centralizova-
né financovéni téchto ¢innosti. Zadny z téchto
pfistupt nevedl nezbytné ke zlepseni kvality po-
skytovanych sluzeb. V pfipadé prevedeni finan-
covanf na regiony naopak ¢asto doslo k opac-
nému vyvoji, napiiklad k nedostatku koordinace
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a ndkladnému prekryvani poskytovanych sluzeb.
V nékterych pfipadech, jak uvadf Sultana, dodlo
k pfevodu odpovédnosti na region, ale odpovi-
dajici finan¢ni zdroje potfebné pro realizaci pre-
vedeny nebyly.

Druhym trendem bylo zadavéni téchto sluzeb,
zejména poradenstvi, vefejnym sluzbdm zameést-
nanosti. Nekteré zemé zavedly systém poukdzek,
za které si klienti mohou sluzby nakoupit. Dal-
$i alternativou jsou osobni vzdélavaci Ucty, kdy
vldda uvolnuje na Ucty jednotlived urcité pro-
stredky, které pokryji ¢ast nebo celé ndklady na
vzdélavaci kurzy. V Anglii se od prvotniho uzivani
téchto uctd upustilo, ale ve Skotsku a Walesu
tyto programy stale funguiji a ve zpravé o stavu
dovednosti (Leitch Review of Skills, 2006) se do-
porucuje tento systém znovu zavést i v Angli.
Jiné zemé se rozhodly sluzby pfimo nasmlouvat
u poskytovatelU. Jinde je mozno tyto sluzby finan-
covat pomoci pfispévkl na vzdélavani (tzn. od za-
méstnavatele), které zameéstnanci vyuzivajf jako ur-
¢itou formu néroku na sluzby (tzn. narok na urcity
pocet dni za rok na vzdélavani). Velka ¢ast francouz-
ského systému bilan de compétences se financuje
prave timto zpUsobem (viz pfipadova studie ¢. 25).

Jak se zd3, vétsina vlddniho financovéni je urce-
na na podporu vzdélavani a je otdzka, zda pod-
pora kariérového poradenstvi spadd do oblasti
financovani vyc¢lenéného specialné na vzdélava-
ni. Z pfipadovych studif je patrné, ze se na indi-
vidudIni poradenstvi velmi ¢asto pouzivaji zdroje
teoreticky vyclenéné na vzdélavani.

VIadni a EU financovéni je také velmi dllezité
pro rozvoj sluzeb nabizenych nékterymi zpro-
stfedkovateli. Mnohé iniciativy, do kterych byly
zapojeny odborové svazy, ziskaly ¢astecné finan-
covani z programu EU Equal podporujicf socialnf
inkluzi. Financovani z EU také podporuje nékte-
ré iniciativy ve vefejném sektoru. Vétsina takto
financovanych iniciativ se zamérovala na osoby
s nizkou kvalifikaci a zabyvala se Sirsimi otdzka-
mi celozivotniho uceni i zvySovanim specific-
kych profesnich kvalifikaci. Problémem je fakt,
7e financovani mnoha téchto projektl maze

byt pouze kratkodobé. Prace kariérovych koucl
v Rakousku (pfipadova studie ¢. 32) se musela
ukoncit, jelikoz se nepodafilo ziskat prostfedky
na dalsi obdobi. Dalsi problém spociva v tom, ze
na vyvoj novych sluzeb se sice poskytuje ome-
zené ¢i kratkodobé financovani, ale predpoklada
se, Ze provoz téchto sluzeb se bude hradit ze sta-
vajicich rozpoctl.

Podstatou Uspésné partnerské spoluprace je,
Ze oba partnefi maji z takového vztahu uzitek.
Partnerské spoluprace maze mit nékolik forem.
Napfiklad ve Velké Britanii funguje Learndirect
v partnerstvi s dodavatelem sluzeb call center
- Broadcasting Support Services. Nékteri speci-
alizovani dodavatelé, napriklad dodavatelé ICT
sluzeb, mohou své odborné znalosti a sluzby na-
bidnout rdznym poskytovateldm v soukromém
i vefejném sektoru.

Partnerskd spoluprace, zejména s vlddou, mize
pro dodavatele také znamenat prilezitost rozsi-
fit Skdlu a pestrost sluzeb, které nabizeji soukro-
mému sektoru. VIadni kontrakty mohou pokryt
vyznamnou ¢ast rezie poskytovatele nebo jeho
ndkladl na vyvoj, a tim se snizi naklady na vyvoj
novych sluzeb.

Vldda mUze také plnit roli strategického vidce.
U poradenskych sluzeb je obvykle prvnim Uko-
lem navézat spolupraci mezi vladnimi resorty,
zejména prace a skolstvi.

Studie Cedefop (Sultana, 2004) identifikuje Ctyfi
drovné spoluprace:

v rdmci vlddy mezi jednotlivymi ministerstvy
¢i oddélenimi;

meziodvétvova spoluprace, kdy se setkdvajf
zastupci klicovych vlddnich aktérd, stakehol-
der(i a také partnerd z oblasti poskytovani slu-
zeb na forech narodni trovné;

spoluprace na podobnych férech na regiondl-
ni ¢i lokaIni trovni;

spoluprace mezi ¢lenskymi staty na rovni EU
a v ramdi aktivit Evropské komise.

Sultana a Watts (2005) popisuji formy spoluprace
rdznych vefejnych sluzeb zaméstnanosti v ob-
lasti poskytovani sluzeb. Zahrnuji partnerstvi se
sektorem vzdélavani, s trhem prace a s mistnimi
spolecenstvimi a také s rdznymi ministerstvy.
Identifikuj také klicové oblasti, ve kterych ve-
fejné sluzby zaméstnanosti spolupracujf. Jedna
se o oblast sdilenf informaci (napf. idaje o trhu
prace), sdileni nastrojd a zdroja a sdileni odbor-
nych znalosti a spole¢né ¢innosti, jako napfiklad
spole¢nd Ucast na projektech financovanych ze
zdroju EU ¢i Ucast na veletrzich prace.

Nedavné vyzkumy EU se mimo jiné zaméfily na
aktivity vedouci k utvafeni narodnich poraden-
skych for, kterd se snazi podpofit spolupraci mezi
vladnimi resorty a také mezi vldadou a dalsimi ak-
téry v oblasti vyvoje a planovani sluzeb kariéro-
vého poradenstvi. Z jednoho takového projektu
— projekt MEDSUI v rdmci spole¢nych akci EU —
vzesla zprava nazvana Spoluprdce pfi poskytovdni
sluzeb kariérového poradenstvi (2006), kterd uvadi
devét priiklad( iniciativ od partnerstvi na lokalni
Urovni az po zfizovani ndrodnich asociaci. Tyto
iniciativy jsou ¢aste¢nou odpovédi na ménici se
situaci na trhu prace a na stavajici fragmentaci
poradenskych sluzeb.

Daldfiniciativa pochdziz Nizozemska a tykd se Cen-
ter pro zamestnani a pifjmy. Tato centra se nacha-
zeji ve vyznamnych frekventovanych lokalitéch
a maji v pldnu nabizet rlizné sluzby vcetné sluzeb
soukromych organizaci, jako jsou tfeba pracovni
agentury nabizejici sluzbu docasného pridélent
zameéstnancd. V Anglii také nalezneme nékolik
piikladd, v nichz se jednotlivé odborové svazy za-
pojuji do lokdlnich partnerstvi zaméfenych na po-
skytovani informaci, poradenstvi a pomoci (IAG),
kdy jsou takovéd partnerstvi mezi poskytovateli
a koordinatory sluzeb v dané lokalité. Sektorové
rady zabyvajici se profesnimi dovednosti ve Velké
Britanii (viz kapitola 3.5) pracuji také v partnerstvi
s odborovymi svazy (viz pfipadova studie ¢. 7). Roli
partnerské spoluprace jsme jiz probirali v nékolika

uvedenych pffpadovych studiich. Mnohé iniciati-
Vy popisované v této zprave stoji na tradi¢ni spo-
lupraci socidlnich partnerd. Klicovym poucenim
je, Ze partnerska spoluprace se musf vybudovat,
a to vyzaduje Cas, lidi a zdroje.
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4.7
Shrnuti

Na jedné Urovni se situace v minulosti prezento-
vala tak, ze verejny sektor nenabizi zaméstnanym
pracovnikdm prilisnou podporu v oblasti karié-
rového rozvoje. V EU tvofi zaméstnani jen malé
procento klientl vefejnych sluzeb zaméstnanos-
ti. Nicméné existuji dva modely, ve kterych tvoff
zaméstnané osoby podstatnou c¢ast klientd, a to
je bilan de compétences ve Francii a Learndirect
ve Spojeném krélovstvi. Také webové stranky
AMS ve Svédsku majf velice siroky zabér. Nicmé-
né mnoho jinych iniciativ se zaméfuje na osoby
s nizkou kvalifikaci a zejména na jejich zapojeni
do vzdélavéni. Tato ¢innost je bezesporu dile-
7it3, jelikoz se odhaduje, Ze v Evropé je priblizné
72 miliond pracovnikl s nizkou kvalifikaci, coz
predstavuje asi tfetinu veskeré pracovni sily (Eu-
rostat, 2004). Klicovou soucasti mnoha téchto
projektl je uznavani a akreditace predchoziho
uceni a praxe (APL). Nékolik dalsich zemi podob-
né mechanismy zkouma.

Existuje také jasna potieba iniciativ zaméfenych
na malé a stredni podniky a nékolik pfipadovych
studii popisuje iniciativy verejného sektoru za-
mérené na tyto podniky. Mnohé takové iniciativy
musely nejprve vloZit mnoho Usili a energie do
vybudovani vztahu s majiteli/manazery téchto
malych a stfednich podnikd a s jejich zamést-
nanci, ktefi se k zamérlim takového projektu ¢as-
to stavéli podeziravé nebo si neuvédomovali, jak
jim takovy projekt méze byt prospésny. Teprve
po ziskanf dvéry se aktéfi téchto iniciativ moh-
li zaméfit na realizaci U¢innych zésahU. Nékteré
7 téchto aktivit mély za cil poskytovat sluzby ka-
riérového rozvoje, jiné se spise zabyvaly fizenim
arealizaci zmén v organizaci. Vsechny se ale jasné
zametovaly na kariérovy rozvoj pracovni sily, ac-
koliv ne vzdy bylo jejich hlavnim cilem poskyto-
vat kariérové poradenstvi jednotlivedm. V nékte-
rych pripadech spocival vyznam téchto iniciativ
v tom, Ze vybavily vedouci pracovniky doved-
nostmi, které jsou dulezité pro feSenf otdzek roz-
voje lidskych zdroj anebo pro efektivnéjsi fizenf
procesu zmeény. Ackoliv mnohé z téchto iniciativ
vypadaji Uspésné, neznamena to, ze vzdy ziskajf
prostfedky na dalsi provoz. Mnohé projekty se
také omezuji na konkrétnf lokality ¢i regiony. Je

tedy obtizné s jistotou hodnotit dosah progra-
mU, jako jsou ty, které zde popisujeme.

Nasledujici kapitola se zabyva hlavnimi zjisténimi
v oblasti podpory kariérového rozvoje poskyto-
vaného zaméstnanym osobam a pokousi se na
zakladé popsanych pfiiklad( z praxe identifikovat
hlavni ponauceni.

Hlavni
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této kapitole naleznete shrnuti klicovych

zjistéeni tohoto vyzkumu. Cilem je poukézat

na vzajemnou propojenost jednotlivych
otdzek a zpracovat souhrn hlavnich myslenek.

Z tohoto vyzkumu plynou tfi hlavni zavéry, které
maji dulezité dasledky pro budouci rozvoj politik
a postupt. Jedna se o:

a) neexistenci Uc¢inné strategie pro poskytovani
sluzeb kariérového rozvoje vétsiné zameéstna-
nych osob;

b) rostoucf roli zprostfedkovatelskych organizacf
v poskytovani sluzeb kariérového rozvoje;

c) dllezitost toho, aby jednotlivci byli schopni
ziskat dovednosti nezbytné pro Uspésné fize-
ni své kariéry.

Zac¢neme s nejdudlezitéjsi vyzvou, a tou je neexis-
tence Ucinné podpory pro veétsinuzaméstnanych
osob. Pro feseni této vyzvy je klicové Iépe pocho-
pit obchodni a ekonomické aspekty kariérového
poradenstvi. Existujf ale i dalsi faktory, které zatim
brzdily pokrok v této otazce. Nejprve probereme
tuto vyzvu jako takovou a poté se v dalsich dvou
kapitoldch zameéfime na zminéné faktory.

Nejdrive identifikujeme klicové faktory ovliviu-
jici poskytovani Gc¢inné podpory, potom shrne-
me charakteristiky stavajicich sluzeb kariérového
rozvoje a otevieme diskuzi o trendech v posky-
tovani téchto sluzeb zameéstnanym osobdm.
V soucasnych debatach o politice a vyuZzivané
praxi je ¢asto opomijena Siroka skala zdroj pod-
pory, kterd je lidem k dispozici.

Budeme-li se chtit Uspésné pohybovat na stale
specializovanéjsich trzich prace, budou doved-
nosti fizeni kariéry a podrobné znalosti trhu pra-
ce ¢im dal dllezitgjsi. Vétsina lidf se bude muset
spoléhat predevsim sama na sebe, a bude proto
dilezité, aby pro né v rdmci opatfeni kariérové
podpory existovaly moznosti, jak ziskat dovednos-
ti nezbytné pro Ucinné fizeni své profesni drahy.

V poslednich ¢astech této kapitoly uvadime nékte-
ré zavéry vyplyvajici z uvedeného vyzkumu a také
moznosti, jak déle v této oblasti pokracovat.

5.1
Viyzva

Hlavnim paradoxem je, Ze zatimco zaméstna-
vatelé sméruji své aktivity v oblasti kariérového
rozvoje z jejich hlediska na talentovanou skupinu
— manazery, budouci vedouci pracovniky, osoby
s vyjimecnymi dovednostmi (veskeré skupiny, po
kterych je na trhu prace vysoké poptavka), viady
se z pochopitelnych dlvodd zaméfuji spise na
osoby, které jsou z néjakého ddvodu nezameést-
nané nebo ekonomicky neaktivni (napf. osoby
s postizenim) anebo na osoby sice zaméstnané
ale s nizkou kvalifikaci ¢i jinak znevyhodnéné na
trhu prace. Urcité skupiny, jako napfiklad starsi
pracujici, skute¢né mohou byt zranitelnéjsi vici
zménam na trhu prace, a je tedy vhodné zaméfit
pozornost praveé na né. Neni prekvapuijici, ze se
vétsina vlddou financovanych cinnosti fidi sna-
hou omezit urcité naklady (napf. platby ze systé-
mu socidlniho zabezpeceni, ddvky v nezamést-
nanosti) a reagovat na nékteré socialni otazky
(napf. socialni exkluzi).

Podobnym zplsobem vysvétluji podniky divod
své orientace na kariérovy rozvoj pouze malé
skupiny pracovnikd — bud’ jako moznost aloko-
vat omezené zdroje, anebo nutnost docilit jasné
definovaného obchodniho uzitku. Pouze maly
pocet spole¢nosti zaved| systém podpory kari-
érového rozvoje pro viechny zaméstnance, ale
i vtéchto pfipadech jsou tyto systémy dvoustup-
nové a klicové skupiny pracovnikl maji pfistup
k Sirsi Skale podpory (viz kapitola 2.1). Pokud spo-
le¢nosti nakupuji sluzby u externich poskytova-
tell (napf. kariérové koucovani, outplacement),
jsou tyto sluzby obvykle také smérovany vice na
talentované skupiny pracovnikd. Tyto snahy se
fidf skute¢nosti, Ze pro dosazenf vynikajici vykon-
nosti a oddanosti klicovych pracovnikd je dule-
Zita jejich motivace a védomf{ sméru dalsiho roz-
voje, ale vznika riziko, Ze se ve spole¢nosti vytvori
dvoustupriova kultura ,oni a my*, a navic mize
pozornosti uniknout néci skryty talent, ktery by
se jinak mohl ve firmé vyuzit.

Kone¢nym vysledkem aktivit viddy a zamést-
navatell v této oblasti potom tedy je, ze se do
znacné miry ignoruje kariérovy rozvoj velké ¢asti

pracovnikd. Ovsem vyzva spocivajici v posunu
smérem ke znalostn{ ekonomice a soucasné de-
mografické trendy nas vedou k zavéru, ze icinné
fizeni zmény, a to jak na Urovni jednotlivce, tak
celé organizace bude stéle dllezitéjsi. Také bude
nutné prehodnotit stavajici pfedpoklady o tom,
v jakém veku je pracovnik jesté schopen roz-
voje a kdo mUze vykondvat urcité druhy prace.
ZlepSovani podpory kariérového rozvoje je také
dulezité pro politiky EU v oblasti efektivity a rov-
nosti ve vzdélavania odborné ptiprave (Evropska
komise, 2006b).

Opatfeni v oblasti kariérového rozvoje se ¢asto
také jevi jako pouze kratkodoba a zaméfujici se
na ziskani formélnich kvalifikaci ¢i na rozvoj do-
vednosti potfebnych pro soucasné zaméstnani.
Tento trend odrdzi spise obavy z nedostatku
dovednosti u urcitych skupin pracovnikd nez
snahu celkové rozvijet dovednosti pracovni sfly
jako takové. A navic stoji na predpokladu, ze
formalni vzdéldvani a kvalifikace jsou nejlepsim
méfitkem dovednosti pracovnikd, a tudiz jsou
tim nejdllezitéjsim vystupem opatfeni v oblasti
kariérového rozvoje. Existuje pnuti mezi vnima-
nim kariérového rozvoje jako samostatného le-
gitimniho programu nebo naopak oblasti, ktera
je podfizena jinym potencidlné Uzeji zamérenym
programm. Zda se tedy, ze otézka kariérového
rozvoje na pracovisti — ve znalostni ekonomice
velice dlleZitd — se zatim resi pouze neulplné
a castecne.

o

5.2
Ekonomické zdGvodnéni

/da se, Ze nejvétsi vyzvou pro zamestnavatele
je nalézt obchodnf zdGvodnéni pro efektivnéjsi
podporu kariérového rozvoje. Mnozi zamést-
navatelé si uvédomuji potfebu nabizet tyto
moznosti skupindm talentovanych pracovni-
kd. Ackoliv je to ¢innost naro¢na na zdroje, je
to pro né zvlddnutelné, protoZze pocty téchto
pracovnikd jsou relativné malé.

Pro zaméstnavatele je ale obtiznéjsi zdU-
vodnit nabfdku téchto sluzeb vsem svym
zaméstnanctm. Mdze to byt proto, ze jsou
ochotni na tuto ¢innost pridélit pouze malé
prostiedky a nevéfi, Ze by mohly vést k zdsad-
ni zméné, pokud by se musely rozdélit mezi
vsechny zaméstnance. Hirsh (2006) identi-
fikovala Ctyfi zpUsoby, jak mohou odbornici
na kariérovy rozvoj pomoci zaméstnavate-
[m (viz obr. ¢. 6). Hlavnim dlvodem bylo
umoznit organizacim a jejich zaméstnancdm
efektivnéji zvlddat zmény. Hlavnim sdélenim
pro zaméstnavatele je, Ze pokud pomohou
svym zaméstnanctm a manazerdm vyuzivat
a rozvijet svij talent a dovednosti, dokdzou
prildkat a udrzet si kvalifikovanéjsi a motivo-
vaneéjsi pracovni silu, kterd bude Iépe vyuZita
a produktivnéjsi.

Zalezi také na tom, jak je kariérovy rozvoj inte-
grovan do personalni agendy organizace. DU-
leZita je zejména navaznost hodnoceni vykon-
nosti na kariérovy rozvoj, je ale nutné integrovat
jakoukoliv formu této podpory do personélnich
procest v organizaci, zejména vzdélavani a roz-
délenf prace (vizobr.¢. 1)

Ukazuje se, ze kariérovy rozvoj je dllezitym
faktorem pfi ziskdvani, motivaci a udrzenf
kvalitnich  zaméstnancl (viz kapitola 1.2).
Lidsky kapital je stale dulezitgjsi, coz je silny
argument pro to, aby podniky vénovaly ka-
riérovému rozvoji vice pozornosti. Zameést-
navatelé ale musi pfijit s pfistupem, ktery je
z dlouhodobého hlediska udrzitelny a ma
realisticky rozsah. To znamena efektivné vy-
uzivat ICT a zdroje neformalniho poradenstvi
a podpory.
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VIddy majf jak ekonomické, tak socidlni divody
podporovat kariérové poradenstvi. Podpora pro-
fesniho rozvoje zameéstnanych osob je vsak ne-
oddélitelné spojena i s podporou rozvoje osob,
které na trh préce vstupuji nebo z néj odchazeji,
a osob prechazejicich od jednoho zaméstnava-
tele ke druhému. Chceme-li spinit cil Lisabonské
agendy a vybudovat z EU nejdynamictéjsi zna-
lostni ekonomiku svéta, musime vzit v Uvahu
synergické efekty mezi témito dvéma prvky po-
radenské ¢innosti (viz obr. ¢. 6) — podpora karié-
rového rozvoje pro dospélé osoby, které vstupujf
na/odchazejiz trh/u prace a ménizaméstnavate-
le (prava strana obréazku) a podpora rozvoje pro
zaméstnané osoby (leva strana obrazku). V sou-
Casné dobé se casto rozchdazeji cile, na které se
zaméruje vlada (vy3$si zapojeni nezaméstnanych
a znevyhodnénych skupin na trhu prace — prava
strana), a priority zaméstnanych (rozvoj doved-
nosti a profesni drahy — leva strana).

Je dUlezité uvédomit si, ze ekonomické argu-
menty pro podporu poradenstvi se tykaji jak
zlepSovani produktivity prace, tak vyssiho za-
pojeni na trhu prace. Podobné Ize dosdhnout
socidlnich pfinost pomoci vyssi spokojenosti
pracovnikd a vy3sf kvality pracovniho Zivota,
a stejné tak diky socidlni inkluzi.

Jedna z otazek, kterymi se vlady zabyvaji, je, do
jaké miry a v jaké formé by zaméstnanci méli
mit ndrok na podporu financovanou z verej-
nych zdrojl. Ve Francii mohou zaméstnanf
vyuzit program bilan de compétences a pouzit
k tomuto Ucelu finan¢ni prostfedky z pojistova-
ciho fondu ur¢eného na vzdéldvani. Nedavna
Leitchova zprava ve Spojeném krélovstvi uvadi,
ze by lidé méli mit moznost zdarma si nechat
vyhodnotit stav svych dovednosti. V nékolika
jinych zemich je mozné pro nakup kariérového
poradenstvi pouZit poukazky na skolent.

VIdda by ze své pozice méla formou pfimé pod-
pory jednotlivcl doplhovat sluzby poskytované
zameéstnavateli, ale také podporovat zamestna-
vatele, aby svym zaméstnancdm interné nabi-
zeli efektivnéjsi podporu kariérového rozvoje.

Nékteré pripadové studie uvedené v tomto
dokumentu vsak byly Uspésné predevsim diky
tomu, Ze se dané iniciativy vytvafely lokalné
a v Uzké spolupraci s klicovymi aktéry. Je tfeba
podporovat takové inovativni sluzby, které rea-
guji na lokalni potfeby. Neni pravdépodobné, ze
by zaméstnanym osobam mohla byt nabizena
efektivni podpora kariérového rozvoje bez za-
pojeni vlady. VIady ale musi spolupracovat se
socialnimi partnery. Role vlady mdze mit rézné
podoby:

a) vlddou podporované poradenské sluzby pro
dospeélé: takové sluzby Ize financovat pfimo,
jako napfiklad Learndirect ve Spojeném kra-
lovstv, nebo nepfimo, jako napfiklad CIBC
ve Francii. Tyto sluzby by meély byt dostupné
viem, ale je mozné nabizet doplnkovou/inten-
zivnéjsi podporu urcitym prioritnim skupindm.

b) cilené iniciativy podporované z vefejnych
zdrojU: pracovnici v mnohych malych a stfed-
nich podnicich, osoby pracujici v odlehlych
regionech a urcité prmyslové sektory prav-
dépodobné budou potfebovat vyssi miru
podpory, nez se nabizi v rdmci poradenskych
sluzeb pro dospeélé. Nékolik pifpadovych stu-
dif naptiklad popisuje sluzby poskytované od-
vétvovymi subjekty nebo odborovymi svazy.
V konkrétnich lokalitach také existuji Uspésné
iniciativy zamérené na malé a stredni podni-
ky. Mnohé z téchto podnikd bud nemohou,
nebo nejsou ochotny financovat uUcinnou
podporu kariérového rozvoje svych pracov-
nikd. Tyto podniky a mistni spolecenstvi vy-
uzivaji regiondlni a mistni spolupraci a koor-
dinaci v oblasti vyvoje a poskytovani takové
podpory, kterd reaguje na konkrétni mistni ¢i
odvétvové potfeby.

c) poradenskad infrastruktura: vyvoj standardd
kvality pro poradenskou cinnost, Skolenf
dobrovolnikl, vytvareni a udrzovani siti,
vyzkum Ucinnosti a vladni podpora inova-
ci v oblasti poskytovani sluzeb - jednd se
o kriticky dulezité cinnosti, které potrebuji
podporu a financovani. Jasnou roli viady je
poskytovat takovou podporu a ze své pozice
jiiniciovat a byt v Cele tohoto vyvoje.

V této souvislosti je nutné si uvédomit, Ze pod-
pora kariérového rozvoje mize byt udrzitelna
pouze v pfipadé, ze vytvaii hodnotu jak pro da-
ného jednotlivce, tak pro jeho zaméstnavatele.

Hirsh (2006) uvadi, ze kariérovy rozvoj poma-
hd zaméstnanclm pochopit, jak urc¢it vhodné
pracovni role, jak se dostat k témto pracov-
nim pozicim a k moznostem, jak déle zlepSo-
vat své dovednosti a rozvijet svij potencial.
Zaméstnanci, ktefi jsou se svym pracovnim
zafazenim spokojeni a maji pocit, Zze se u své-
ho zaméstnavatele mohou dale rozvijet, jsou
produktivngjsi, motivovanéjsi a ochotné&jsi
a schopnéjsi pfijmout ndrocné pracovni Ukoly.
Ackoliv se kariérovy rozvoj u daného zamést-
nance nezaméfuje pfimo na profesni postup

v tradi¢nim smyslu, pomUze mu pozitivnéji
reagovat na zmeény v pracovni naplni ¢i v or-
ganiza¢ni struktufe jeho organizace. Tato
forma podpory také zaméstnance motivuje
k rozvoji takovych dovednosti a znalosti, které
jim v budoucnu umozni efektivnéji se rozhodo-
vat o své profesni i vzdéldvaci draze. Zamést-
nanci s lepsimi dovednostmi kariérového ma-
nagementu si vice uvédomuji sebe sama, vice
se zajimaji o ménicf se potfeby své organizace,
jsou samostatnéjsi v obnovovani svych doved-
nosti a dokazf Iépe reagovat na zmény v praci.
Rozvoj pracovni sily neni pouze o skoleni pro
Ucely soucasného pracovniho mista. Kariérové
dréhy a skolenf musf také drzet krok s ménicimi
se obchodnimi potifebami spole¢nosti.

Obrazek ¢. 6: Hospodaisky a socidlni dopad podpory kariérového rozvoje
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Zdroj: Hirsh, 2006.
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Faktory ovliviujici
poskytovani sluzeb

Hlavnim problémem udrzZitelnosti mnohych
iniciativ je dobfe zformulovat a komunikovat
obchodni a ekonomické dlvody hovorici pro
to, abychom kariérovému rozvoji zaméstna-
nych osob vénovali pozornost. Uspésnou rea-
lizaci tohoto rozvoje brzdf také mnoho jinych
faktord.

Slibné iniciativy ¢asto musely byt ukonceny,
protoze bylo zastaveno financovéni nebo chy-
béla podpora a vile. Tento problém se dotyka
iniciativ ve verejném sektoru, ale také iniciativ
realizovanych zaméstnavateli a zprostredko-
vatelskymi subjekty. Mnohé aktivity socidlnich
partnerll nebo ve vefejném sektoru zfskaly
pouze kratkodobé financovani. Existuji také
dlkazy, Ze iniciativy u zaméstnavateld casto
podléhaji ndhlym zménam kvili ekonomickym
okolnostem nebo obchodnim prioritdm. Ten-
to nedostatek kontinudlni podpory je hlavnim
dlvodem kiehkosti a bezmocnosti mnoha z&-
sahd, jejichZ cilem bylo ozivit kariérovy rozvoj.
Ukonceni néjaké urcité sluzby maze mimo jiné
vést k okamzitému naruseni vztahd, které se
peclivé vytvérely po mnoho let.

Poradensti pracovnici prevazné z verejného
sektoru pouZivaji jinou terminologii a jazyk
nez personalisté v podnicich v soukromém
sektoru, coz mUZe narusit Uspésnou spolu-
praci v této oblasti. MlzZe také existovat na-
péti mezi zaméstnavateli, ktefi maji zijem
o kariérovy rozvoj pouze v kontextu své orga-
nizace, a poradenskymi pracovniky, ktefi své
sluzby danému zaméstnanci takto omezené
nevnimaji. Tyto rozdily jsou zptsobeny jednak
rdznym zpusobem préace, jednak rliznym po-
hledem na smysl aktivit kariérového rozvoje.
V soucasné dobé pravdépodobné neexistuje
7adnd vhodna platforma, kde by se tyto rizno-
rodé odborné skupiny zabyvajici se kariérovym
rozvojem mohly setkdvat a o téchto otdzkach
diskutovat.

Mnohé otdzky, které podle Sultany (2006)
ovliviluji poskytovani sluzeb kariérového po-
radenstvi v malém staté, plati i pro ,vnitinf trh

prace” konkrétniho zaméstnavatele. Udrzeni
davérnych informaci v organizaci nenf jedno-
duché a mlze mit dopad na miru otevienosti
a upfimnosti mezi zaméstnanci a vedenim. Na
druhou stranu ndm mUze situaci zjednodusit,
vime-li, na koho se obrétit, a také je-li k dispo-
zici neformalni podpora pomoci networkingu.
Kvalita osobnich vztaht muze byt velice di-
lezitd. Uvnitf nékterych organizaci mohou byt
informace o volnych postech dostupné anebo
zndmé jesté pred jejich oficidlnim zvefejnénim
(a konkrétni misto mlze byt Sito na miru zna-
mému kandidétovi). Stejné jako v malych sta-
tech je jednou z roli sluzeb kariérového rozvoje
posilovat jednotlivce, ktefi nemaji k dispozici
efektivni osobnf sité. Toto je duleZité zejména
s ohledem na rovnost pfilezitosti.

Rostouci vyznam kvalifikované prace vede
k vetsi specializaci a sloZitosti trhu prace. Nepo-
chopeni zésad fungovéni trhu prace mize byt
velkou prekdzkou zapojeni na takovém trhu
(zejména, ale ne pouze, pro novacky na trhu
prace a pro osoby ménici zaméstnani). Pora-
densti pracovnici Celi obtiznému Ukolu - po-
moci lidem ziskat podrobné znalosti trhu prace
a dovednosti nezbytné pro fizeni své kariéry.
Online informacni zdroje specifické pro dany
sektor jsou jednim moznym fesenim a mohou
lidem pomoci rozvijet svij socidlni kapital.

Dalsi velkou vyzvou je rozhodnout, jakou pod-
poru kariérového rozvoje lidem poskytovat
a také jakym zplsobem. Jednd se o opodstat-
néni konkrétni sluzby, napfiklad vyuzit model
koucovani nebo poradenstvi a také rozhodnout,
co je vhodnéjsi poskytovat interné v ramci dané
organizace a co externé. Jeden obecné pourzitel-
ny model stoji na dvoustupnové strukture, kde
na jedné strané existuji samoobsluzné modely
¢i neformalni zplsoby podpory, ty jsou viak do-
plhovany obséhlejsi podporou, kterou poskytu;ji
odbornici, napfiklad v call centrech. Tim ovsem
kariérovi specialisté ziskavaji novou roli jakozto
skolitelé dobrovolnikd a koordinatofi téchto slu-
7eb. O to vic bude dulezité umét jasné zddvod-
nit potfebu poskytovat tyto poradenské cinnosti.

Stale dllezitéjsi budou také opatieni pomahajicf
lidem ziskat dovednosti, potfebné pro fizenf své
kariéry. Stéle vice bude nutné vybavovat lidi do-
vednostmi, které jim umozni ziskat potiebné in-
formace o trhu préce, tzn. jak ziskat praci v kon-
krétni profesni oblasti, na jaké pozici se obvykle
zacing, jaka kvalifikace a zkusenosti se pozadujf
atd. Je té7ké presvédcit vlady, zaméstnavatele
¢i jednotlivce o dUleZitosti kariérového rozvoje,
kdyz nenf jasné, jaka sluzba se vlastné nabizi. To
muze vysvétlovat, pro¢ je tlak zaméstnanych
osob na lepsi podporu kariérového rozvoje ¢as-
to tak maly.

&
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Soucasny stav
poskytovani sluzeb

V tabulce ¢. 2 naleznete souhrn stavajicich slu-
zeb identifikovanych timto prézkumem, které
hlavni poskytovatelé nabizeji zaméstnanym
osobdm. Tabulka identifikuje jednotlivé cilové
skupiny, zaméfeni ¢innosti rliznych poskytova-
telll, udrZitelnost ¢innosti a dalsi otazky tykajicf
se konkrétnich poskytovatell podpory. Tato ta-
bulka pouze svédci o tom, kde lezi tézisté téchto
sluzeb. Jednim charakteristickym rysem sluzeb
poskytovanych zaméstnanym osobdm je rozma-
nitost zdroju, kde je tato podpora potencidlné
dostupna. Je proto obtiZzné a také nebezpecné
¢init obecnd prohlaseni o celkové mife podpory
kariérového rozvoje.

Nové technologie jsou vyznamnym faktorem
ve zpfistupnovani novych zplsobl poskyto-
vani sluzeb a také v prildkani novych aktérl na
trh. To mé znac¢né dlsledky pro strategii a praxi.
Pro mnohé (nejen zaméstnané osoby) je inter-
net pravdépodobné prvnim mistem, kde hle-
daji, kdyz pociti potrebu rozvijet svou profesni
a vzdélavaci drédhu. Mnohem vice kariérové
podpory bude pravdépodobné poskytovano
neformalnimi prostfedky (napf. socidlni sité)
a prostfednictvim dobrovolnikl (napf. odbo-
rafi, kolegové v praci). Pro tento vyvoj existuje
mnoho dtvodU: dlvéra a spolehlivost jsou dva
z nejdudlezitéjsich.

Je také dulezité odlisit dobrou praxi popisova-
nou v mnoha pfipadovych studiich a typické
sluzby dostupné zaméstnanym lidem. Osoba,
které se dostdva vysoce kvalitni podpory kari-
érového rozvoje, je stale spise vyjimkou nez
pravidlem. Pro mnohé je obtizné potfebnou
podporu ziskat. Také neplati, Zze pro osoby
v nejvétsich obtiZich je snazsi takovou podpo-
ru ziskat. Je pravdépodobnéjsi, ze pokud se jim
néjaké podpory dostava, je pouze c¢aste¢nd —
reaguje pouze na nékteré otazky jejich rozvoje
- a patrné je nedokaze odkazat na dalsi mozné
zdroje pomoci.

Ackoliv vytvofit a realizovat Ucinné sluzby jak
uvniti organizaci, tak i mimo né je velkou vyzvou,
je dulezité takové sluzby zaroven také propojovat.
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Nestaci pouze propojovat sluzby na rdznych
Urovnich v rémcijedné organizace, napfiklad pod-
nikovy intranet a persondlni call centrum nebo sa-

moobsluzny model vefejné sluzby zaméstnanosti

a odborné poradce. Partnerskd spoluprace vyza-
duje U¢inné propojeni napfi¢ poskytovateli, aby

bylo mozné klienty po uvodnim kontaktu vhodné
odkazat na ten nejuziteCnéjsi a nejrelevantnéjs
zdroj pomoci.

Je také potfeba dovedné sméfovat rlizné zéjmo-
vé skupiny zapojené do partnerské spoluprace

Tabulka ¢. 2: Faktory ovliviiujici ¢innosti v oblasti kariérového rozvoje

(napf. vefejné sluzby a zaméstnavatelé). K tomu
je nutnd promyslend politika a kvalifikovani
pracovnici, ktefi ji budou realizovat v praxi. Pfi-
padové studie o partnerské spolupréci ukazuji,
Ze rozvoj partnerskych vztaht vyZaduje mnoho
energie a ¢asu.

Je pozoruhodné, Ze mnohé otazky a trendy, kte-
ré ovliviuji poskytovani podpory kariérového
rozvoje, plati stejné nehledé na druh poskytujici
organizace. Existujf silné paralely mezi problémy
a zkusenostmi zaméstnavateld, vefejnych sluzeb
zamestnanosti a zprostfedkovatelskych subjektd.

Poskytovatelé

Cilové skupiny

Zaméreni ¢innosti

Udrzitelnost

Dalsi otazky

Velci
zaméstnavatelé

Viysoce kvalifikovani,talentovani” pracovnici.
(Nékdy) ostatnf pracovnici.

Vedeni/kariérovy rozvoj talentovanych skupin.
Rozvoj v rémci stavajici pracovni pozice.

Zavazek podporovat Sirsi skupinu pracovnikd - ¢asto
proménlivy
Obavy o zaméstnatelnost - opakované

PileZitost vice vyuzit neformalnf podporu a svépomocny material
na bézi ICT. Zfidka se zapojuji profesiondini poradci (kromé
programd outplacementu).

Malé a stiedni
podniky

RGzné. Spise zamérené na klicové osoby, oblasti
s nedostatkem dovednosti a prioritni oblasti
hospodaiského rozvoje.

RGzné zaméreni podle potieb.

Casto zavisi na externi podpore.

Strach odchézejicich osob mlize omezovat rozvojovou ¢innost.
Pristup k malym a stfednim podnikim mze byt obtizny.

Odborové svazy

Mnohé iniciativy se zaméfuji na pracovniky méné

kvalifikované nebo ohroZzené nezaméstnanosti.
Nékteré se zaméfuji na stfedné ¢&i vysoce
kvalifikované skupiny.

Hlavni cil: zapojit lidi do vzdélavéni. Stale
vice se zaméfuje na kariérovy rozvoj.

Dostupnost ¢i kontinuita financovani muze byt
problém, iniciativy zamérené na méné kvalifikované
skupiny jsou ¢asto podpoteny ze zdrojd EU (program
Equal) nebo vlddou.

Zapojeni zaméstnavatell je kriticky faktor Uspéchu a zvysuje
udrzitelnost. Role EU a vlddy v podpore socidlntho partnerstvi.

Poradenské
firmy v oblasti
outplacementu
a koucovani

Mira podpory zavisi na schopnosti zaplatit, tzn.
upfednostiuiji se vysoce kvalifikované skupiny.

Umistovani pracovnikl (placement).
Rozvoj kompetenci pro vedeni/koucovéni.

Obvykle zapojeni velci zaméstnavatelé.

VEtsi vyuziti svépomocnych materialt na bazi ICT mlze
rozsifit $kalu podpory.

Svépomoc/
vzajemna pomoc

Uprednostriuje stfedné ¢i vysoce kvalifikované

skupiny schopnéjsi zapojit se do téchto ¢innosti.

Networking a sdilenf informaci.

Nékteré iniciativy ziskaly finance na rozjezd, ale dalsf
financovanf je problém. Casto zavisi na ochoté/energii
Ucastnikd a klicovych aktéra.

Partnerstvi a pocatecni financovani mize
stimulovat rozvoj.

Profesni organy/
asociace

Zamétuje se hlavné na profesiondly/vysoce
kvalifikované skupiny.

Cenny zdroj specializovanych informaci.
Omezena podpora. Hlavné zalozené na ICT,
ale i tisténé materidly. Nékteré vytvai sité
¢lend, kteff radf dalsim.

Poskytovani informaci o moznostech vstupu a
kvalifika¢nich pozadavcich byva udrzitelné. Aktivnéjsi
poradenské sluzby zakotveny méné.

Maize hrét roli v certifikaci, ¢asto maji pozadavky na kontinudini
profesni rozvoj. Nenf vzdy objektivni zdroj informaci.

Personalni agentury/
agentury

pro docasné
zaméstnavani

Zaméfuje se na vysoce kvalifikované skupiny
a urcité oblasti zaméstnanosti.

Vyznamny zdroj specializovanych informacf
o nékterych sektorech trhu prace. Informace
0 procesu zadani o praci dllezité pro nové/
vracejici se pracujici. Do¢asné pracovni Ukoly
poskytujici moznost ziskat pracovn( praxi

v nové oblasti. Nékteré nabizeji skolent i
umistovani pracovnikd.

Pokud zvy3uje hodnotu kandidatt a umoziuje lepsi
umisténi na trhu prace.

Vyuzitl svépomocnych materidl( na bazi ICT mdze
rozsifit $kalu podpory.

Verejné sluzby
zaméstnanosti

Zaméfeni predevsim na méné kvalifikované
osoby. V nékterych pifpadech jsou zaméstnané
osoby vyrazeny. Nékteré zacinaji pracovat se
zaméstnavateli, zejména malymi a stfrednimi
podniky.

Umistovani pracovnikd, formélni vzdélavani,
rostoucf vyuzitl samoobsluznych modeld/ICT.

Silnd hospodarskd a socidlni argumentace pro
socidInfinkluzi.

Schopnost postarat se o vysoce kvalifikované skupiny nebo
poskytovat specializované informace o trhu prace mize byt bez
spoluprace s odvétvovymi organizacemi diskutabilni. Casto majf
$patnou image u zaméstnavatell a zaméstnanych osob kvli
zaméfeni na nezaméstnané/nizce kvalifikované.

Verejné financované
kariérové sluzby

Zaméfovaly se na méné kvalifikované skupiny.
Nékteré zacinaji pracovat se zaméstnavateli,
zejména malymi a stfednimi podniky.

Zmapovani dovednosti, formalni vzdélavani,
rostouci vyuziti samoobsluznych modeld/ICT.

Financovani sluzeb pro zaméstnané a spoluprace se
zaméstnavateli jsou Casto nejisté, nékteré ndrodni modely
financovani nabizeji pristup k dlouhodobému financovani
(napt. prispévky zaméstnavatell do skoliciho fondu).

Schopnost postarat se o vysoce kvalifikované skupiny nebo
poskytovat specializované informace o trhu prace maze
byt bez spoluprace s odvétvovymi organizacemi obcas
diskutabilni.
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Trendy v poskytovani
poradenstvi
zameéstnanym osobam

Pokud bychom méli oznacit klicovy trend v roz-
voji poradenskych sluzeb, byl by to posun ke
strategiim zaloZzenym na svépomoci. Plati to jak
pro vefejné sluzby zaméstnanosti, kde — jak uva-
di Sultana a Watts (2006) — dochézi k zdsadnimu
posunu k samoobsluznym modellm, tak i u za-
méstnavateld a ve Skolstvi, kde si mnohé takové
svépomocné sluzby zacinajf razit cestu. Od doby,
kdy zprdva OECD (2004) uvedla, ze zatim nent
plné vyuzivan potencidl ICT a call center, doslo
k jejich podstatnému vyvoji. Jak uvadi nékolik
pfipadovych studii, je stale jasnéjsi, Ze tyto tech-
nologie nabizeji Usporny zplsob, jak poskytovat
podporu kariérového rozvoje, a to zejména za-
méstnanym osobam.

Je to mozné diky vyvoji ICT, které znacné vyu-
Zivaji vefejné sluzby zaméstnanosti, dalsi sluzby
kariérového poradenstvi fungujici ve vefejném
sektoru, zaméstnavatelé i jinf jako nastroj pro
podporu  kariérového rozvoje. Podobné we-
bové sluzby zpfistupfiuji také zaméstnavatelé,
personalni agentury/webové portély, virtudlni
komunity a profesni asociace. Rist vyuzivani ICT
je v podstaté podobny bez ohledu na poskyto-
vatele. Sultana a Watts uvadeéjf Ctyfi zpUsoby, jak
vefejné sluzby zaméstnanosti vyuzivajf ICT:

a) rozvoj programu osobni a profesni diagnostiky;

b) webové nastroje pro hledanfi prace;

c) webova registrace uchaze¢ o zamestnanf
(v¢etné vkladani Zivotopis();

d) technologie call center pro pfistup k informa-
c/m a poradenstvi.

Svépomoc vyZzaduje samostatnou praci klienta
na internetu a je evidentni, ze se lisi od situace,
kdy klient ucini prvni krok k ziskani podrobnéjsi-
ho kariérového poradenstvi tim, Ze sam poradci
zavold. Sluzby zaloZené na ICT jsou nyni patrné
nejrozsifengjsim modelem poskytovani kariéro-
vych a profesnich informaci, rad a poradenstvi
zaméstnanym osobdm. Pfipadové studie ukazu-
ji, zZe ICT a webové stranky Ize pouzit ke zvyseni
povedom( o poradenskych sluzbach a k propa-
gaci konceptu vzdjemné podpory (peer sup-
port), mohou ale také byt vyuzity k poskytovanf

informaci o trhu prace a k sifeni materidlQ o své-
pomocnych programech.

Vyznamné zastoupent privatniho sektoru, a to jak
personalnich agentur, naborové orientovanych
webovych stranek, tak specializovanych posky-
tovatell nabizejicich webové sluzby mizeme
vnimat jako zndmku toho, Ze pro tyto sluzby
existuje trh a také Ze zde existuje nenaplnéna
poptavka po kariérovém poradenstvi a podpore
ze strany zameéstnanych osob. Je ale nutné uvést,
Ze v soucasnosti neni mnoho osob, které by si
za tyto sluzby platily samy. Tyto sluzby obvykle
financuje zaméstnavatel nebo samotna agentu-
ra, kterd sluzby poskytuje; v pfipadé personalnich
agentur je to pak zpUlsob, jak naldkat uchazece
0 zaméstnani, aby se u nich zaregistrovali.

Rozmanitost sluzeb zaloZenych na ICT vyvolava
tri zékladni obavy:

a) kvalita sluzeb: kvalita sluzeb je promenliva,
a zatimco naklady na zavedeni komplexnich
nékolikaurovrovych produktd zaloZzenych na
vyzkumu jsou vysoké, u jednodussich produk-
td mohou byt podstatné nizsi;

b) sloZitost informaci, které jsou pozadovany:
mnozi zameéstnanci rozvijeji svou profesnf
drdhu na velice specializovanych trzich prace
a vyzaduji velmi specifické informace o téchto
trzich, na zékladé kterych se mohou kvalifiko-
vané rozhodovat. Specifické sektorové inicia-
tivy zde maji svou ulohu (viz pfipadova studie
¢ 13);

) pfistup: osoby s nizkou Urovni pocitacovych
dovednosti nebo s omezenym pfistupem
mohou byt vyfazeny z pouzivéni téchto slu-
7eb. V nékterych zemich mdze omezeni sitky
vinového pasma nebo ndklady na pouZivani
internetu omezit skalu dostupnych zdrojl
(OECD, 2004).

Mnohé iniciativy zaloZzené na ICT byly vytvofeny
rovnéz pro samostatné pouziti (OECD, 2004). To
plati jak ve vefejném sektoru, tak i pro posky-
tovatele v soukromém sektoru. Tyto sluzby ale
nemusi nutné pokryt viechny klientovy potreby

a maji také omezené moznosti, jak klienty odka-
zat dale.

Technologie call center se Uspésné pouzivad jak ve
vefejném sektoru, tak v podnicich, které tak nabi-
zeji specializovanéjsi poradenstvi a podporu. Je
to dUleZitd inovace, protoZe podporuje a umoz-
nuje jednoduchy pfistup k podpote a disponuje
mnohem vétsim potencidlem dosahu nez mno-
hé tradi¢ni modely poradenstvi. Ackoliv se mize
zdat, Ze takové pfistupy dokazi poskytnout pou-
ze vysoce strukturované poradenstvi, jsou mezi
klienty velmi oblibené a rdzné podniky vyuzivaji
call centra nejen pro rutinnf fizenf lidskych zdro-
jU, ale také jako jeden ze zplsobl poskytovani
podrobnéjsi podpory kariérového rozvoje. Zku-
Senosti s Learndirect ve Spojeném kralovstvi od-
poruji obecné domnénce, Ze call centra mohou
nabizet pouze omezené poradenskeé sluzby.

To také souvisi s druhou otazkou tykajici se pod-
pory kariérového rozvoje pro zaméstnané osoby,
konkrétné samoobsluznych modelt. U téchto
sluzeb se predpoklads, Ze jejich uzivatelé jiz maji
dovednosti potfebné k tomu, aby ucinné Fidili
svou vzdélavaci a profesni dradhu. Zatimco nékte-
ré formy e-poradenstvi zahrnuji moduly, které
klientdm poskytuji informace nebo jim pomahaj
ziskat dovednosti potfebné pro fizenf vlastnf ka-
riéry, jiné pouzivaji pouze jednoduché parovani
nebo vyhledavani.

Kromé rozvoje samoobsluznych/svépomocnych
modell/sluzeb nadéle existujf i jiné formy karié-
rového poradenstvi. Jak vefejné sluzby zamést-
nanosti, tak i zameéstnavatelé nabizeji individuali-
zované sluzby, ty jsou ale ¢asto zaméreny pouze
na konkrétnf skupiny. Zaméstnavatelé stale vice
pouzivaji modely koucovéni, pomoci kterych
nabizeji profesni a manazersky rozvoj a také kari-
érové poradenstvi vysoce cenénym zaméstnan-
clim. Vefejné sluzby zaméstnanosti a jinf posky-
tovatelé na druhou stranu spise vyuzivaji tradicnf
piistupy k poradenstvi zalozené na pohovorech
¢i konzultacich (¢asto ¢asové omezenych) pro
,potfebné” skupiny.

V sektoru vzdélavani se v ramci kariérového roz-
voje vyuziva pfedevsim rliznych kurz( a semina-
r0/workshopd. Vyuzivaji je ale také vefejné sluz-
by zaméstnanosti a zaméstnavatelé. Pracovni
kluby (job clubs) jsou dobfe zndmym pfikladem
sluzby pro nezaméstnané, ale zameéstnavate-
lé vyuZivaji také kariérové workshopy, pomocf
kterych se snazi zlepsit schopnosti kariérového
planovéni a rozvijet dovednosti potrebné k fize-
ni své kariéry (viz pifpadova studie ¢. 2). Jednou
zasadni vyhodou téchto skupinovych aktivit je,
Ze podporuji vzajemnou pomoc. Prace v malych
skupinach je také soucasti programu CIBC (viz
pfipadova studie ¢. 25).

Pokud poskytovatelé nabizeji celou $kdlu slu-
Zeb, vyvstava otdzka, jak klienty nasmérovat na
nejvhodnéjsi sluzbu s ohledem na Uroven jejich
dovednosti. Casto jsou jednoduse odkazovéni
z jedné uUrovné sluzby na jinou. Probihaji ale také
experimenty s vyhodnocovanim pfipravenosti
klientl k rozhodovani. Vyzkum provadény Samp-
sonem a kol. (1999) rozdéluje lidi do tfi drovni
pripravenosti. Osoby, které maji podle vyhodno-
ceni vysokou miru pfipravenosti, jsou na zacatku
odkdzdny na svépomocné sluzby. Osobdam na
Urovni stfedni pfipravenosti se mize nabidnout
omezend pomoc poradenskych pracovnikd, na-
priklad rada, jak nejlépe vyuZit dostupné zdroje.
Osobam s nizkou mirou pfipravenosti je mozné
nabidnout hlubsi pomoc. Sampson a kol. odha-
duji, ze priblizné 10-50 % osob patrné bude po-
tfebovat hlubsi podporu (v zavislosti na vybrané
populaci). Dalsi samostatnou, ale souvisejici otdz-
kou je, jak klienty odkdzat na nejvhodnéjsi zdroj
podpory (viz kapitola 5.4) bez ohledu na zpUsob
prvotniho kontaktu.

Posledni trend v poskytovani sluzeb, ktery stojf
na principu vzajemné podpory, je uvédomeéni si
dullezitosti neformalni kariérové podpory. Tuto
charakteristiku mazeme nalézt zejména u nékte-
rych ¢innosti, které zahajily odborové svazy (viz
kapitola 3). Existuji dUkazy, ze lidé se pfi poskyt-
nuti informaci a rad spoléhaji na své znamé i
kolegy v praci. V organizacich také ¢asto panuje
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domnénka, ze nadfizeny pracovnik ma schop-
nost poskytnout rady a informace, které dana
osoba potiebuje ke svému profesnimu rozvoji.
Ackoliv tato domnénka mUze byt diskutabilni,
bylo by neredlné nebrat dopad téchto zdrojl
podpory v Uvahu. Lepsi strategif by bylo zamyslet
se nad tim, jak by se dala kvalita téchto neformal-
nich siti zlepsit a jak informovat obc¢any o zp@-
sobech efektivnéjsiho vyuzivani téchto zdrojl.
Kariérovi odbornici mohou hrat pfi vzdélavani,
podpofe a koordinaci takovychto neformalnich
sftf ddleZitou roli.

o

56
Zavery

Ackoliv existujf nékteré velmi rozsahlé programy,
jako napfiklad bilan de compétences ve Francii
nebo Learndirect ve Velké Britanii, které maji po-
tencidl poskytovat zaméstnanym osobam Sirokou
podporu pfi kariérovém rozvoji, mnoho dalsich
iniciativ je svym rozsahem podstatné mensich.
To ovsem nijak nesnizuje jejich hodnotu ¢i dule-
Zitost. V nékterém prostredi mohou byt tim nej-
vhodnéjsim fesenim (napf. v malych a stfednich
podnicich), stejné tak tomu mdze byt v nékterych
lokalitach ¢i v pfipadé nékterych jednotlivcd. Na-
pfiklad iniciativy odborovych svaz{ jsou slibnym
zplsobem, jak poskytovat kariérovou podporu
na pracovisti, a maji potencidl poskytovat tyto
sluzby ve vétsi mire. Své misto budou vzdy mit
specializovani poskytovatelé, jako jsou outplace-
mentové a koucinkové agentury, a poptavka po
specializovanych informacich o trhu prace bude
nadéle rdst. Rozmanitost v poskytovanych sluz-
bach spolec¢né s partnerskou spolupraci je nej-
lepsim zpUsobem, jak fungovat pruzné a dokazat
reagovat na zmény. Jednotlivé agentury by spolu
mély spise spolupracovat, neZ si konkurovat.

Existuj ale i dalsf dUlezité otdzky, napfiklad zda
by zaméstnané osoby meély mit narok na urcitou
miru podpory kariérového rozvoje. Pokud ano,
v jaké formé? Nakolik uzite¢né by pro lidi mohly
byt napriklad periodické audity dovednosti nebo
psychologické hodnoceni? Zatimco nékteré
z téchto otdzek jsou politickou zaleZitosti pro vla-
du & zaméstnavatele, tento vyzkum nabizf néko-
lik klicovych poucent.

Partnerskd spoluprace je nejjednodussi, pokud
vSechny strany maji jasné definované zijmy.
Odborové svazy, zaméstnavatelé a vlady nejjed-
noduseji spolupracuji na otdzce celozivotniho
uceni, jelikoZ je to jasné v zajmu vsech téchto
stran. Také outplacement patii k oblastem, kde
docilit spoluprace je relativné snadné, protoze
zameéstnavatelé uhradi ¢ast nebo veskeré ndkla-
dy s tim spojené a odborové svazy si samozfejmeé
preji, aby jejich ¢lenové ziskali novou praci. Co
se ty¢e poradenstvi zaméstnanym osobam, jak
dosdhnout postupu v praci nebo jak ziskat urci-
tou préci, existuje zde urcité napéti: poradenské

sluzby, na zakladé kterych se zaméstnanec mUize
rozhodnout opustit své soucasné misto a hledat
si lepsi misto jinde, mohou zpUsobit spor mezi
odborovymi svazy a zamestnavateli.

Zprostiedkovatelé, pro které je poradenstvi
podnikatelskou ¢innosti, si na trhu musi nalézt
své misto. Velkd ¢ast poradenskych sluzeb pro-
fituje na hlavni poptdvce po naborovych sluz-
bach, kdy vynosy agentury plynou pfevazné
zodmeén za zaplnénf volného pracovniho mista.
Outplacement je trhem sém pro sebe (obvykle
jej financuje zaméstnavatel), ale jsou zde velké
vykyvy v rozsahu. Specializované kariérové po-
radenstvi zaméstnanym osobam stéle funguje,
protoze dodavatelé — ¢asto osoby samostatné
vydélecné ¢inné — vydavaji pouze maly objem
prace, pficemz jejich denni sazby jsou vysoké
a obvykle placené zaméstnavatelem. Zd4 se, ze
zatim neexistuje skute¢ny trh — v ekonomickém
smyslu — pro poskytovani individualizovanych
sluzeb kariérové podpory vétsiné zaméstnanych
osob.

Zaméstnané osoby si ¢asto neuvédomuji po-
tfebnost takovéhoto druhu pomoci a nenf jim
jasné, jak by jim mohl prospét. Nékolik pripa-
dovych studii ukazuje, Ze k vytvoreni vztahu se
zaméstnavatelem i zaméstnanci je tifeba velké
vytrvalosti. Pro nékteré skupiny maze byt klico-
vym faktorem, zda maji pfistup k prostredi, které
je nijak neohrozuje. V zésadé to znamenéd udélat
si ¢as a vénovat Usili porozuméni obavam kli-
¢ovych aktér. Marketing je v rdmci nékterych
iniciativ jak hlavni ¢innosti, tak hlavni néklado-
vou poloZkou. Patrné se podcenila dleZitost
marketingu pro zvysovani Ucasti v poradenstvi
a klicovou roli by zde mohla hréat vidda, ktera
bude formou marketingu informovat o vyho-
dach kariérového planovani jako takového s ci-
lem povzbudit lidi, aby tyto sluzby vyhledavali
na misté a ve formé, kterd jim nejlépe vyhovuje.
Tento vyzkum také poukézal na rlznorodost
zdroju sluzeb kariérového rozvoje pro zamést-
nané osoby. Je tfeba vice informovat o rliznych
zdrojich podpory a také o jejich vyhodach a ne-
vyhodach.

Poskytovani sluzeb ¢asto zavisi na dalsi speciali-
zované pomoci. Jsou zapotiebi zastresujici orga-
ny, které poskytnou rtizné formy podpory lidem
v prvni linii. Patif sem skolent, rozvoj zdrojd, mar-
keting sluzeb a rozvoj obchodnich znacek (bran-
ding) a déle ur¢ovani profesnich standardd. Zde
mohou hrat roli rizné druhy organizacf: profesnf
asociace pracovnikl v poradenstvi, vzdélavaci
instituce, které poradce skoli, ddle narodni a re-
giondIni organizace zaméstnavatell ¢i odboro-
vych svaz(, sektorové organizace, vefejné sluzby
zaméstnanosti atd. Je evidentni, Ze je zapotfebf
Siroké skaly odbornych znalosti, které neobséh-
ne z4dné jediné organizace ¢i profese. Je dilezi-
té uvédomit si, Ze tyto subjekty umoznuji rozvoj
efektivnich sluzeb. A opét musime zdUraznit dU-
leZitost vzajemné spoluprace.

&
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5.7
Cesta vpred

Ackoliv od schvéleni rozhodnutf Rady EU o ce-
loZivotnim poradenstvi z roku 2004 doslo v celé
EU k zasadnimu pokroku ve zpfistupnéni pora-
denskych sluzeb a v kvalité systémU poradenstvi,
stéle pred ndmi stoji mnohé vyzvy. Zjisténi toho-
to prlzkumu zkusenosti v ¢lenskych statech EU
potvrzuji zavér, ze v soucasné dobé jsou zdsad-
ni nedostatky pravé v poskytovani odpovidajic
podpory kariérového rozvoje zaméstnanym oso-
bam. Znalostni ekonomika musi dobfe vyuzivat
dovednosti a potencidlu svych pracuijicich. Exis-
tuje proto potfeba nalézt rovnovahu mezi cileny-
mi iniciativami pro konkrétni skupiny a ucinnou
mirou podpory kariérového rozvoje pro vsechny
cilové skupiny.

5.7.1 Komu pfindsi kariérovy rozvoj ptinosy?

Ucinn&jsi kariérovy rozvoj na pracovisti pom(ize
rozvoji znalostni ekonomiky a prospéje jak jed-
notlivci, tak zameéstnavateli a spole¢nosti jako
takové. Tento argument hovofi pro rozdélenf
pfislusnych nékladd mezi daného jednotlivce,
zaméstnavatele a viadu.

Mnozi zaméstnavatelé vydavaji finan¢ni pro-
stfedky na podporu kariérového rozvoje. Prede-
viim casto plati za sluzby koucovéani, hodnoce-
ni a podporu rozvoje klicovych perspektivnich
skupin pracovnikd (napf. vrcholové vedeni atd.).
Zadruhé, pravidelné také plati za poradenstvi
a podporu v oblasti vzdélavaci a rozvojové cin-
nosti. A zatreti, obvykle financuji také outplace-
mentové aktivity.

Ochota jednotlivcl platit za kariérové sluzby jiz
neni tak zfejma. V rdmci nékterych iniciativ se
tyto sluzby klientdm zpoplatriuji, ale ¢asto jsou
také do urcité miry dotovéany. Osoby, které po-
trebujf nejrozsahlejsi podporu, ji ¢asto nebudou
schopny samy financovat, ale bylo by kratkozra-
ké jim pristup k takové podpore omezit. Nékteré
staty k financovéani téchto sluzeb pouzivaji odvo-
dy do vzdélavacich fondd. Dalsi alternativou je
umoznit narokovatelnost téchto sluzeb formou

poukazll na skoleni nebo osobnich vzdélavacich
uctl. To m@ze byt jedna z cest, jak mohou vla-
dy stimulovat tento trh a jak prejit od pfistupu
fizeného nabidkou k pfistupu, ktery je fizen po-
ptéavkou.

5.7.2 Odbornici v oblasti poradenstvi musi
stavét mosty a budovat vazby s dalsimi
profesnimi skupinami

VWzkum ukazuje, Ze kariérové sluzby neposkytujf
pouze odbornici v oblasti poradenstvi. Je nutné,
aby tito odbornici a jejich zastupujici asociace
stavéli mosty a budovali vazby s dalsimi pro-
fesnimi skupinami, které radi zaméstnavatellim
ve strategickych persondlnich otdzkdch anebo
poskytuji podporu jednotlivym pracovnikdm
a jejich nadfizenym v otazkach rozvoje lidskych
zdrojl. Co se tyce kariérového rozvoje na praco-
visti, jde o to, posilit vazby mezi riiznymi profesni-
mi skupinami zapojenymi do poskytovani téchto
sluzeb a stejné tak o posileni role stavajicich sku-
pin nebo zfizovani novych tam, kde dosud ne-
existuji. Vyvstavaji také nové role pro odborniky
v oblasti kariérového rozvoje a fizeni lidskych
zdrojl, ktefi mohou fungovat jako skolitelé, ko-
ordindtofi a podporovatelé osob, které poskytujf
kariérovou pomoc na neformalnf Grovni.

5.7.3 Argumenty podporujici kariérové
poradenstvi pro zaméstnané osoby musi
byt u¢inné komunikovany

Argumenty hovorici pro to, abychom veénovali
vice pozornosti podpore kariérového rozvoje,
jsou relevantni zejména v souvislosti s debatou
o zpUsobech rozvoje znalostni ekonomiky. Ne-
jasnosti ohledné role a pfispéni sluzeb kariérové-
ho rozvoje se odrazeji v prerusovaném poskyto-
vani téchto sluzeb a ve zmatenosti pouzivaného
jazyka a terminologie. To bezpochyby zpoma-
luje dalsi rozvoj jejich poskytovéni. Problém je
jak v komunikaci, tak ve formé dalsiho rozvoje

téchto sluzeb. Ackoliv v oblasti podpory karié-
rového rozvoje pro zaméstnané osoby existujf
znacné mezery, dalsi rozvoj téchto sluzeb vyza-
duje dohodu vsech klicovych aktérd — vlady, za-
méstnavatell a socidlnich partnert — jak nejlépe
uchopit tuto otédzku, kterd je tak klicova pro bu-
douci hospodarsky rozvoj Evropské unie.

V této zprave jsme prezentovali Sirokou skalu pfi-
padovych studif o Uc¢inné podpofe kariérového
rozvoje. Tyto studie ukazuji, ze neexistuje jediny
spravny zpusob, jak tuto podporu zaméstna-
nym osobam poskytovat. Také ovsem ukazuji,
Ze pokud chceme dosdhnout zmény, je nutné
vyvinout soustfedéné a trvalé Usili. Tyto pfiklady
dobré a inovativni praxe nelze jednoduse pre-
vést z jedné zemé ¢i organizace do druhé. Mys-
lenky a postupy je nutné prizpsobit mistnim
podminkdm. Takové pfizplsobeni musi vycha-
zet z podrobného pochopeni, jak se tyto inicia-
tivy plvodné vyvinuly a rozvijely. | dobrd praxe
a postupy potfebuji ¢as, aby dobfe zakofenily.

Tato zprava ukazuje, Zze v oblasti kariérového
rozvoje pro zaméstnané osoby ndas Cekd jesté
mnoho prace. Tvorba strategie si zadd ucinny di-
alog a zapojenf vlddy, zameéstnavatell a dalsich
socidlnich partnerd i odbornikl na dané téma.
Pfipadové studie uvedené v této zpraveé popisujf
mnohé inovativni zpUsoby poskytovani téchto
sluzeb. Ukolem je zvysit povédomi $irsi vrstvy
lidi o tom, ¢eho je mozné rozsitenim kariérového
poradenstvi ur¢eného zaméstnanym osobam
dosahnout.

o

115




Seznam zkratek

ACFI Mez. asoc. poradenskych firem v oblasti kariérového rozvoje

ACP International Mez. asoc. kariérovych poradcti

AEl Iniciativa pro vzdélavani dospélych

AMS Arbetsférmedlingen (Svédska narodni rada pro trh prace)

APEC Lassociation pour I'Emploi des cadres (Asociace pracovnikl v exekutive)

AF Verejna sluzba zaméstnanosti

APL Uzndvéni a akreditace predchoziho vzdéldvéani a praxe

AMS Arbetsférmedlingen (Svédskd nérodni rada pro trh prace)

BIWI Berulflsfnforman’onszenrrum {jer W/rrschaf{skammer, Wien

(Kariérové informacn stiedisko Videnské hospodérské komory)

Cedefop Evropské stredisko pro rozvoj odborné piipravy

CEL Stredisko pro zdokonalovéni kvality ve vedeni

CDS Sluzba kariérového rozvoje

CIBC Centres interinstitutionnels de bilan de compétence

[@]B) Oddéleni kriminéIniho vysetfovani

CINOP Centrum voor //‘movatielvan Opleidingen ) N .
(Narodnf stfedisko pro inovace ve vzdéldvan( a trainingu v Nizozemsku)

CIPD Odborny Ustav pro lidské zdroje a rozvoj

CFDT Confédération Francaise Démocratique du Travail (Francouzské demokratickéd konfederace pracuj

CFL Stredisko vzdéldvani dospélych

CPD KontinudIni profesni rozvoj

CT1C Stredisko pro testy kompetenci

CWI Centrum pro praci a pfijmy

DHV CR Poradenské firma v Ceské republice

DGB Deutscher Gewerkschaftsbund (Némecké konfederace odborovych svazd)

DP Rozvojové partnerstvi

EDF Electricité de France

ELM Expertise in labour mobility — Poskytovatel o ych informaci v oblasti mez o trhu prace

EMF Evropské federace kovodélnik
Frauen, Unternehmen, Technik und regionaler Arbeitsmarkt

Futura . o o T o
(zkratka ze slov,Zeny",, podniky’,,technologie” a,regiondIni trh prace”)
Spole¢nost Highlands and Islands Enterprise
Handels- og Kontorfunktionserernes Forbund (OS pracovnikd v obchodé a administrative)
Lidské zdroje

IAEVG Mezindrodni asociace pro studijni a profesni poradenstvi

IAG Informovéni, poradenstvi a vedenti

ICC International Mezindrodni Ustav pro certifikace v oblasti kariérového poradenstvi
IIP Investofi do lidf

IQONS Online médni komunita

KAD Kvindeligt Arbejderforbund (Svaz pracujicich zen)

LHH Lee Hecht Harrison

NICEC Nérodni Ustav pro kariérové vzdélavani a poradenstvi

NOS Narodni profesni standardy

Noste Narodnf iniciativa vzdélavani dospélych

NVQ Nérodni odborné kvalifikace

OECD Organizace pro hospodafskou spolupraci a rozvoj

PDP Osobni pldn rozvoje

PES Verejné sluzby zaméstnanosti

PDPs Osobni plany rozvoje

R&D Vyzkum a vyvoj

SAK Suomen Ammattiliittojen Keskusjdirjesto (Konfederace finskych odborovych svaz()
SFS Sozialforschungstelle Dortmund (Ustiedni védecky Ustav univerzity v Dortmundu)
SMEs Malé a stredni podniky

SSCs Sektorové rady

TUC Kongres britskych odborovych svaz(

ULRs Zastupci odborl ve vzdélavan{

VDAB Vlaamse Dienst voor Arbeidsbemiddeling en Beroepsopleiding (VIamské verejna sluzba zaméstnanosti)
VUC Stredisko pro vzdélavani dospélyc
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Priloha 1: Metodika

Tato studie ¢erpé zejména ze dvou informacnich
zdrojd. Abychom ziskali prehled o sluzbach po-
skytovanych v jednotlivych statech, a vytvorili
tak informacni kontext pro nas vyzkum, pouzili
jsme zpravy z predchozich vyzkumnych studif
Cedefop, zpravy jednotlivych zemi a dotazniko-
va Setfeni OECD / Svétové banky / Cedefop / ETF
(Evropska vzdélavaci nadace), véetné vyslednych
souhrnnych zprdv, a dalsi publikované materialy
z jednotlivych ¢lenskych statd. Od nasich spolu-
pracovnikd jsme také ziskali podrobnéjsi pfipa-
dové studie dokumentujici inovativni pfiklady
dobré praxe a druhy kariérové podpory, které
maji zaméstnanci k dispozici.

V prvni fazi projektu bylo dllezité nalézt poten-
cidlni spolupracovniky. Hledali jsme v rlznych
oblastech:

a) ¢lenové expertni skupiny Evropské komise pro
celozivotni poradenstvi (lifelong guidance),

b) sit Euroguidance,

¢) Ucastnici ,mezindrodniho sympozia kariéro-
vého rozvoje a vefejné politiky” pofddaného
v Sydney v dubnu 2006,

d) NICEC a mezinarodni ¢lenové,

e) stavajici osobni kontakty (napf. z Ucasti na dfi-
vejsich evropskych vyzkumnych projektech).

Z prvnich kontaktl ¢asto vyplynuly kontakty na
dalsi osoby, na které bylo mozné se obratit. Se-
znam vsech osob, které k tomuto vyzkumu pfi-
spely, naleznete v pfiloze 2.

Nasi praci jsme déle doplnili studiem v knihov-
nach a na internetu, kde jsme hledali nejaktual-
néjsiinformace a dokumenty. Mnozi respondenti
také uvedli webové stranky, na kterych Ize nalézt
dalsi doplrujici informace ¢i dokumenty.

*

Priloha 2:

Seznam prispévateld

Australie

Col McCowan

Rakousko

Queensland University of Technology
(Technicka univerzita v Queenslandu)

Eva Baloch-Kaloinaov
Peter Hartel

Gudrun Nachtschatt
Rainer Remsing

Karin Schweiger

Julia Zdrahal-Urbanek

Helmut Zelloth

Belgie

Sit Euroguidance

Steirische Volkswirtschaftliche Gesellschaft

Arbeitsmarktservice Osterreich

OGB

Institute for Research on Qualifications and Training of the Austrian
Economy (Vyzkumny Ustav kvalifikaci a vzdélavani v rakouské ekonomice)
Institute for Research on Quialifications and Training of the Austrian
Economy (Vyzkumny Ustav kvalifikaci a vzdéldvani v rakouské ekonomice)
European Training Foundation (Evropska vzdéldvaci nadace)

Isabelle Barthes

Piet Cosemans
Andree Debrulle
Eddy Donders

Ralf Drachenberg
Sonja Kohnenmergen
Dominique Lorent
Eddy Vercammen
Wiebke Warneck

Kanada

European Metalworkers' Federation (Evropska federace kovodélnikd)
VDAB

ACV-CSC

VDAB

UEAPME

Fédération des Entreprises de Belgique

Sit Euroguidance

VDAB

European Trade Union Institute for Research

(Evropsky odborovy institut pro vyzkum)

Mark Venning

Kypr

Association of career professionals international
(Mezinarodni asociace kariérovych poradct)

Antonis Kafouros
Nicos Nicolaou

Ceska republika

Sit Euroguidance
SEK odborova skola

Zuzana Freibergova
Dyma Svec

Vedouci Strediska podpory poradenskych sluzeb
Akses
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Dansko

Tina Brinchmann-Jensen

Thomas Q. Christensen
Lisbeth Jacobsen
Christa If Jensen
Michael Kell

Inge Langberg Kjaer
Peter Plant

Bo Ravn

Henrik Schilder

Rie Thomsen

Anders Vind

Estonsko

LO Storkobenhavn

Confederation of Danish Employers (Konfederace dénskych zaméstnavatel()
Vuskontakt

Poradce

Poradce

Head of Section, Sirius

Dénska pedagogicka univerzita

UU-Nordvestjylland

CEEP

Danish University of Education (Danskd pedagogické univerzita)
LO Danish Confederation of Trade Unions

(LO Dénské odborové konfederace OS)

Kristi-Jette Remi

Finsko

Estonian Employers Confederation (Estonsky svaz zaméstnavatel()

Hanna Boman
Helena Kasurinen

Markku Liljestrom
Markus Penttinen
Simo Polyhonen
Anna Tiilikainen

Rita Vanhauwenhuyse

Heidi Viljamaa
Raimo Vuorinen

Francie

Sit Euroguidance

The Finnish National Board of Education
(Finskd nérodni rada pro vzdélavani)

SAK

AKAVA

AKAVA

Centre for International Mobility, Helsinky
(Stredisko pro mezinarodni mobilitu, Helsinky)
Nokia

CareerStorm

Centre for International Mobility, Helsinky
Stiedisko pro mezindrodni mobilitu, Helsinky)

Jean-Luc Caldi
Rémy Lecolazet
Regis Roussel

Némecko

Sit Euroguidance
CIBC
Sit Euroguidance

Margit Althoff

Isabelle Bonnaire
Sonja Deffner

Transnational Coordination Equal: FUTURA
(Mezindrodnf koordinace Equal: FUTURA)
Sit Euroguidance

Confederation of German trade unions
(Sdruzeni némeckych odborovych svazd)

Knut Diekmann
Winfried Heidemann
Bernhard Jenschke
Inka Pedraza

Karen Schober
Daniel Tech

Recko

DIHK, Berlin

Hans-Bockler-Stiftung

|IAEVG/AISOP

Sit Euroguidance

Federal Employment Service (Spolkova sluzba zaméstnanosti)

Social Research Centre Dortmund (Stfedisko pro socidlni vyzkum, Dortmund)

lakovos Karatrasoglou

Irsko

Sit Euroguidance

John McCarthy

Marie McManamon

International Centre for Career Development and Public Policy
(Mezinarodni stfedisko pro kariérovy rozvoj a vefejnou politiku)
National Centre for Guidance in Education

(Narodnf stfedisko pro poradenstvi ve vzdélavani)

Peter Rigney Irish Congress of trade unions (Irsky kongres odborovych svaz()
Nessan Vaughan FAS

Itdlie

Cristina Cogoi Melius

Daniela De Gregorio Stoa

Concetta Fonzo
Silvana Greco

Centro Risorse Nazionale per I'Orientamento
Director, Centro Documentazione Ricerche per la Lombardia (CDRL)

Daniela Pavoncello Isfol

Andrea Rocchi Centro Risorse Nazionale per I'Orientamento
Francesca Torlone Melius

Litva

Aldona Maciuciene Expert

Neringa Miniotiene

Lucembursko

Sit Euroguidance

Jos Noesen
Jacqui Spence

Malta

Ministry of Education (ministerstvo skolstvi)
Prism Research and Consulting (Prism — vyzkumna a konzultacni agentura)

Romina Bartolo
Brian Borg
Ronald Sultédna

Svaz Haddiema Maghqudin

Projektovy vedoudi, Sit Euroguidance Malta

Euro Mediterranean Centre for Educational Research
(Evropsko-stfedozemnt stfedisko pro vyzkum v oblasti vzdélavani)
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Nizozemsko

Angela Gunn
Martine Maes
Annemarie Oomen
Chiel Renique

Nannette Ripmeester
Peter van Deursen
Zjev van Dun
Siegfried Willems

Norsko

NXP polovodice

CINOP

APS

Confederation of Netherlands Industry and Employers
(Konfederace priimyslu a zaméstnavatell v Nizozemsku)
Expert v oblasti pracovni mobility

CINOP

CINOP

Sit Euroguidance

Hildegunn Wiggen

Polsko

AOF Lotofen

Magda Kopczynska
Wojciech Kreft
Grazyna Morys-Gieorgica

Hanna Swiatkiewicz-Zych

Portugalsko

Polish Confederation of Private Employers

(Polska konfederace zameéstnavatell v soukromém sektoru)

Senior konzultant, ECORYS

Labour Market Department

Ministry of Economy and Labour (Ministerstvo hospodéfstvi a prace)

Vitor Figueiredo

Slovensko

Sit Euroguidance

Irena Fonodova

Slovinsko

Sit Euroguidance

Daniela Brecko

Samo Hribar-Milic
Sasa Niklanovic
Simona Torkar-Flajnik

Spanélsko

Reditel, Planet Gv

Association of Employers of Slovenia (Slovinsky svaz zaméstnavatel()
Employment Services of Slovenia (Slovinska sluzba zaméstnanosti)
Personalni reditel, KRKA

Elvira Gonzélez Santamarta

Juan Menendez-Valdes
Fefa Vila

National Institute of Employment (Narodni Ustav zaméstnanosti)
UNICE
FOREM

Svédsko

Klas Tallvid

Spojené kralovstvi

Centre for Flexible Learning, Séderhamn
(Stredisko flexibilniho uceni, Séderhamn)

Mick Carey
Tony Charles
Pamela Clayton
Bert Clough
Claire Coldwvell
Sally Cross
Andrew Dean
lain Eisner

Dave Eva

Chris Evans

Joe Fearnehough
Wendy Hirsh
Sally Hughes
Nigel James
Geof Luton
Norman Mackell

Ann Mason
Rosemary MclLean
Joe MclLeod
Jenny Mirfin
Stuart Mitchell
Rachel Mulvey
Marcus Offer

Liz Rees

Sally Russell

Ann Ruthven

Caroline Smith
Tony Watts
Sheila West

Phil Williams
Frances Wilson
Jonathan Winter

Careers Europe

Tony Charles Associates

University of Glasgow (univerzita v Glasgow)

TUC

Ad astra Career Management (Ad Astra kariérovy management)
GIEU, University of Liverpool (univerzita v Liverpoolu)
Marchmont Observatof

Careers Scotland

TUC Unionlearn

Institute of Career Guidance (Ustav kariérového poradenstvi)
TUC

IES/NICEC

Qudos South East

PRIME-Cymru

Working Lives Research Institute (Vyzkumny Ustav pracovniho Zivota)
National Education Chairman, Federation of Small Businesses
(Federace malych podnikd)

Skillset

Career Innovation (Kariérové inovace)

HAD

UFI Learndirect

Corporate Horizons

University of East London (Vychodolondynské univerzita)
Odbornik v oblasti poradenstvi

TUC Unionlearn

Right Management (Spravny management)

Centre for excellence in leadership

(Stredisko pro zdokonalovani dovednosti v oblasti vedeni)
TUC

NICEC

The Royal Borough of Kingston upon Thames

Careers Bradford

CIPD

Career Innovation (Kariérové inovace)
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Kariérovy rozvoj na pracovisti
Prizkum sluzeb kariérového poradenstvi pro zaméstnané osoby

Tato zprava predklada zavéry vyzkumné studie, jejimz cilem bylo zmapovat formy kariérového poradenstvi pro
podporu rozvoje pracujicich osob v ¢lenskych statech EU a nalézt inovativni a nejlepsi postupy v této oblasti.
Zprava obsahuje 36 pfipadovych studif popisujicich postupy zameéstnavatell, odborovych svazl a vefejného
sektoru a také dalsich zprostfedkovatelskych organizaci, jako jsou napfiklad poradenské agentury pro umistovani
propousténych na trhu prace, profesni asociace a odvétvové organy.

Jak by se méla podpora kariérového rozvoje poskytovat na pracovisti? Tento prehled soucasnych postupl napfic
celou EU identifikuje nékolik klicovych otazek: jak rozvinout kapacitu umoznujici poskytovat Ucinnéjsi podporu,
dopad novych zplsobl poskytovani, jako napriklad vyuziti informacnich a komunikacnich technologif (ICT), na
praxi v oblasti kariérového rozvoje, nedostatecné propojeni poskytovani téchto sluzeb na pracovisti a mimo né
a rostouci vyznam zprostfedkovatelskych subjektd, jako jsou odborové svazy, personalni agentury a soukromi/
nezavisli poskytovatelé v oblasti podpory kariérového rozvoje pro zaméstnané osoby. Velké ¢ast této podpory pro
zaméstnané se poskytuje neformalnimi zplsoby a klicovou otdzkou je, jak nejlépe podporit a rozsifit schopnosti
téch, kteff takovou neformalni podporu poskytuji. Uspésny kariérovy rozvoj znamena rozvijet nejen lidsky, ale
i socialni kapital.
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