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Kvalita ve vzdéldvdni - metody a kritéria jejiho posuzovdni

Pfirucka lektora ,Kvalita ve vzdélavani — metody a kritéria jejiho posuzovani“ je zakladnim
metodicko-tematickym dokumentem nové vyvinutého stejnojmenného vzdélavaciho modulu.

Uéelem pfirucky je vytvoreni zakladniho dokumentu pro pfipravu a realizaci vzdélavaciho
kurzu, obsahové zaméreném na ,Kvalitu ve vzdélavani — metody a kritéria jejiho posuzovani“. Pfi-
rucka je podle svého zaméreni clenéna do dvou zakladnich ¢asti:

|. Metodologicka ¢ast — obsahuje zakladni metodicka doporuceni vztahujici se k projektovani
vzdélavaciho kurzu ve vsech jeho fazich — pFipravy, realizace a evaluace véetné specifikace ucastnika

— absolventa kurzu. Metodicka ¢ést specifikuje vzdélavaci modul z hlediska identifikace vzdélavaciho
kurzu a obsahu daného modulu, harmonogramu vyukového dne, vzdélavacich metod, zplsobu ukon-
¢eni a certifikace; identifikuje pfedpoklady a zapojeni Ucastnika kurzu, profil absolventa a zaméfuje
se na evaluaci modulu).

Il. Obsahova ¢ast — obsahuje specifikaci tématu (obsah a vlastni odborny text véetné vykladu
nejfrekventovanéjsich odbornych pojmu a zdroju literatury).
Obé casti prirucky jsou koncipovany jako doporucujici text daného tématu pro lektora, ktery na

zakladé vzdélavacich cilt stanovenych v Uvodu obsahové prebira vzdélavaci obsah tématu kurzu jako
zakladni zadvazny obsah uciva. Soucasné je zadouci a doporucuje se doplnit, obohatit zakladni obsah o
praktické priklady a ukazky z praxe, které muize pfrislusny lektor, na zadkladé svého portfolia odbor-
nych znalosti a dovednosti v daném tématu Ucastnikim prezentovat a predvést tak, aby aktivizoval
cilové skupiny (ucastniky kurzu), rozvinul jejich zdjem o dané téma (motivoval je) a soucasné posilil
interaktivni vztah mezi obéma stranami.

Cilem pfFirucky je poskytnout lektorovi kurzu dalSiho profesniho vzdélavani dospélych meto-
dicko-obsahovy dokument, ktery je zakladnim materidlem pro organizacni i obsahovou pfipravu
kurzu a soucasné reflektuje individualitu tacitnich znalosti a profesnich zkusenosti kazdého lekto-
ra v oblasti kvality ve vzdélavani — metodach a kritériich jejiho posuzovani.
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Kvalita ve vzdéldvdni - metody a kritéria jejiho posuzovdni

A. Vzdélavaci modul - specifikace

1. Anotace modulu

Cil

Hlavnim cilem modulu je osvojeni zplsobu hodnoceni kvality a vystupl vzdélavacich programi a
posileni schopnosti posoudit vhodnost didaktickych metod pro zprostfedkovani rlznych typl
poznatkd (mékké dovednosti, poznatky a znalosti).

Kurz je rozdélen na dvé ¢asti:

1. ¢ast - Identifikace, kontexty a méreni kvality ve vzdélavani
2. ¢ast — Metody a kritéria posuzovani kvality ve vzdélavani

Obsahem kurzu je 8 tematickych okruhti zamérenych na:

» Kvalitu vzdélavani dospélych v kontextech

Rizeni talent poolu

YVVVVVYY

Dodavatel vzdélavaci sluzby

Vzdéldvaci metody jako aspekty kvality ve vzdélavani
Stavba kurzu vzdélavani dospélych

Stavba kurzu vzdélavani dospélych — prakticka ¢ast

Méreni kvality v ramci neformalniho systému vzdélavani

2. Identifikace modulu (vzdélavaciho kurzu)

Nazev
a adresa vzdélavajiciho subjektu

Nazev vzdélavaciho kurzu

Kvalita ve vzdéldvani — metody a kritéria jejiho posuzovani

Délka vzdélavaciho kurzu

2 dny (16 vyukovych hodin)

Organizacni forma

Prezencni

Zpusob ukonceni

Zpétnd vazba:

1. Spokojenost ucastnikl s kurzem

2. Ovéreni znalosti a dovednosti posluchacli kurzu lektorem
3. Hodnoceni lektora kurzu

Certifikace (vystupni dokument)

Osvédceni o absolvovani kurzu
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Kvalita ve vzdéldvdni - metody a kritéria jejiho posuzovdni

3. Obsah modulu

Tematicky plan kurzu
2 denni kurz
1 téma — 90 min.

Vzdélavaci obsah

Vzdélavaci den 1

Kvalita vzdélavani dospélych v kontextech

Spolecensky kontext celoZivotniho uceni,
lifelong lerning, lifewide learing, prostredi
informacni spolecnosti

Vzdélavaci instituce, formalni a
neformalni systém, firemni vzdélavani
Vazba s firemni kulturou, strategicky
ramec, firemni strategie, personalni
strategie a jejich integrita

Provazanost se systémem hodnoceni

a kompetenénim modelem, vazba

k analyze pracovniho mista

Model ucici se organizace

Role lektora, trenéra, kouce, mentora

vzdélavani

Rizeni talent poolu

Méreni kvality v ramci neformdiniho systému

4 roviny evaluace ucastnik( — reakce,
uceni, chovani, vysledky

Vyznam sebehodnoceni

360° zpétna vazba

Development centra

Méreni vstupl, méfeni vystupl a jejich
komparace

Rozdily v hodnoceni tvrdych znalosti
a mékkych dovednosti

MozZnosti Skalovani, slovni popisy $kal,
definice kompetenci

Stanoveni oblasti vzdélavani
Prace s manaZery-hodnotiteli
Trainee program
Manazerské vzdélavani
Vzdélavani specialist(i, administrativy
a délnickych profesi

Rozvoj internich lektord
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Kvalita ve vzdéldvdni - metody a kritéria jejiho posuzovdni

Talent pool v kontextu motivacniho
programu

Dodavatel vzdélavaci sluzby

Situace na trhu poskytovatel(
vzdéldvacich sluzeb, moznosti sluzby

Kriteria vybéru dodavatele
Evaluace od dodavatele
Problematika vybérovych fizeni

Vzdélavaci den 2

Vzdélavaci metody jako aspekty kvality ve
vzdélavani

Pfednaskové formy a moznost
interaktivity

Training, Coaching, Mentoring
Poradenstvi, mediace
Zazitkové vzdélavani

Rizené diskuse

Ukazky vzdélavacich metod

Stavba kurzu vzdélavani dospélych

Brainstorming
Simulaéni hry
Hrani roli
Pfipadové studie

VyuZziti znalostniho kapitalu ucastnikd
Vhodnost vybéru metody na pfikladech,
vyhody a nevyhody

Vybér metody z hlediska kvality
vzdélavani

Kombinace metod

Eisbreaking

Zpétné vazby

Stavba kurzu vzdélavani dospélych prakticka
Cast

Simulované situacni a rolové hry s vazbou
na kompetencni model

EuroProfis
T



Kvalita ve vzdéldvdni - metody a kritéria jejiho posuzovdni

4. Harmonogram vyukového dne

e 9.00-16.30
o Ctyfi vyukové bloky
e Jeden vyukovy blok trvd 90 minut

Harmonogram vyukového dne

09.00 - 10.30 1.Vyukovy blok
10.30- 10.45 Coffee break
10.45 - 12.15 I.Vyukovy blok
12.15-13.15 Prestavka na obéd
13.15 - 14.45 I11.Vyukovy blok
14.45 - 15.00 Coffee break
15.00 - 16.30 IV.Vyukovy blok

5. Vzdélavaci metody

Kurz spojuje teoretickd vychodiska s praktickym tréninkem, pracuje s predchozi
zkusenosti Ucastnika, vyuziva interaktivnich prvkl ,zapojeni do hry”.
Znalostni kapital méni a trénuje smérem k dovednostem, které Ize aplikovat do praktického
pouZiti a Usti k vytvareni struktur a myslenkovych vizi typu ,know how*.
Pracuje metodou prolinani ,tfi cest ve vzdélavani“:

- 1. cesta = informace a oteviena motivace;

- 2. cesta = cesta vybéru (najedné strané informace a védomosti, na strané druhé
je osobnost vzdélavaného ajeho mozinost vyuzit efektivné jen nékteré nabizené
moznosti zadouci reality. Pokud rozvijime to, k éemu mame alesporn minimalni
predpoklady, je zde Sance byt vyrazné nadpramérnymi);

- 3. cesta = cesta vytrvalosti (pokud se pro néco rozhodneme a zname zpUsob, jak toho
dosdhnout prostrednictvim své pfirozenosti, musime ,,pouze” vytrvat).

Pouzité metody
e Vyklad, pfednaska
e Prednaska s diskusi
e Brainstorming
e Skupinové koucovani
e QOvéfeni nauceného

Podil pouzitych metod (vykladovych — dominance lektora a zpétnovazebnich — aktivizace ucastnik()
je vyjadren v ¢asti B., bod 2. Mira aktivniho zapojeni ucastnika.
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Kvalita ve vzdéldvdni - metody a kritéria jejiho posuzovdni

6. Zptisob ukonceni

Vzdélavaci modul ,Metody a vystupy analyzy vzdélavacich potreb” je ukoncen tfemi forma-
mi zpétné vazby.

Zpétna vazba Poskytovatel zpétné vazby Doba poskytnuti zpétné vazby

Spokojenost Uéastnika se vzdéla- | Ucastnik vzdélavaciho kurzu V zadvéru vzdélavaciho kurzu
vacim kurzem

Ovéreni znalosti posluchact Ucastnik vzdélavaciho kurzu V zadvéru vzdélavaciho kurzu
kurzu lektorem
Hodnoceni lektora kurzu Lektor vzdélavaciho kurzu Po ukonéeni vzdélavaciho kurzu

(v terminu stanoveném realizd-
torem kurzu — nejdéle do 14
kalenddrnich dnd po ukonceni
kurzu)

Doba poskytnuti zpétné vazby mlzZe byt (v pfipadé uzavieného kurzu — Ucastnici jsou za-
méstnanci jednoho zaméstnavatele) stanovena na dobu do nékolika dnd (napt. nejdéle 5) po ukon-
¢eni vzdélavaciho kurzu. Casova prodleva ma své objektivni klady a zapory, které je nezbytné,
s ohledem na specifika prostfedi konkrétniho zaméstnavatele zvazit.

Vzory formuldri zpétnych vazeb jsou uvedeny v této metodologické cdsti (1.), pism. D.

Uspésné absolvovani zpétné vazby - ovéfeni znalosti posluchact kurzu lektorem je nezbyt-
nou podminkou pro vydani vystupniho certifikatu ,,Osvédceni o absolvovani kurzu“ ucastnikovi —
absolventovi kurzu

7. Certifikace

Absolvent kurzu - vzdélavaciho modulu , Kvalita ve vzdélavani — metody a kritéria jejiho po-
suzovani“ ziska po jeho uspésném ukonceni specifikovaném v predchazejicim bodé 6. Zplsob ukon-
¢eni certifikat ,,Osvédceni o absolvovani kurzu“ potvrzujici Uspésné absolvovani vzdélavaci akce.
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Kvalita ve vzdéldvdni - metody a kritéria jejiho posuzovdni

B. Uéastnik a absolvent vzdélavaciho modulu

Soucasti procest planovani, organizovani a realizace vzdélavacich modul(, kurzl je pro uce-
ly pozadované efektivity a pfinosl ze vzdélavaci akce (pro Ucastniky, zaméstnavatele, lektora) rele-
vantni respektovani vzdélavané osoby (potencialni Ucastnik - ucastnik-absolvent). Nezbytnou sou-
Casti procesl je stanoveni zakladnich predpokladl ucastnika vzdélavaci akce a identifikace profilu
absolventa vzdélavaci akce.

Predpokladem Uspésné realizace vzdélavaciho modulu Kvalita ve vzdélavani — metody a krité-
ria jejiho posuzovani je provedeni analyzy vzdélavacich potieb a orientace ucastnik(l v tématu. Ana-
lyza nemusi byt komplexni ani dlouhd — staci strukturovany a dobfe cileny analyticky rozhovor skoli-
tele s objednatelem kurzu. V jeho rdmci je nutné zaméfit se na dvé Urovné konkrétnich ocekavani:

- O¢&ekavani zadavatele kurzu/zaméstnavatele

- Ocekavani ucastnikd kurzu

Scénar vzdélavaci aktivity musi propojovat obé tyto Urovné a reagovat na zjiSténi z obou. Pouze tak
Ize zajistit dostatecnou pridanou hodnotu z realizace seminare pro jeho Gcastniky i pro objednatele.

Relevantni dotazy pro zjisténi oéekavani zadavatele kurzu /zaméstnavatele:

- Co bylo divodem pro vzdélavani v daném tématu?

- Jak byly identifikovany vzdélavaci potfeby ucastnikd?

- Pfijakych cinnostech budou absolventi kurzu vyuZivat znalosti a dovednosti z oblasti kva-
lita ve vzdélavani — metod a kriterii jejiho posuzovani?
Jak bude u absolventd kurzu ovérovana aplikace ziskanych znalosti a dovednosti v daném

tématu?

Relevantni dotazy pro zjisténi ocekavani ucastnikd kurzu:
- Jaké vzdélavaci aktivity Ucastnici planovaného kurzu dosud absolvovali?
- Jaké pracovni pozice ve firemni struktufe zastavaji — profesni, hierarchické (je skupina
sloZzena z nadtizenych a podfizenych)?
- Vjakych pracovnich souvislostech Ucastnici vyuzivaji znalosti a dovednosti z oblasti kvali-
ty ve vzdélavani — metod a kritérii jejiho posuzovani?

Kvalitu vystupnich znalosti a dovednosti - profil absolventa vzdélavaci akce ovliviiuje pre-
dem naplanovana a specifikovana mira aktivniho zapojeni ucastnika vzdélavaci akce, vyplyvajici
z aplikace predem stanovenych a poutzitych vzdélavacich metod v rdmci realizace vzdélavaci akce.

1. Vstupni predpoklady ucastnika

Minimalnimi vstupnimi pfedpoklady uéastnika jsou:
v ukonéené stiedoskolské vzdélani (optimalné s maturitou)
v’ zékladni orientace v oblasti rozvoje a vzdélavani zaméstnancd
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Kvalita ve vzdéldvdni - metody a kritéria jejiho posuzovdni

2. Mira aktivniho zapojeni ucastnika

Aktivni ¢ast vzdélavaciho bloku, kdy se ucastnik zapojuje do vzdélavaciho procesu,
prevazuje nad pasivnéjSimi metodami, jako je vyklad ¢i pfednaska.
Zpétnovazebni metody aktivniho zapojeni Uéastnika predstavuji 65% vyukového ¢asu, vykladové me-
tody tvori 35% vyukového casu.

| Vyklad, pfednaska

| Zpétnovazebnimetody
aktivniho zapojeni Gcastnika

3. Profil absolventa

Absolvent kurzu by mél byt schopen orientovat se v:

e kontextech vzdélavani dospélych ve vztahu ke kvalité vzdélavani,

e metodach pro méreni kvality v rdémci neformalniho systému vzdélavani,

e pozadavcich a kritériich na kvalitu vzdélavani ve vztahu k dodavateli vzdélavani;

e zakladnich principech a pravidlech pro vytvoreni konceptu vzdélavacich program,
kurz( véetné stanoveni vhodnych vzdélavacich metod jako predpoklad( pozadované
kvality a efektivity vzdélavaci aktivity.
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Kvalita ve vzdéldvdni - metody a kritéria jejiho posuzovdni

C. Evaluace vzdélavaciho modulu

Evaluace je nezbytnou kvalitativni zpétnovazebni soucasti realizace vzdélavaciho modulu, a
to jak ve fazi pilotniho ovérovani, tak ve fazi navazujici pti planovani dalSich béhl vzdélavaciho kurzu
daného tématu.

Pro ucely pilotniho ovérovani vzdélavaciho modulu (lze vyuzit i v nasledujicich obdobich pfi
rozhodovani o aktualizaci obsahu ucebniho textu pro realizaci dalSich béhd kurzu), je aplikovana
metoda dotazovani Ucastnikl a lektora pilotniho ovérovani, s vyuZitim nastroje dotazniku.

1. Zpétna vazba ucastnika pilotniho ovérovani

Ucastnik pilotniho ovéfovani vyuzije pro sdéleni svych namét(, pripominek, doporuceni do-
taznik ucelové vytvoreny pro pilotni ovéreni vzdélavaciho modulu Kvalita ve vzdélavani — metody a
kritéria jejiho posuzovani — viz pfiloha ¢. 1 této prirucky ,,Zpétna vazba ucastnika kurzu” (Hodnoceni
kurzu ucastniky).

2. Zpétna vazba lektora pilotniho ovérovani

Lektor pilotniho ovéfovani vyuzije pro sdéleni svych namét(, pfipominek, doporuceni do-
taznik ucelové vytvoreny pro pilotni ovéreni vzdélavaciho modulu Kvalita ve vzdélavani — metody a
kritéria jejiho posuzovani — viz pfiloha €. 2 této pfirucky ,,Zprava lektora kurzu“.

Vystupy obou zpétnych vazeb (dotaznikd) jsou vstupnim informacnim zdrojem pro Upravy
v obsahové ¢asti tohoto dokumentu — jeho findlni verze.

D. Prilohy

SEZNAM PRiLOH

Priloha K ¢asti dokumentu
Cislo | Nazev
1 Zpétnd vazba Ucastnika kurzu Cast 1. A., bod 6.
2 Zprava lektora kurzu Cast 1. A., bod 6.
3 | Certifikét Cast 1. A, bod 7.
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Kvalita ve vzdéldvdni - metody a kritéria jejiho posuzovdni

Priloha ¢. 1

Zpétna vazba ucastnika kurzu

Hodnoceni kurzu ucastniky

Nazev kurzu:

Termin:

Prinos vzdélavani

Ohodnot'te jako ve Skole (1- nejlepsi, 5- nejhorsi), v pripadé potieby uved'te diivod:

Naplnéni osobnich o¢ekavani

Hodnota ziskanych poznatk

Aktivni zapojeni pfi kurzu

Ocekavana vyuzitelnost v praxi

Prostor pro Vase poznamky:

Skolici prostiedi

Vybavenost Skolicich prostor

Cistota a osvétleni

Klid na praci

Kvalita stravovani

Prostor pro Vase poznamky:

Lektor

Schopnost zaujmout

Metodické vedeni kurzu

Vztah k ucastnikiim

Odbornost vzhledem k tématu

Prostor pro Vase poznamky:
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Kvalita ve vzdéldvdni - metody a kritéria jejiho posuzovdni

Zakrouzkujte odpovidajici ohodnoceni vyuzitelnosti jednotlivych oblasti v praxi, nebo

avwvrs wr

Vyuzitelnost v praxi

spise vyuziji spiSe nevyuziji
Vyklad a teorie 1 2 3 4 5 6
Interaktivni cvi€eni 1 2 3 4 5 6
Tymové diskuse 1 2 3 4 5 6
Vlastni prezentace 1 2 3 4 5 6

Jaka jsou Vase doporuceni pro pristi kurzy?

Jaka dalsi témata byste chtél/a v budoucnu absolvovat?
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Kvalita ve vzdéldvdni - metody a kritéria jejiho posuzovdni

Priloha ¢. 2 Zprava lektora kurzu

Zprava lektora/ky

Nazev kurzu: Termin:

Ohodnot'te pfinos vzdélavani z hlediska lektora/ky podle nize uvedené stupnice:

Stupen .........cooooiiiii Slovni popis stupné
Lo Splnéno nad ramec

2 Standardni naplnéni

3 e Standardni napInéni s drobnymi vyhradami
B oo Casteéné naplnéni

D Slabé naplnéni

Uvedte davod, proc jste zvolil/a prislusny stupen.

1. Prinos vzdélavani Zduvodnéni

NapInéni oCekavani uc€astniku 1

Aktivni zapojeni u€astnikd pfi kurzu
s ohledem téma

Ocekavana vyuzitelnost poznatkl v praxi
(reflexe pfi zpétné vazbé)
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Kvalita ve vzdéldvdni - metody a kritéria jejiho posuzovdni

Ohodnot'te potencial ticastnikl podle nize uvedené stupnice

Stupen............ccooeeeeiii Slovni popis stupné
Lo Nadstandardné pokrocily
2 e Pokrogily

S Pramérny
Ao, Rozvijejici se

D Zacatecnik

Uvedte davod, proc jste zvolil/a prislusny stupen.

2. Potencial ucéastniku Zduvodnéni

Hloubka znalosti a dovednosti pro danou 1
oblast

celkovy pfehled — pfesahy do jinych ob-
lasti 1

Ochota udit se a pfijimat nové poznatky 1

Schopnost aplikovat teoretické poznatky
do praxe 1
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Kvalita ve vzdéldvdni - metody a kritéria jejiho posuzovdni

Ohodnot’te jako ve Skole (1 — nejlepsi, 5 — nejhorsi)

3. Skolici prostiedi Stupeti

Vybavenost Skolicich prostor 1

Cistota a svétlost

Klid na praci

R e

Kvalita stravovani

Prostor pro Vase poznamky (nepovinné):

Porovnejte nize uvedené oblasti sebereflexe a oznaéte dvé, které povazujete za své
nejsilnéjsi stranky.

4. Lektor — sebereflexe silnych stranek Stupei

Schopnost zaujmout

Metodické vedeni kurzu

Vztah k ucastnikiim

Odbornost vzhledem k tématu

Prostor pro Vase poznamky (nepovinné):
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Priloha ¢. 3 Vzor certifikatu

Doporucené Udaje uvedené na certifikatu, resp. osvédceni o absolvovani vzdélavaciho kurzu:

e Oznaceni dokumentu: Osvédceni, Potvrzeni apod.

e Kdo dokument vydava

e Evidencéni Cislo

e |dentifikace vzdélavaci akce (nazev, termin, doba trvani — pocet vyukovych hodin)
e |dentifikace Ucastnika (jméno, pfijmeni, titul, datum narozeni)

e Datum vydani

e Podpis opravnéné osoby, razitko
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2. Zakladni text

Obsahova ¢ast vzdélavaciho modulu , Kvalita ve vzdélavani — metody a kritéria jejiho posuzo-
vani“ reflektuje, s ohledem na cilovou skupinu Géastnikd pilotniho ovéfovani kurzu, dvé zakladni
dimenze znalosti — explicitnich a tacitnich.

Zaméreni textu modulu se primarné a dominantné soustifeduje na specifikaci vzdélavacich

cilG vzdélavaciho modulu, které jsou pro lektora zavazné a respektuji dimenzi explicitnich znalosti
prenositelnych mezi autorem vzdélavaciho modulu, ovéfujicim lektorem a dalsim lektorem pUsobi-
cim v realizaci vzdélavaciho procesu.
Tacitni znalosti majici vysoce osobni charakter svého nositele (lektora) nejsou, z divodu nedoporu-
Ceni externalizace téchto znalosti (hrozba zniceni znalosti), soucasti obsahu tohoto textu. Aplikace
nastroju prenosu téchto znalosti (pfibéhy, vztah v prislusné komunité posluchacd, koucink, praktiko-
vani znalosti ) je vysadou kazdého jednotlivého lektora a doménou jeho pedagogicko — didaktické
dokumentace kurzu.

Cile vzdélavaciho modulu:

1) Zorientovat Gcastnika kurzu v:
» kontextech vzdélavani dospélych ve vztahu ke kvalité vzdélavani,

» metodach pro méreni kvality v ramci neformalniho systému vzdélavani,

7 7

pozadavcich a kritériich na kvalitu vzdélavani ve vztahu k dodavateli
vzdélavani,
» zakladnich principech a pravidlech pro vytvoreni konceptu vzdélavacich

program(l, kurz(i véetné stanoveni vhodnych vzdélavacich metod jako
predpokladll pozadované kvality a efektivity vzdélavaci aktivity.

2) Poskytnout navod a nastroje pro praxi pfi:
» stanovovani postupll a metod pro méreni kvality vzdélavani,
» definovani pozadavk( a kritérii na kvalitu vzdélavani pro vybér dodavatele
vzdélavani,
» vytvéareni konceptl vzdélavacich program(, vzdélavacich kurzl véetné stano-

vovani vhodnych vzdélavacich metod jako predpokladd poZzadované kvality
a efektivity vzdélavaci aktivity.
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1. Téma: Kvalita vzdélavani dospélych v kontextech

KVALITA - OBECNE

Uvod do pojmoslovi, vyvoj kvality v poslednich letech, kvalita ve vzdélavani dospélych

Pojem ,kvalita” je obecné chapan jako:

> Meéfitelna kategorie, jejiz Uroven jsme schopni rozliSovat.

> Kombinace pozadavkii:
e externich zakaznik( (jejich potreb, oéekavani),
e dalSich zainteresovanych stran,
o legislativy.

> Naplnéni inherentnich (v produktu obsazenych) charakteristik typickych pro dany

vyrobek, sluzbu (napf. viiné pro parfém, vykon pro jakykoliv motor ...).

Osm zasad managementu kvality
(zaklad norem systéma managementu kvality v rémci souboru norem 1SO 9000).

Zaméreni na zakaznika

Vedeni a fizeni lidi

Zapojeni lidi

Procesni pfistup

Systémovy pfistup k managementu

Neustalé zlepSovani

PFistup k rozhodovani zakladajici se na faktech

RN IWIN

Vzdjemné prospésné dodavatelské vztahy

Vyvoj kvality — vlivy v poslednich letech (obecné):

» Certifikace systéml managementu jakosti x formalni nutnost.

> Certifikace osob - certifikovani manaZefi a auditofi jakosti x prispéni k rozvoji systé-
mU0 managementu jakosti (? nekompetentnost, ? nemoznost vyuZiti vlastnich zna-
losti).

> Kvalita jako neignorovany imperativ ve vSech oblastech Zivota.

> Uporné napliiovani naroénych procest, ¢asové efektivita, neprovéiovani systéma,
procesti (rychle a hned napoprvé) - ignorovani omezeni, limitu.

> Absence managementu o problematiku managementu jakosti.

”??
Rizeni jakosti X Sizeni jakosti
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KVALITA VE VZDELAVANi DOSPELYCH

Kvalita ve vzdélavani dospélych je obvykle chdpana jako splnéni poZzadované tGrovné nebo
prekroéeni pozadavkl odbératelll (posluchacdd, podnikd, statu apod.). Je déna:
» vzdélavacimi cili a stupném jejich splnéni

> vysledky, kterych bylo dosaZzeno ve vzdélavaci ¢innosti (akci).

Problém kvality ve vzdélavani je stale aktualni a vzhledem ke zménam potifeb musi byt neu-
stdle monitorovan.

DosaZeni, event. nedosazeni pozadované kvality je vysledkem mnoha faktora podilejicich se
na vzdélavacim procesu:

v' definovanim zékladni vzdélavaci koncepce a strategie (narodni, podnikovou ...);

v’ kvalifikovanosti vzdélavatel, jejich vybérem a ptipravou;

v' motivaci Udastnikd vzdélavaciho procesu - vytvafenim podminek pro smysluplnost vzdélava-
cich aktivit pro dospélé (ndvaznost na praxi, na kariérovy rad, na uplatnéni, na mzdovy sys-
tém atp.);

v' schopnosti zjistit skuteéné vzdélavaci potteby;

\

kvalitou akreditace vzdélavacich programu;

v tvorbou a vybérem pfistupl, metod, forem a program, které nejlépe odpovidaji vzdélavacim
a uc¢ebnim cildm;

v"hodnocenim kaZdé vzdélavaci aktivity; schopnosti inovace apod.

Predpokladem kvality je stala inovace vzdélavaciho procesu a sluzeb a tim dosaZeni konku-
renceschopnosti v ramci narodnich i mezinarodnich vzdélavacich standarda.

1.1. Spolecensky kontext celozivotniho uceni, lifelong learning, lifewide
learning, prostredi informacni spolec¢nosti

Paradigma doby soucasné znalostni spolecnosti je zaloZzené na znalostech, védomostech, in-
formacich a tvorivé praci, jejiz hodnoty jsou vytvareny prostfednictvim produktivity a inovaci. Tato
spolec¢nost je formovana permanentnimi a nepredvidatelnymi zménami v okoli organizaci, které se
nejvice odehrdvaji v oblasti tzv. 3C Customer (zdkaznik), Competition (konkurence) a Change (zména
samotna).

Dusledky paradigmatu doby se projevuji nejen v novych poZadavcich na nové kompetence
osob, ale také, v souvislosti s agresivitou konkurence, je jako nejvyznamnéjsi konkurencni strategif
aplikovana strategie nizkych nakladu. Tato strategie, paradoxné ve vztahu k paradigmatu znalostni
spoleénosti, negativné méni pfistup k investovani podnikli do zaméstnancu.
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Nastoupend doba zmén vyZaduje od vsech jedinct spoleénosti aktivni pFistup a zapojovani se
do rtiznych oblasti a forem celoZivotniho vzdélavani, nemaji-li se postupem d¢asu stat osobami
funkéné negramotnymi (neschopnymi obstat v bézném kazdodennim Zivoté); v horSim pripadé oso-
bami socialné exkludovanymi.

Znalostni spolecnost, zaméstnatelnost, rozvoj novych technologii, demograficky vyvoj (starnuti
populace), globalizace a vytvareni spole¢ného prostfedi soudrinosti (evropského i celosvétového),
ma spolecného jmenovatele — celoZivotni uceni (CU).

CU je prostfedkem, ktery formuje budoucnost spolecnosti tim, Ze:

> podporuje osobni rozvoj jednotlivca,

» pomaha celit rizikim ohroZujicim socialni soudrZnost,

» udrzuje demokratické tradice,

> reaguje na zmény vyvolané stale globalnéjsimi a na znalostech zaloZzenymi ekonomickymi a so-
cidlnimi systémy.

CU je:

> pohyblivy cil;
> zdliraziiuje ¢asovou dimenzi: uceni v prlbéhu Zivota, bud nepfetrzité, nebo periodické.

Rozvoj teorie CU — krize vzdélavani - existence dvou paradoxti uceni:

- paradox uceni (co se dnes ¢lovék uci, se brzy stava neuZiteCnym, a presto je Zivotné dlleZité se
stale ucit),

- paradox celozivotniho vzdélavani (¢im méné prospéchu ma ¢lovék ze svého prvotniho nebo pred-
choziho uceni, tim vice se potifebuje ulit nepretrzité).

Lifelong learning — Uceni se kdykoliv v priibéhu Zivota

Lifewide learning (,vSeZivotni uceni”) — uceni se rliznymi cestami. Obraci pozornost na rozsifeni
uceni, které se mize odehravat v plném rozsahu Zivota a v jakémbkoliv jeho stadiu. ,Vsezivotni“ di-
menze upozornuje na komplementaritu formalniho, neformalniho a informalniho uceni. Pfipomin3,
Ze uziteCné a zabavné uceni mlze probihat a probiha v rodiné, ve volném case, v Zivoté v obci a
v kazdodennim pracovnim Zivoté. ,VseZivotni“ vysvétluje, Ze uceni a uceni se jsou role a Cinnosti,
které mohou v €ase a prostoru prechazet jedna ve druhou.

1.2. Vzdélavaci instituce, formalni a neformalni systém, firemni vzdélavani

Vzdélavaci instituce jsou vyznamnou slozkou pusobici v oblasti dalSiho vzdélavani.
PUsobnost a charakteristika vzdélavaci instituce z hlediska:
> Legislativy.
> Strategického zaméfeni (interni tvorba a vyvoj vzdélavacich produktd, poradenskych sluzeb
X prodej externé vytvorenych produkt(, sluzeb .... obchodni organizace).
> Programového zaméreni (ad-hoc vzdélavaci aktivity, rekvalifikacni vzdélavani, dotacni akti-
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vity).
» Personalnich kapacit (kmenovi zaméstnanci, externi spolupracovnici).
» Certifikatu kvality vzdélavaci instituce (1SO ...).

Systém vzdélavani Ize z hlediska jeho zabezpecovani (pocatecni i dalsi vzdélavani) charakteri-

77

zovat v ramci jednotlivych kategorii vzdélavani.

Kategorie Vyklad pojmu
vzdélavani

Formalni Vzdélavani nejcastéji probihajici ve vzdélavacich institucich, cile a obsah jsou le-
vzdélavani gislativné vymezeny, je fizené, zdmérné a cilené (intencionalni). Vede k ziskani
uznavanych diplom a kvalifikaci.

Neformadlni | Veskeré vzdélavani dospélych, které probihda mimo vzdélavaci systémy, zpravidla
vzdélavani v rliznych vzdélavacich institucich, na pracovistich apod. Dopliuje formalni vzdéla-
vani (napf. pfiprava k vykonani ptislusné zkousky). Vzdélavaci akce neformalniho
vzdélavani ma predem stanovenou strukturu, obsah a rozsah. Stejné tak jako for-
malni vzdélavani je fizené, zamérné a cilené (intencionalni). Nevede k ucelenému
Skolskému vzdeélani (k ziskani formalizovaného osvédceni véetné obecné uznava-
nych diplom a kvalifikaci).

s s

Informalni

’

vzdélavani

Ziskavani znalosti a dovednosti v kazdodenni praxi. Je opakem formalniho a nefor-
malniho vzdéldvani — je nefizené, nezdmérné, ndhodné. Probihd v rodiné, mezi
vrstevniky, v praci, ve volném ¢ase, pfi sledovani televize, rozhlasu i internetu. Je
neorganizované, nesystematické a institucionalné nekoordinované.

Zakladni vymezeni Zakon €. 179/2006 Sb., o ovéfovani a uznavani vysledki dalsiho vzdélavani a o
zméné nékterych zakonl (zdkon o uznavani vysledkl dalSiho vzdélavani) — legislativné upravuje ob-

e

last dalSiho vzdélavani.
Firemni vzdélavani - oblast dalSiho vzdélavani; z hlediska kategorie vzdélavani mize naplriovat cha-
rakteristiku vsech kategorii vzdélavani (formalni, neformalni, informalini), dominantné nalezi do kate-
gorie neformalniho vzdélavani.
Firemni vzdélavani — vzdélavani v organizacich tvofi:
> Lidé (ucastnici vzdélavaciho procesu — lektofi, ucici se, administrativa pro organizaci a realiza-
ci vzdélavani, management organizace).
> Systém (poslani instituce, zdroje, vyucovaci metody, postupy, materialné technické vybaveni
.... Systém jako: rad, rezim, usporadani, soustava .....).
» Organizacni (firemni) kultura (napf. pravidelné projednavani osobniho rozvoje zaméstnancl
- jeden z nejdulezitéjsich rituald firmy).
» Prostfedi (Ucta k osobnosti, Ucast ucicich se na rozhodovani, spole¢nd odpovédnost za sta-

noveni cilll, pldnovani, uskutecriovani a jeho vyhodnoceni).

Firemni vzdélavani

NAKLADY X INVESTICE?
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1.3. Vazba s firemni kulturou, strategicky ramec, firemni strategie, perso-
nalni strategie a jejich integrita

Kultura organizace neboli podnikova/firemni kultura predstavuje soustavu hodnot, norem,
presvédéeni, postoji a domnének uréujicich zplGsob chovani a jednani lidi a zpUsoby vykonavani
prace.

Kultura kazdé jednotlivé organizace je jedinecna, predstavuje systém neformalnich pravidel
vyjadrujicich, jak by se méli lidé v konkrétni organizaci chovat.

Organizacni kultura je jednim z nejvyznamnéjsich faktorli podilejicich se (prostfednictvim
uzndvani a sdileni hodnot osob v organizaci a jejich motivaci) na podnikovém vzdélavani, které posi-

luje energetizaci zaméstnanct, rozviji socialni energii podniku a tak prispiva k vyssi mife tuspésnosti

na trhu. A to nejen podniku, ale také jednotlivych osob.

Organizacni kultura je ovliviovdna vnéjSimi a vnitinimi faktory (vnéjsi a vnitfni vlivy):

Vlivy vné;si Vlivy vnitini

Politicky systém Firemni politika

Ekonomicky, socidlni systém Strategie firmy

Legislativa Funkéni/procesni fizeni, styl fizeni

Moralni hodnoty Zajmy managementu

Kultura spolecnosti Zajmy vlastnik

Regionalni vlivy Zajmy zaméstnancl

Trzni pozice firmy, dynamika trhu, rizikovost | Firemni legislativa

predmétu podnikani

Ekologie Vize, poslani, hodnoty, symboly, styl firemniho
Zivota

Kultufe se lidé uci v priibéhu ¢asu — zpisobem identifikujicim:

» traumatizujici model — pracovnici ¢eli hrozbam tim, Ze si vytvari obranny mechanis-
mus,
» model pozitivniho upeviiovani védomi — zakorfenéni a pevné usazeni postupu, které

funguiji.

Tam, kde se firemni kultura vytvarela dlouhé ¢asové obdobi a hluboce se zakofenila, mlize byt ob-
tizné ji rychle zménit. Pokud je to viibec mozné, aniz by doslo k traumatizujicim udalostem.

Firemni kultura je tvofena: soustavou hodnot, normami, styly Fizeni.
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Vlivy a vzajemné ovliviiovani firemni (podnikové, organizacni) kultury.

Podnikova kultura
hodnoty, normy,
artefakty (lidské

vytvory)

Firemni myslenky jsou zpravidla zformulovany ve vlastni Vizi firmy a nasledné rozpracovany

ve strategii firmy. Soucasti vize a strategie je systém principialnich hodnot, ktery je ve firmé naplfio-
van prostrednictvim psanych i nepsanych pravidel, formulovanych na Uroven organizacniho utvaru
a jednotlivce firmy.

HODNOTY

Ucelem firemnim myslenek je formulovani vizi, cild a strategii v souladu s hodnotami firmy.

Cilem je jejich sdileni a naplfiovani v souladu s jasné formulovanymi pravidly, normami a na-
plfiovanymi tkoly.
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Strategicky ramec vytvari platformu podnikové strategie, na niz navazuji (vychazeji z ni) dalsi
podnikové strategie (business strategie, marketingova, personalni, financni ...).

Personalni strategie s navazujici strategii rozvoje, popft. strategii vzdélavani zaméstnancl je
integralni soucasti strategie podnikové véetné dalsich dilc¢ich strategii.

Strategie jsou jednim ze vstupl (zdrojl informaci) pro identifikaci rozvojovych (vzdélavacich)
potfeb zaméstnanc( tim, Ze jsou rozpracovavany do cill a kol — zpUsob jejich naplnéni.

Naplnéni ukoli muZe zabezpedit pouze kompetentni (kvalifikovany) zaméstnanec, jeho?
znalostni a dovednostni predpoklady jsou v souladu s pozadovanymi vysledky prace, kterou vyko-
nava.

Podnikova (firemni) strategie

Dil¢i strategie

(Business, Personalni, Financni, MK ...)

Pozadavky na splnéni ukoll (kvantitatita, kvalita, ¢as ...):
- organizace prace (usporadani pracovnich mist);
- procesy;
- kompetence zaméstnancl (znalosti, dovednosti, zpUsobilosti)

1.4. Provazanost se systémem hodnoceni a kompetencnim modelem, vazby
k analyze pracovniho mista

Kvalita ve vzdélavani je podminéna spravné identifikovanymi a analyzovanymi vzdélavacimi
potfebami zaméstnancl, které odpovidaji pozadavkim firmy (naplfiovani stanovenych cil), pro-
strednictvim kompetentnich a vykonnych pracovnikd.

Zakladnim predpokladem je stanoveni odpovidajicich poZadovanych odbornych znalosti,
dovednosti a zplsobilosti zaméstnancl odpovidajicim pozadavk{m na vykon prace na pfislusné pra-
covni pozici, pracovnim misté.
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Z hlediska posuzovani odborné zpUsobilosti vykonavatele prislusné pracovni pozice je pro
organizaci relevantni, aby méla zpracovany:
a) Kvalitni a Uplné popisy pracovnich pozic.
b) Kompetenéni modely identifikujici poZadované kompetence pro vykon prace v pfislusné
pracovni pozici.
c) Nastroje pro posuzovani napliiovani predem stanovenych kompetenci/kvalifikacnich po-
Zadavkd, v kontextu hodnoceni pracovniho vykonu a pracovniho chovani.

Hodnoceni pracovnikl je jednim ze zakladnich personalnich nastroji pro hodnoceni pra-
covniho vykonu a kompetenci zaméstnanct a umoznuje identifikovat jejich aktualni vzdélavaci
potieby.

Jednim z vystupl hodnoceni zaméstnanct (dale jen HZ) je identifikace individualnich vzdé-
lavacich potifeb zaméfrena na:
> individudlni potfeby a prani (identifikuje hodnoceny pracovnik);

» potreby vyplyvajici z pracovniho mista, pracovni role (identifikuje hodnotitel pracov-

nika);
» budoucnost (identifikuje hodnotitel na zakladé znalosti budoucich potieb organizace
— pland firmy, planovaného profesniho a kariérového ristu hodnoceného).

Analyza
vzdélavacich
potreb ; plany

rozvoje,
vzdelavani

Realizace vzdélavani

Kompetencni model - (Kompetenéni modely - modely typovych pracovnich mist):
Kompetencéni model (KM) = souhrn kompetenci k zastavani urcitych typovych pracovnich mist, tvofi
zaklad pro vybér a rozvoj zaméstnancui. KM:

> stanovuji modelové pozadavky na znalosti, dovednosti, postoje;
» obsahuji poZadované a chténé charakteristiky dovednosti a chovani pro funkéni
misto;
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» vychazi z principu moZnosti popsat a zméf¥it jednotlivé kompetence/skupiny kompe-

tenci .

Pracovni misto (dale jen PM) tvofi soubor pfibuznych tkold, které vykonava uréita osoba a

napliuje tim ucel pracovniho mista.

Obsah prace na pracovnich mistech ovliviuje:

>

YV VV VY

naplnovani cilli organizace;

konkrétni pozadavky na vykonavatele préce;

struktura organizace pracovnich mist a jejich hierarchie;
organizace procesl a ¢innosti provadénych v organizaci;
technologie, technika;

zmény a prostredi, v némz pracovni misto v organizaci pusobi.

Analyza pracovniho mista, analyza role definuje Ukoly a povinnosti za Ucelem vytvoreni po-

pisu pracovniho mista/pracovni role.

Cilem analyzy je vytvofit informace o pracovnim misté, roli pro potieby:

YV VYV VY

ziskavani a vybéru pracovnik(;

fizeni pracovniho vykonu;

hodnoceni vzdélavani a hodnoceni pracovnik(;
rozvoje pracovnikd.

Ucelem analyzy je identifikace:

>

ucelu existence pracovniho mista, role — proc existuje, jaky prinos se od pracovnika

na PM ocekéva;

> organizace - uvedeni podfizenosti (komu je pracovnik na PM zodpovédny, kdo je je-

ho nadfizenym — pracovni misto) a nadfizenosti (kdo je pracovnikovi na PM zodpo-
védny, kdo je jeho podfizenym — pracovni misto/a);
hlavnich oblasti vysledkd nebo odpovédnosti — ceho ma pracovnik na PM dosahnout

v kazdé z hlavnich sloZek (Cinnosti) PM, role;
pozadavkl na schopnosti — odborné znalosti, dovednosti, obecné zpUsobilosti pro vy-

kon prace (co se od pracovnika ocekava, Ze bude znat a schopen délat).

Pozadavky na vysledky prace a schopnosti zaméstnance na prisluSném pracovnim misté

jsou jednim ze zakladnich informacnich zdroja pro identifikaci a analyzu vzdélavacich potieb, které

jsou vstupem do procesu planovani, realizace a vyhodnocovani (kvality) vzdélavacich akci.

1.5. Model ucici se organizace

Koncept UCICi SE ORGANIZACE je ptikladem pro pochopeni vzajemného a velmi tzkého
vztahu mezi organizacni kulturou, klimatem a vzdélavanim v podniku.

Uceni musi vychazet ze strategickych zamértli organizace a usili i vysledky uéeni musi byt vyuZity na

vSech urovnich (vertikalni i horizontalni) organizace.
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Ucici se organizace je charakterizovana 11 body.

» Uceni je soucasti formulace strategie podniku.

» Je uplatiiovan participativni pFistup.

» Informatika a informacni technologie jsou soucasti procesu uéeni za ucelem sdileni
informaci a soucasné moznosti podilet se na jejich feseni.

» Formativni Ucetnictvi predstavuje strukturovani systému ucetnictvi, rozpocetnictvi a
vykaznictvi tak, aby zaméstnanci podniku méli moznost poznavat a ucit se, jak funguji finance
v podniku.

»  Vnitfni vyména informaci a zkusenosti naptic organizacni strukturou podniku

»  Pruiny systém odménovani — penéznich i nepenéznich odmén, ktery reflektuje vyssi
miru autonomie zaméstnancd.

»  Podporujici struktury zahrnuji proménné (procesy, ¢innosti, role), které vytvareji sité
a vlivem prabéznych zmén se stavaji pouze docasnymi (napr. zmény tykajici se potreb zakaznikd,
pozadavkl na praci vyplyvajici z technologickych ¢i produktovych zmén apod.).

»  Sbér informaci o vnéjsim prostredi je z hlediska udici se organizace vyznamnym fakto-
rem pro zpracovani a distribuci informaci k uzivatelGm.

» Inter-organizacni uceni predstavuje vyuZivani zkusSenosti zjinych organizaci
k vlastnimu uceni (realizovano prosttednictvim napf. benchmarkingu, strategickych alianci).

» Atmosféra podporujici uceni.

»  Prilezitost osobniho rozvoje pro kazdého.

Zakladnim nedostatkem tispésného fungovani konceptu ucici se organizace, ke kterému v or-
ganizacich dochazi, je:
v" nedostateéné kvalitativni napliiovani,
v/ ¢astd zména v managementu podniku (naruseni kontinuity procesu uéeni, pop¥. jeho
vyrazna eliminace),
v" vlivy politického systému (obsahovani managementu firem podle politického zajmu,
politicka nestabilita),
v' nepfizniva hospodafiska situace,
nedostatecna legislativa v oblasti dalSiho vzdélavani,

\

v apadek moralnich hodnot ve spoleénosti.

1.6. Role lektora, trenéra, kouce, mentora

Lektor, trenér, kouc i mentor jsou osoby pUsobici v procesu rozvojovych a vzdélavacich aktivit
v rdmci systému podnikového vzdélavani.

Vyuzitelnost role lektora, trenéra, kouce i mentora vyplyva z predem naplanované vzdéla-
vaci metody, kterd bude pro pfisluSnou rozvojovou, vzdéldvaci aktivitu pouZita. Persondlni zabezpe-
¢eni je soucasti projektu vzdélavaciho programu, vzdélavaci akce.
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Predpokladem kvality v uceni a vzdélavani je odborna, pedagogicka a psychologicka erudice
lektora, trenéra, kouce i mentora, s nasledujicimi schopnostmi a dovednostmi:
v’ Organiza¢nimi, pedagogickymi.
v’ Efektivni verbélni a neverbalni komunikace.
v Jemné diferencované komunikativni dovednosti.

K zakladnim vlastnostem téchto osob naleizi:
v" Vysoka inteligence.

Rozvaznost.

Kriticnost.

Sebekriti¢nost.

Sociabilita.

Dynamika osobnosti.

Emocionalni stabilita.

LR

Empatie (kognitivni, emocionalni).

Uspéch a kvalita v uéeni a vzdélavani dospélych je moina jen za predpokladu neustalého zvySovani
odborné a pedagogicko-psychologické erudice lektord, trenérti, kouét i mentort.
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Shrnuti 1. tématu

Souvislosti

Spolecensky kontext
celozivotniho uceni, life-
long learning, lifewide
learning, prostiedi in-
formacni spolecnosti

Management kvality (fizeni x Sizeni kvality); Pfedpo-
kladem kvality vzdélavani - stald inovace vzdélavaciho
procesu a sluzeb.
Paradigma doby znalostni spolecnost:
- znalosti, védomosti, informace a tvoriva prace = poza-
davky na nové kompetence (spole¢nost formovana ,3C*
Customer (zakaznik), Competition (konkurence) a Change
(zména samotna)

X  agresivita konkurence
- zména pristupu k investovani podnik( do zaméstnan-
cl.

Lifelong learning — Uceni se kdykoliv v priibéhu Zivota
Rozvoj teorie celozivotniho uceni (CU) — krize vzdélavani
- existence dvou paradoxt uéeni:

- paradox uceni (co se dnes clovék uci, se brzy stava
neuzite¢nym, a presto je Zivotné dllezité se stale ucit)

- paradox celozivotniho vzdélavani (¢im méné prospé-
chu ma clovék ze svého prvotniho nebo predchoziho
uceni, tim vice se potifebuje ulit nepretrzité).

Lifewide learning (,vSeZivotni uceni“) — uceni se rlzny-
mi cestami; rozsifeni uceni - v plném rozsahu Zivota a
v jakémkoliv jeho stadiu; komplementarita formalniho,
neformdlniho a informalniho uceni (napf. v rodiné, ve
volném Ccase, v Zivoté v obci a v kazdodennim pracovnim
Zivoté. ,VSezZivotni“ - uceni a uceni se - v Case a prosto-
ru mohou prechazet jedna ve druhou.

Vzdélavaci instituce,
formalni a neformalni
systém, firemni vzdéla-
vani

Vzdélavaci instituce z hlediska:

> Legislativy.

> Strategického zaméreni (interni tvorba a vyvoj
vzdélavacich produktl, poradenskych sluzeb X
prodej externé vytvorenych produktd, sluzeb ....
obchodni organizace).

> Programového zaméreni (ad-hoc vzdélavaci ak-
tivity, rekvalifikacni vzdélavani, dotacni aktivity)

> Personalnich kapacit (kmenovi zaméstnanci, ex-
terni spolupracovnici).

> Certifikatu kvality vzdélavaci instituce (1SO ...).

Vzdélavani: formalni, neformalni, informalni; firemni -
naklady x investice

Vazba s firemni kulturou,
strategicky rame, firemni
strategie, personalni

strategie a jejich integrita

Organizacni kultura - faktor podilejici se (prostfednic-
tvim uznavani a sdileni hodnot osob v organizaci a jejich
motivaci) na podnikovém vzdélavani.

Strategicky ramec - platforma podnikové strategie, dalsi

3

podnikové strategie (business strategie, marketingova,
personalni, finanéni ...) — cile, tkoly, kompetence, rozvoj.
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Personalni strategie - integralni soucast strategie pod-
nikové.

Strategie - vstupy (zdroji informaci) pro identifikaci
rozvojovych (vzdéldvacich) potifeb zaméstnanci tim, Ze
jsou rozpracovavany do cil(l a ukoll — zpUsobU jejich na-
plnéni.

Naplnéni ukolG - pouze kompetentni (kvalifikovany)
zaméstnanec, jehoZ znalostni a dovednostni predpokla-
dy jsou v souladu s poZzadovanymi vysledky prace, kte-
rou vykonava.

Provazanost se systé- Hodnoceni pracovniktl - zakladni personalni nastroj pro
mem hodnoceni a kom- hodnoceni pracovniho vykonu a kompetenci zamést-
petenénim modelem, nancli; umoziuje identifikovat aktualni vzdélavaci po-
vazby k analyze pracov- tieby.

niho mista » individudlni potfeby a prani (identifikuje hodnoceny);

> potreby vyplyvajici z pracovniho mista, pracovni role
(identifikuje hodnotitel pracovnika);

» budoucnost (identifikuje hodnotitel na zakladé zna-
losti budoucich potfeb organizace).

Kompetencni model - souhrn kompetenci k zastavani
urcitych typovych pracovnich mist, tvofi zédklad pro vy-
bér a rozvoj zaméstnancl. KM.

Pracovni misto (PM) - soubor pfibuznych ukoll, které
vykonava urcita osoba a napliuje tim ucel pracovniho
mista.

Analyza (PM), analyza role definuje Ukoly a povinnosti za
uéelem vytvoreni popisu pracovniho mista/pracovni role,
pro potieby:

» ziskavani a vybéru pracovnik(;

» fizeni pracovniho vykonu;

» hodnoceni vzdélavani a hodnoceni pracovnikd;

> rozvoje pracovnikd.

Model ucici se organizace | Model , Ucici se organizace” - pfiklad pro pochopeni vza-
jemného a velmi Uzkého vztahu mezi organizacni kultu-
rou, klimatem a vzdélavanim v podniku.

Uceni musi vychazet ze strategickych zamért organizace
a usili i vysledky uceni musi byt vyuzity na vsech urov-
nich (vertikalni i horizontalni) organizace.

11 charakteristickych bodu.

Role lektora, trenéra, Role lektora, trenéra, kouce i mentora vyplyva z pfedem
kouce, mentora naplanovana vzdélavaci metody.

Predpokladem kvality - odbornd, pedagogicka a psycho-
logicka erudice.
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2. Téma: Méreni kvality v ramci neformalniho systému vzdélavani

2.1 4 roviny evaluace ucastniki - reakce, uceni, chovani, vysledky
Vsechny vzdélavaci aktivity musi byt zaloZzeny na znalosti toho, co a proc je tfeba udélat, ja-

ky je jejich ucel. Specifikace cilii vzdélavani predurcuje vhodnost metod a nastrojd evaluace pfino-
st vzdélavani.

Analyza
vzdélavacich

’ potieb \

Vyhodnoceni,
ndvrhy na zlepseni

Realizace
vzdelavani

Predevsim u rozsahlejsich vzdélavacich akci ¢i rozvojovych programi by souéasti stanoveni
cile mélo byt i dohodnuti cilového ukazatele (kritéria Uspésnosti) vzdélavaci akce, udavajiciho oce-
kdvané zmény (zdokonaleni) pracovniho chovani tcastnika (jakou ¢innost by mél zvladnout, co by
mél byt schopen samostatné provadét apod.). Absolvent vzdélavaci akce pak spolu se svym nadfi-
zenym s urcitym ¢asovym odstupem hodnoti, zda cilového ukazatele akce bylo dosazeno, popfipadé
analyzuje, co vedlo k jeho nedosaZeni. K posouzeni efektivity manazerskych skoleni, predevsim u
rozsahlejsich akci, by mélo slouzit sledovani oéekavanych zmén v fidicim jednani jejich absolvent a
hodnoceni vysledkl podnikového useku (Utvaru), za ktery manazer odpovida.

4 uroviovy model evaluace ucastnik(l predpoklada vyhodnocovani vzdélavani ve 4 stupnich:
v 1. Stupen — hodnoceni reakci Géastnikli (hodnoceni kurzu po jeho ukonéeni) - hod-
noceni Ucastnikem.
v/ 2. Stupefi — hodnoceni vysledkti uéeni (optimélné srovndnim vstupni a vystupni
urovné znalosti, dovednosti) — hodnoceni Ucastnikem, tj. sebehodnoceni, hodnoceni
lektorem, hodnotici komisi.
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v 3. Stupeii — hodnoceni chovani (hodnoceni pracovniho chovani s dopady na indivi-
dualni vysledky, vykony zaméstnance) — hodnoceni pfimym nadfizenym.

v' 4, Stuperi — hodnoceni vysledkli (hodnoceni vysledk( organizace) — hodnoceni ma-
nagementem firmy.

2.2 Vyznam sebehodnoceni

Sebehodnoceni (sebereflexe) je samostatnou hodnotici ¢innosti v procesu vzdélavani a roz-
voje zaméstnancl, orientované na vlastni vykon vzdélavaného.

Vyznam sebehodnoceni spociva v:

> Spoluzodpovédnosti vzdélavaného za vysledky svého uceni.
Rozvoji kompetence sebehodnoceni a poznani sebe sama.
Podpofte sebefizeni, autonomnim uceni.
Rozvoji potfeby pfemysleni o své praci.

YV V V V

Posilovani zodpovédnosti za sebe sama (co délam, co svym jednanim zpusobuiji).

Sebehodnoceni je v procesu vzdélavani vyznamnym kvalitativnim prvkem 2. stupné evaluace
Ucastnikd (hodnoceni vysledk( uceni).

2.3 360° zpétna vazba

Metoda ,360° zpétna vazba“ je metodou vicezdrojového hodnoceni; principem je, 7e podle
stejnych kritérii je hodnoceny hodnocen riznymi lidmi - posuzovateli.

Metodou ,,360° zpétna vazba“ je hodnocen pracovni vykon hodnoceného a je souéasti pro-
gramu seberozvoje nebo programu rozvoje manazera.

Model 360° zpétné vazby

Manazer

|

Kolegové Pracovnik

|

Bezprostredni
podfrizeni
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Model 360° zpétné vazby je pomérné naroénou metodou, kterou lze vyuZit pro méfeni kvali-
ty systému vzdélavani v rdmci evaluace 3. s 4. stupné zpétné vazby. Aplikovat ji Ize vSak pouze tam,
kde:

v’ je podpora vrcholového managementu, ktery sam poskytuje a pfijima zpétnou vazbu
a vede lidi k tomu, aby délali totéz;

v’ lidé skuteéné (nikoliv proklamativné) nemaji problém s poskytovanim oteviené,
upifimné zpétné vazby;

v bude pfed aplikaci a v pribéhu realizace metoda priibézné komunikovana a prosko-
lovana v jejim pouzivani;

v metoda bude systémem (nikoliv jen procesem), ktery bude pravidelné vyhodnoco-
van a zlepSovan.

2.4 Development centra

Developement centra (DC) jsou metodou pro:
- zmapovani potencialu stavajicich zaméstnanc(;
- vstupni Udaje pro analyzu vzdélavacich potieb;
- zdroj udajli pro stanoveni planu dalsiho osobniho rozvoje.

Developement centra stanovi jasna kritéria, na jejichZ zakladé jsou dana doporuceni pro vy-
bér stavajicich pracovnikd pro vedouci mista a tvorbu kariérovych plana.

Oblasti zaméreni DC:
» Posouzeni pracovnich a osobnostnich predpokladd zaméstnanct
Stanoveni kariérovych plan(
Stanoveni potieb vzdélavani a planu realizace skoleni
Srovnani v situacich simulujicich realitu

YV V V VY

Standardizované psychodiagnostické testy.

Metoda developement centra obsahuje:
e Diagnostické pohovory
e Psychologickou diagnostiku
e Pripadové studie, modelové situace
e Tymové ukoly, tymové role
e Komunikaéni audit.

Zavérecna zprava srovnava na zakladé objektivnich kritérii jednotlivé ¢leny tymu a stanovi
doporuceni a plan dalSiho rozvoje. Soucasti zpravy je i osobni rozhovor se zaméstnancem.
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2.5 Méreni vstupii, méreni vystupu a jejich komparace

Méfeni vstupl a vystupll je soucasti evaluace procesu vzdélavani. Komparace (srovnani)
vysledki na vstupu a vystupu je zmérenym pfFinosem a je prostiedkem pro:

a) lepsi vyuZivani potencidlu zaméstnancl (pomaha jednotlivelim i celym pracovnim tymam);

b) lepsi vyuziti technologickych zafizeni a systému (vzdélavani musi byt ¢asové v souladu se
zavadénim novych technologii, zafizeni apod.);

c) zvyseni vykonu (v procesech — administrativnich, vyrobnich, v kvalité, bezpecnosti);

d) snizeni mobility zaméstnancl (nezddouci fluktuace);

e) zvyseni spokojenosti zakaznikd (zakaznik si potfebu vzdélavani u zaméstnancl nékterych
firem uvédomuje dfive neZ oni sami a prechazi ke konkurenci, kterd dokdze lépe a ochot-
néji splnit jeho pozadavky a potreby);

f) zdlraznovani ,vytvorené hodnoty”.

Méreni pfinost vzdélavani musi byt formalizované a jiz ve fazi planovani vzdélavaci akce
ma byt jasné a jednoznacéné stanoveno, jakych vysledki ma byt realizaci vzdélavaci ak-
ce/vzdélavaciho programu dosaZeno a jakymi nastroji to bude ovéreno.

Z hlediska prokazovani vyuZitelnosti financnich prostfedkd do rozvoje a vzdélavani pracovni-
ki je nezbytné, aby podnik nastoupil cestu vicetroviiového hodnoceni:

Uroven 1. Reakce (reakce Gcastnik(i vzdéldvani zaméfené na spokojenost Gastniki a zjisfované zpra-
vidla bezprostfedné po ukonceni vzdélavaci akce).

Uroven 2. Hodnoceni poznatk(i (ovéfovéani znalosti ziskanych v prib&hu vzdélavani, hodnoceni se
realizuje po ukonceni vzdélavani, nékdy i v pribéhu; optimalné by méla byt vystupni znalost porov-
navana se vstupni znalosti).

Urovei 3. Hodnoceni chovani (ovéFovani zmény chovani tcastnik vzdélavani po jejich pfichodu na
pracovisté; schopnost aplikace ziskanych znalosti a dovednosti v praxi; mélo by byt uskutecnéno
s urcitym odstupem po absolvovani vzdélavaci akce).

Uroven 4. Hodnoceni vysledkdl (zjistovani prospé$nosti vzdélavani ve vztahu k nakladdm; cilem je
urcit pfidanou hodnotu programi rozvoje zaméstnanct, napt. prirlistkem prodeje, zvysenim produk-
tivity prace, snizenim poctu stiznosti zakaznikd, snizenim poctu nekvalitnich /zmetkovych/ vyrobkd,
snizenim poctu UrazQ apod.; hodnoceni realizovano s delSim casovym odstupem od absolvovani
vzdélavaci akce).

Ve vztahu kvality systému vzdélavani a vyhodnocovani prinost k rozvoji firemni kultury se
doporucuje pouZzivat 5. Uroven vyhodnocovani.
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Pétiuroviiovy model vyvhodnocovani pfinost vzdélavani

Uroven Pfedmét vyhodnocovani Misto a cas realizace
5. Vyhodnocovani zmén V podniku, dlouhodobé a jasné cilené
v kultuie podniku projekty pro vyhodnocovani.
4. Vyhodnocovani dopadu na |V podniku, 3 — 6 mésicli po ukoncéeni vzdéla-
vykonnost podniku vani .
3. Vyhodnocovani individudlni | Na pracovisti, minimalné 1 — 3 mésice po ukonceni
pracovni vykonnosti vzdélavaci akce (ovliviiuje obsah a rozsah vzdélava-
ni).
2. Vyhodnocovani narls- | V pfevaziné mire vzdélavaci instituce, bezprostfedné po ukonceni
tu znalosti vzdélavani. Porovnani vstupnich znalosti pfed zahdjenim a po
ukonceni vzdélavani.
1. Vyhodnocovani/ Vzdélavaci instituce, bezprostfedné po ukonceni vzdélavani, popf.
hodnoceni reakci v podniku.

Podminkou kvalitniho vyhodnocovani pfinosti vzdélavani do praxe (vysledky jednotlivce,
podniku - 3. — 5. Uroven uvedeného pétistupriového modelu), je stanoveni a zpracovani standardizo-
vanych postupll a nastrojl, zdokumentovani formalizovanymi materidly. Profesiondlni troven vy-
hodnocovani vysledkid zpétné vazby na trovni podniku pfedpoklada kompetentni (odborné i osob-
nostné pripravené) personalni zazemi.

2.6 Rozdily v hodnoceni tvrdych znalosti a mékkych dovednosti

Rozdily v hodnoceni tvrdych znalosti a mékkych dovednosti vyplyvaji z obsahu vzdélavani a ci-
|G dosaZzenych vzdélavanim a s tim souvisejici metodou zjistovani vysledkd vzdélavani.

Pro hodnoceni znalosti jsou nej¢astéji pouzivany rlizné typy znalostnich testl (vstupni, pru-
béziné, vystupni); pfipadové studie.

todami Assessment/Development centra; nékteré dovednosti |ze prokdzat pomoci napf¥. vyhotoveni
planu projektu (je na pomezi znalosti a dovednosti).

K dalSim metodam, které Ize aplikovat pro rozsahlejsi hodnoceni kombinujici hodnoceni zna-
losti a dovednosti nalezi praktické aplikace — napf. 360 stupiiova zpétna vazba, zpracovani rozvojo-
vého planu, pozorovani pf¥i praci.
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2.7 Moznosti Skalovani, slovni popisy Skal, definice kompetenci

V systému vzdélavani a v kontextu méreni kvality vzdélavani je vyznamnym momentem roz-
hodnuti o uplatnéni - aplikaci:

» Ciselného hodnoceni (bodové, Skolni stupnice) — hodnoceni dosazené Urovné vysledku vzdé-
lavani,

» slovniho hodnoceni (stanoveni $kal a jejich popis) — hodnoceni dosazené Urovné vysledku
vzdélavani,

» hodnoceni dosaZzenych (ziskanych) kompetenci - srovnavani pozadavkd kompetencnich mo-
delli a skutec¢nosti s kompetenénim profilem konkrétniho jednotlivce — nositele pfislusného
kompetencéniho modelu.

Vyuzitelnost jednotlivych moZnosti je nezbytné reflektovat v kontextu:
a) casového hlediska - v jaké fazi budeme zjistovat kvalitu vzdélavani (bezprostfedné po

ukonceni realizace vzdélavaci aktivity);
b) obsahového hlediska (jaké informace chceme ziskat);

c) personalniho hlediska — jaky subjekt a s jakymi odbornymi kompetencemi bude vysledky
vzdélavani zjistovat.
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Shrnuti 2. tématu

Souvislosti

4 roviny evaluace | 4 Uroviiovy model evaluace Ucastnikl ve 4 stupnich:
ucastnikli — reak- | 1. Stupen —hodnoceni reakci Géastnikd
ce, uceni, vysled- | 2. Stupen — hodnoceni vysledkd uceni

ky, chovani 3. Stupen — hodnoceni chovani
4. Stupen —hodnoceni vysledka
Vyznam sebe- Vyznam sebehodnoceni spociva v:
hodnoceni » Spoluzodpovédnosti vzdélavaného za vysledky svého
uceni.
» Rozvoji kompetence sebehodnoceni a poznani sebe sa-
ma.

> Podpore sebefizeni, autonomnim uceni.

> Rozvoji potfeby premysleni o své praci.

> Posilovani zodpovédnosti za sebe sama.

Sebehodnoceni - prvek 2. stupné evaluace (hodnoceni vy-
sledk( uceni).

360° zpétna vaz- | Vicezdrojové hodnoceni :
ba > hodnocen pracovni vykon hodnoceného;

> soucast programu seberozvoje nebo programu rozvoje
manazeru;

> lze vyuzit pro méreni kvality systému vzdélavani v ramci
evaluace 3. a 4. stupné zpétné vazby;

» aplikace pouze tam, kde:

v je podpora vrcholového managementu, ktery sdm
poskytuje a pfijima zpétnou vazbu a vede lidi k tomu,
aby délali totéz;

v lidé skuteéné (nikoliv proklamativné) nemaji pro-
blém s poskytovanim oteviené, upfimné ZV;

v' bude pred aplikaci a v pribéhu realizace metoda
prubéiné komunikovana a proskolovana v jejim po-
uzivani;

v bude systémem (nikoliv jen procesem), ktery bude
pravidelné vyhodnocovan a zlepsSovan.

Development DC = metoda pro:

centra - zmapovani potencialu stavajicich zaméstnanc(;

- vstupni Udaje pro analyzu vzdélavacich potreb;

- zdroj udajl pro stanoveni planu dalsiho osobniho rozvo-
ie;

- stanovi jasna kritéria, na jejichz zakladé jsou dana dopo-
ruceni pro vybér stavajicich pracovnikd pro vedouci mista
a tvorbu kariérovych pland.

Zavérecna zprava srovnava na zakladé objektivnich kritérii
jednotlivé ¢leny tymu a stanovi doporuceni a plan dalsSiho
rozvoje. Soucasti zpravy je i osobni rozhovor se zaméstnan-
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cem.

Méfeni vstupd,
mérfeni vystupl a
jejich komparace

Méfeni vstupll a vystupU je soucasti evaluace procesu vzdé-
lavani. Komparace (srovnani) vysledk( na vstupu a vystupu
musi byt formalizované a jiz ve fazi planovani vzdélavaci
akce ma byt jasné a jednoznacné stanoveno, jakych vysled-
ki ma byt realizaci vzdélavaci akce/vzdélavaciho programu

dosazeno a jakymi nastroji to bude ovéreno.

Vicetiroviiového hodnoceni; zpracovani standardizovanych
postupl a nastroji, profesionalita — pfipravenost hodnoti-
teld.

Rozdily

v hodnoceni tvr-
dych znalosti a
mékkych doved-
nosti

Rozdily vyplyvaji z obsahu vzdélavani a cili dosazenych
vzdélavanim a s tim souvisejici metodou zjistovani vysledki
vzdélavani.

- Hodnoceni znalosti - rlizné typy znalostnich testt (vstup-
ni, prabézné, vystupni); pripadové studie.

- Hodnoceni mékkych dovednosti - nejoptimalnéjSimi me-
todami Assessment/Development centra; také napf. vy-
hotoveni planu projektu (je na pomezi znalosti a doved-
nosti).

- Hodnoceni znalosti a dovednosti - praktické aplikace —
napf. 360 stupfiova zpétna vazba, zpracovani rozvojové-
ho planu, pozorovani pfi praci.

Moznosti Skalo-
vani, slovni popi-
sy Skal, definice
kompetenci

Rozhodnuti o uplatnéni - aplikaci:

> (Ciselného hodnoceni (bodové, skolni stupnice) — hodno-
ceni dosazené Urovné vysledku vzdélavani,

» slovniho hodnoceni (stanoveni $kal a jejich popis) —
hodnoceni dosazené urovné vysledku vzdélavani,

» hodnoceni dosaZenych (ziskanych) kompetenci - srov-
navani pozadavki kompetenénich modeli a skuteénos-
ti s kompetencénim profilem konkrétniho jednotlivce —
nositele pfislusného kompetenéniho modelu.
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3. Téma: Rizeni talent poolu

Rizeni talentd znamena realizaci vzajemné propojenych soubor( &innosti, které maji zabez-
pecit, aby organizace pfitahovala, udrZovala si, motivovala a rozvijela talentované osoby, které po-
tfebuje v soucasnosti i v budoucnosti.

Cilem je zajistit priibéZnou a trvalou existenci schopnych a talentovanych zaméstnanct,
ktefi jsou hlavnim zdrojem podniku, bez ohledu na pracovni pozice.

Vyhledavani a rozvoj talentovanych pracovnikl je v organizacich zabezpecovano dvéma za-
kladnimi ptistupy:

Pristup Oblasti soubori ¢innosti | Nastroje, zaméreni ¢innosti
Komplexni 1. Strategie zabezpeco- | Podnikova strategie, podnikové plany, zdroje talentt
(systémoveé vani talentd (externi, interni).
orientovany) | 2. Politiky a programy 2 politiky a 2 programy pro vytvareni a udrZovani
ziskavani a stabilizace | talentli — politika:
talentu = Vytvareni (,prfitahovani”) - ziskavani a vybér (externi
zdroje);

= UdrZovani (,,udrZeni si“) - stabilizace (interni zdroje).

Skvéla pracovisté, skvélé misto pro prdci.

3. Audity talentt Identifikovani lidi s potencidlem za Gcelem:

= pldnovdni a rozvoje jejich kariéry (analyza potencialu);

= rozpoznavani mozného nebezpedi jejich odchodu
z organizace (analyza rizika).

4. Vytvareni roli Role s:

= odpovédnosti, podnétnosti, autonomii, prileZitosti
pro uceni se a rozvoj v roli (angaZovanost pro roli, mo-
tivace);

= flexibilitou vytvareni, utvareni si role k Sirsi mire vyuzi-
ti svého talentu.

5. Rizeni vztahi Nastroje pro efektivni vztahy, vytvareni skvélého pra-

s talenty covisté:

= spravedlivé zachdzeni s pracovniky;

= uznavani jejich hodnoty;

= moznost vyjadiovat se;

= pfilezitosti k rlstu.

Cil: angaZovanost talentu.

,Lepsi budovat existujici vztahy neZ se pokouset vytvd-

fen nové vztahy, kdyZ nékdo odejde”.

Rizeni pracovniho Nastroj pro:

vykonu = Budovani vztaht s lidmi;

= Rozpozndvani talentu a potencialu;

= Planovani aktivit vzdélavani a rozvoje;

= Formovani rozhodujici skupiny lidi existujici
vV organizaci.

6.
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7. Rizeni motivace (od- Nastroje pro angazovanost a oddanost talentovanych
ménovani, vzdélavani, | lidi (spravedlivé, zasadové, dlsledné):
rozvoj, kariéra) = Odmény (financni i nefinanéni) - spravedlivé a ade-
kvatni;

= Politika rozvoje a vzdélavani s odkazem na ,Profily
uspésnych pracovnik(” (schopnosti a kvality, které je
potieba rozvijet — reflexe v profilech roli);

= Kariéra:
- planovani kariéry (funkéni postup jednotlivct
v souladu s potfebami organizace; profily Uspésnych
pracovnikd; vykonem, potencidlem a preferencemi
jednotlivych zaméstnancui);
- pldnovani naslednictvi (mit dostatek osob k zajisténi

budoucich podnikatelskych potieb).

Dilci (zpravi- | Napf. pouze vyhledavani | Popis procest pro zabezpeceni diléich aktivit.
dla procesné | arozvoj talent(
orientované
dil¢i aktivity)

Soucasti fizeni talent poolu je vytvoreni systému prubéziného monitoringu a revize funké-
nosti a efektivity systému prdce s talenty.

3.1 Stanoveni oblasti vzdélavani

Vzdélavani a rozvoj talentl je podstatnou slozkou procesu rozvijeni talent( a soucasné pod-
poruje motivaci talentl v zajmu kvalitnich vztahi s talenty a jejich mirou angaZovanosti.

Stanoveni oblasti vzdélavani:

> souvisi s poZadavky organizace, které vyplyvaji z analyzy vzdélavacich potieb (reflexe
zejména budoucich pozadavkl a potreb, jejichz predpokladem je identifikace stra-
tegickych cilll organizace a vzdélavani);

> je diferencované ve vztahu k pracovnim pozicim a rolim, které talentovani pracovnici

zastdvaji;
> je ovlivnéno kariérou talentd (planovani postupu, planovani naslednictvi).

Specifickou oblasti a dilematem pro organizace jsou oblasti vzdélavani tzv. ,znalostnich pra-
covnikd“, jejichz znalosti a dovednosti jsou spojeny s produkty (vyrobky, sluzbami) konkrétnich or-
ganizaci (napf. pravnici, ucetni, programatofi softwaru, programatofi siti, pracovnici marketingu,
vyzkumu trhu, médii ...).

ZAKLADNI DILEMA ORGANIZACI

Udrzeni znalosti v organizaci, udrZeni vzdélanych pracovnikd
X

Touha vzdélanych pracovniki pro zvyseni své zaméstnatelnosti
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3.2 Prace s manazery - hodnotiteli

Role manazera jako hodnotitele kompetenci vyplyva z popisu pracovniho mista a ocekavani,
které je s roli manazZera spojeno.

K zédkladnim éinnostech manaZera ve vztahu k fizenému uUseku/Utvaru a v ném pracujicich
zaméstnancl — zaméstnanci pfimo podfizeni manazerovi, nalezi:

» vedeni lidi (podFizenych zaméstnanci);

fizeni provoznich nakladd (prislusného useku, Utvaru);
poskytovani odbornych znalosti;
planovani, organizovani a pridélovani prace;
sledovani procesu a jejich efektivity;
provérovani kvality;
jednani se zdkazniky/klienty (internimi, popf. externimi);

YV V VYV VY

méreni a hodnoceni pracovniho vykonu vé. hodnoceni znalosti, dovednosti, zpiso-
bilosti, chovani zaméstnancti ve vztahu k poZadavkiim pracovniho vykonu na pra-
covnim misté (hodnoceni poZzadovanych kompetenci).

Role manazera, ktera vyplyva z postaveni pracovniho mista manazera v organizacni struktu-
fe, vyZzaduje, aby manazer pusobil jako:
v" hodnotitel kompetenci;
v" vidce a motivator zaméstnancli k dosahovani co nejlepsich (kvantitativné, kvalita-
tivné) pracovnich vykon(; k jejich osobnimu rozvoji — rozvoji kompetenci;
v' partner, ktery dokdZe poskytovat otevienou, jasnou a co nejobjektivnéjsi zpétnou
vazbu zaméstnanci k jeho pracovnim vysledklm, pracovnimu chovani.
Ve vztahu k fizeni talentii se od manaZera ocekava priibéiné monitorovani a analyzovani rizika
odchodu kli¢ovych pracovnika.

Manazer argumentuje zaméstnanci predem definovanymi a znamymi pojmy,

nikoliv osobnimi dojmy.

Zakladnim predpokladem tspésného a efektivniho vedeni pracovnikd - talentll v organizaci
je:
v’ préce s talenty je komplexni a systémové orientovanou aktivitou, nikoliv pouze po-
pisem procesu dil¢ich ¢innosti;
v’ kvalitni, profesiondlni a efektivni komunikace a spoluprace mezi manazerem a
utvarem lidskych zdroja (HR) v organizaci.
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3.3 Trainee program

Trainee program je internim programem (zpravidla formou dlouhodobé stdze) urcéené ab-
solventlim skol, ktefi po vice kolovém vybérovém fizeni nastoupi do pracovniho poméru v ramci pra-
covné pravniho vztahu (pracovni smlouva) mezi absolventem skoly a organizaci. Pracovni pomér je
uzaviran na dobu urditou - zpravidla 6 — 12 mésicl. Po uplynuti trainee programu, Uspésném splnéni
zadanych vystupnich ukoll muze byt ,trainee” (Ucastnik trainee programu) zafazen do bézného pra-
covniho procesu jako plnohodnotny zaméstnanec

Trainee pracuje v organizaci, ve vybraném oddéleni na vice pozicich. Cirkulaci pracovnich
mist si osvojuje rozlicné dovednosti, seznamuje se s fungovanim oddéleni jako celku a ziskdva poza-
dovanou praxi. (Na rozdil od intershipu, klasické praxe nebo odborné staze nepracuje osoba na jed-
nom konkrétnim projektu ¢i misté).

Cilem programu je vychovat nové talenty do juniorskych pozic.

Cilovou skupinou trainee programi jsou zpravidla absolventi vysokych a stfednich Skol. Vy-
jimecné studenti poslednich ro¢nik(l. Trainee programy casto realizuji velké mezinarodni korporace,
proto je nezbytné komunikativné ovladat cizi jazyky, pfedevsim angli¢tinu nebo némcinu. DalSimi
pozadavky jsou napf. doloZitelny zdjem o obor, ochota vzdélavat se. Vétsina program( je urcena
zejména absolventlim technickych nebo ekonomickych obor(.

Vyhody a nevyhody trainee programti

VYHODY NEVYHODY
e  ziskani praxe e dGsledny dohled nad praci
e uzavreni pracovni smlouvy e tlak na neustalé zdokonalovani
e seznamenise s chodem firmy e podileni se pouze na dil¢ich uko-
e propracovany systém skoleni lech
e moznost zahranicni staze e ukonéeni programu neznamena
e  zisk kontaktu automatické pokracovani
e zdokonalovani se v mékkych dovednostech (ko- ve firmé
munikacni, prezentacni schopnosti)
e exkurze do provozl
e seznameni se s top managementem
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3.4 Manazerské vzdélavani

ManazZerské vzdélavani je soucdsti rozvoje manazer( a v kontextu Fizeni talent poolu pred-
stavuje:
» vzdélavani talentt, ktefi v rdmci hodnoceni byli zafazeni do programu rozvoje pro
,haslednictvi“ manazerQ;
» vzdélavani - rozvoj stavajicich manazera (planovana kariéra manazer().

K postupovym kroktim manaZerského vzdélavani v fizeni talentl nalezi:
» audit talent( a stanoveni planu osobniho rozvoje
» manazerské vzdélavani;
» hodnoceni efektivity, pfinost vzdélavani.

ManazZerské vzdélavani je determinovano atributy:

z

Atributy manazZerského vzdélava- | Specifikace
ni

Cile, potieby, priority > Splnéni soucasnych a budoucich potfeb organizace; zlep-
$eni vykonu manazer(l v soucasnych rolich, pfiprava na bu-
douci role; osobni rozvoj; pribézna revize cild vzdélavani.

» Systematicky pristup k rozvoji manazer( (akcent na liniové
manazery), multioborové vzdélavani.

» Podnécovani manazZerQi k seberozvoji, zodpovédnosti za
vlastni rozvoj; vytvareni podminek pro rozvoj manazerU;
zdUraziiovani rozvoje podfizenych zaméstnancd.

Pozadavky a povaha — podnikové | » Vyznam propojeni podnikovych problém( a rozvoje mana-

orientovany proces rozvoje Zerll (strategie firmy, strategie rozvoje manazeru).

» Efektivni rozvoj manazer( = pochopeni dosavadnich zkuse-
nosti, premyslet o pfilezitostech k uc¢eni a k tomu usnadrio-
vat uceni a poznavani prostfednictvim vlastnich znalosti. Je
efektivnéjsi neZ nafizované separdtni procesy rozvoje ma-
naZerd.

Hlavni aktivity rozvoje manazZeri » Analyza potfeb (vzhledem k sou¢asnym chaotickym pod-
minkdm neni pravé snadné).

» Posouzeni dovednosti a schopnosti (aktudlni a budouci
potieby).

» Strategie rozvoje manazer( (nezbytnost, provéreni soucas-
ného stavu, realizace rozvoje manazerl, zdokonalovani
rozvoje manazerul).

Pristupy k rozvoji manazert Zavisi na typu organizace:

» tradic¢ni byrokraticky — rutinni programovy pfistup;

» inovativni a organicky — poskytuje podnéty, nema formalni
systémy;

» uceleny (integrovany) — kombinace programového formal-
niho a neformalniho pfistupu.

Vyznam emocni inteligence 4 zakladni slozky emocni inteligence manazera:

» fizeni sama sebe (kontrolovat své ndlady, usmérriovat své
chovani);

» védomi sama sebe (rozpoznat vlastni naladu, emoce a po-
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rozumét jim; rozpoznat a pochopit jejich uc¢inek na ostatni
= mit schopnosti: sebedlvéry, realistického sebehodnoce-
ni; znalost vlastnich emoci);

» socialni védomi (pochopit emocni uspofadani jinych a do-
vednost jednat s nimi podle jejich citovych reakci);

» socialni dovednosti (zbéhlost v fizeni vztahl a vytvareni
siti).

Odpovédnost za rozvoj manazeru » Jednotlivec - zodpovédnost za sebe sama.
» Organizace — zodpovédnost za vytvoreni podminek pfizni-
vych pro rozvoj lidi:
e soucdst prostredi a organizacniho klimatu,
e soucdst stylu fizeni vrcholového vedeni.

3.5 Vzdélavani specialistli, administrativy a délnickych profesi

Vzdélavani specialist(, administrativy a délnickych profesi je soucasti systému rozvoje za-
méstnancul podniku a v kontextu Fizeni talent poolu predstavuje:
> vzdélavani talentd, ktefi v rdmci hodnoceni a planovani kariéry (zmény pracovni po-
zice) byli zafazeni do pfislusnych rozvojovych programu;
» vzdélavani - rozvoj avzdélavani zaméstnancu ve stavajicich pracovnich pozicich.

K postupovym krokdm vzdélavani specialistl, pracovnikd administrativy a délnickych profesi
nalezi:

> identifikace a analyza vzdélavacich pottreb, stanoveni planu osobniho rozvoje,

» vzdélavani v prislusnych oblastech (normativni vzdélavani — nezbytné pro vykon pra-
covni ¢innosti na zastadvaném pracovnim misté; ostatni vzdélavani — vzdélavani po-
tfrebné ke kvalitnimu vykonu prace),

» hodnoceni efektivity, prinos( vzdélavani (vyuZiti vicestupriové zpétné vazby).

Vzdélavani specialistl, administrativy a délnickych profesi vychazi z pozadavka u popisu pra-
covniho mista, popisu kompetencnich modelll a pozadavkd na kvalitni vykon prace a k tomu zjisté-
nym deficitim (v rdmci hodnoceni zaméstnance) na strané zaméstnance.

Ucelnost a kvalita vzdélavani je pfimo umérna kvalité identifikovanych pozadavkii; ne-
spravné Ci nedostatecné pozadavky predurcuji nedostatecnosti ve vzdélavani; stejné tak jako ne-
spravné zarazeni pracovnich pozic do profesnich skupin.

Negativni priklady (specialisté, administrativa a liniovi manazeri):

> liniovy management profesné zarazen do skupiny ,,administrativa” (nikoliv manage-
ment),

» stanovené zodpovédnosti za fizeni a organizovani prace podfizenych, ale nikoliv za
vedeni lidi (chybi pozadavky na znalosti z oblasti fizeni a rozvoje lidskych zdroja),

» stanovené pozadavky nejsou predmétem hodnoceni zaméstnanc(.
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3.6 Rozvoj internich lektoru

Budovani a rozvoj tymu internich lektorl je disledkem rozhodnuti organizace o zabepecova-
ni vzdélavani zaméstnancl vlastnimi kapacitami — tzv. internimi lektory.
Rozvoj internich lektorl je determinovan postavenim a roli interniho lektora, zda se jedna o:
> Interniho lektora (v pozici ,interni lektor”, popf. ,trenér ...“) — vénuje se profesné
lektorské Cinnosti
» Zaméstnance v pracovni pozici, jejiz soucasti jsou ¢innosti spojené s lektorskou ¢in-
nosti, napf. pfi zapracovavani novych zaméstnancl (napf. v rdmci adaptaéniho pro-
gramu), a nebo pfti zavadéni novych produktl, technologii, systéma kvality apod.

Zaméreni rozvoje internich lektorti — posilovani znalosti a dovednosti v oblastech

Kategorie lek- Odborné znalosti a dovednosti Znalosti a dovednosti v oblasti pedago-
tora gické psychologie dospélych
Interni lektor Oblast oboru ¢innosti, ze které se re- Certifikace interniho lektora, kontinualni
(pracovni pozi- | krutuji icastnici vzdélavani véetné vzdélavani v oboru lektora vzdélavani

ce) souvisejicich oblasti v kontextu ¢innos- | dospélych.

ti organizace; pribézny rozvoj znalosti
a dovednosti v oboru.

Ostatni za- Kontinualni rozvoj v oboru plisobeni Pedagogické minimum zamérené na:
méstnanci lektorské Cinnosti. v’ znalosti z oblasti specifik vzdélavani
(osoby vykona- dospélych (psychologie, fyziologie,
vajici lektorskou vnitfni a vnéjsi podminky uceni; psy-
¢innost) chologie vyucovani dospélych);
v’ prezentaéni a komunikaéni doved-
nosti.

3.7 Talent pool v kontextu motiva¢niho programu

Vyhledavani a rozvoj talentovanych pracovnikti je jednim z faktord ovliviiujicich motivaéni
strategii a motivacni programy organizace.
Vytvareni pFileZitosti k rlistu prostfednictvim rozvoje schopnosti a kariéry tim, Ze organizace:
v’ vytvafi a rozviji systémy persondlniho rozvoje;
v’ vytvafi a rozviji procesy planovani kariéry;
pfispiva vyznamnou mérou k dosahovani vyssi Urovné motivace.

Motivacni program k uceni a rozvoji musi byt diferencovany pro jednotlivé skupiny zamést-
nancli podle stadia jejich motivace k u¢eni. Na motivaci pasobi:
> Hodnota, kterou ucastnici vzdélavani prikladaji vzdélavacim aktivitdm ve vztahu
k pracovnimu zafazeni, budouci pracovni kariéfe, naroc¢nosti ukolt v ramci vzdéla-
vani.
» Skutecnost, zda vzdélavaci program vychazi ze zjisténych potieb vzdélavani nebo se
jedna o jednorazovou akci bez zohlednéni vzdélavacich potreb ucastnikd.
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Zakladnim predpokladem vysoké urovné vyznamu talent poolu v motivacnim programu je
komplexni a systémové orientovany pfistup k Fizeni a rozvoji talentli v organizaci.
Nezbytnymi atributy pfi realizaci tohoto pfistupu jsou jiz zmifované oblasti a nastroje pro:

Strategii zabezpecovani talent(

Politiky a programy ziskavani a stabilizace talent(

Audity talent(

Vytvareni roli

Rizeni vztah( s talenty

Rizeni pracovniho vykonu

V|IV|VIV|V|V|V

Rizeni motivace (odmériovani, vzdélavani, rozvoj, kariéra)

K hlavnim motivatorim pracovnik( s potencidlem nalezi: svoboda (autonomie v tkolu, ¢ase,
zpUsobu a vybéru tymu), narocnost a ucel ukolu.
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Shrnuti 3. tématu

Souvislosti

Stanoveni
oblasti vzdé-
lavani

> Souvisi s poZadavky organizace;

> Je diferencované ve vztahu k pracovnim pozicim a rolim, které talento-
vani pracovnici zastavaji;

» Je ovlivnéno kariérou talentd (planovani postupu, planovani naslednic-
tvi).

»Znalostni pracovnici — zakladni dilema organizaci

UdrZeni znalosti v organizaci, udrzeni vzdélanych pracovnik(.
X
Touha vzdélanych pracovnikl pro zvyseni své zaméstnatelnosti.

vzdélavani

Prace Role manazera:
s manazery - | v hodnotitel kompetenci;
hodnotiteli v" vidce a motivator zaméstnanc(;

v' partner - dokdZe poskytovat otevienou, jasnou a co nejobjektivné;si
zpétnou vazbu zaméstnanci k jeho pracovnim vysledkiim, pracovnimu
chovani.

Ve vztahu k fizeni talentd se od manaZera o¢ekava pribéiné monitoro-

vani a analyzovani rizika odchodu kli¢ovych pracovnikd.

Uspésné a efektivni vedeni pracovnik( - talentd v organizaci:

v" komplexni a systémové orientovana aktivita, nikoliv pouze popis pro-
cest dilcich ¢innosti;

v’ kvalitni, profesiondlni a efektivni komunikace a spoluprice mezi
manazZerem a Utvarem lidskych zdrojti (HR) v organizaci.

Trainee pro- | Interni program - cilem je vychovat nové talenty do juniorskych pozic.
ram I . . . , Y e
g Cilova skupina - zpravidla absolventi vysokych a stfednich skol. Vyjimecné
studenti poslednich ro¢nikd; ¢asto je realizuji velké mezinarodni korporace

- nezbytné komunikativné ovladat cizi jazyky.

Vyhody a nevyhody trainee programi.

Manazerské | > Vzdélavani talentd, ktefi v rdmci hodnoceni byli zafazeni do programu

O
[

rozvoje pro ,naslednictvi” manazerQ;
> Rozvoj stavajicich manazerl (planovana kariéra manazerd).

Postupové kroky:

> audit talent( a stanoveni planu osobniho rozvoje;
» manazerské vzdélavani;

> hodnoceni efektivity, prinost vzdélavani.

Atributy manazerského vzdélavani (cile, potreby, priority, poZadavky a
povaha — podnikové orientovany proces, hlavni aktivity, pfistupy k rozvoji
manazerd, vyznam emocni inteligence, odpovédnost za rozvoj manazer().
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Vzdélavani
specialistd,
administra-
tivy a délnic-
kych profesi

Predstavuje:

» vzdélavani talentq, ktefi v ramci hodnoceni a planovani kariéry (zmény
pracovni pozice) byli zafazeni do prislusnych rozvojovych programi;

> vzdélavani - rozvoj a vzdélavani zaméstnancl ve stavajicich pracov-
nich pozicich.

K postupovym krokim nalezi:

> identifikace a analyza vzdélavacich potreb, stanoveni planu osobniho
rozvoje,

» vzdélavani v prislusnych oblastech (normativni vzdélavani; ostatni vzdé-
lavani potrebné ke kvalitnimu vykonu préce),

» hodnoceni efektivity, pfinos( vzdélavani (vyuZiti vicestupfiové ZV).

Ucelnost a kvalita vzdélavani - pfimo umérna kvalité identifikovanych
pozadavki; spravnému zafazeni pracovnich pozic do profesnich skupin.

Negativni ptiklady :
> liniovy management profesné zatazen do skupiny ,,administrativa” (ni-

koliv management),

» stanovené zodpovédnosti za Fizeni a organizovani prace podfizenych,
ale nikoliv za vedeni lidi (chybi pozadavky na znalosti z oblasti fizeni a
rozvoje lidskych zdroju),

» stanovené pozadavky nejsou predmétem hodnoceni zaméstnanc(.

Rozvoj in-
ternich lek-
tort

Rozvoj internich lektor( - determinovan postavenim a roli interniho lekto-

ra—jedna se o:

> Interniho lektora — vénuje se profesné lektorské ¢innosti.

» Zaméstnance v pracovni pozici, jejiz soucasti jsou ¢innosti spojené
s lektorskou ¢innosti.

Zaméreni rozvoje internich lektorti — posilovani znalosti a dovednosti
v oblastech (odbornych, pedagogickych, psychologickych).

Talent pool
v kontextu
motivacniho
programu

Diferencovany pristup pro jednotlivé skupiny zaméstnanci - podle stadia

jejich motivace k uéeni. Na motivaci pusobi:

> Hodnota, kterou Ucastnici vzdélavani prikladaji vzdélavacim aktivitam
ve vztahu k pracovnimu zarazeni, budouci pracovni kariéfe, naro¢nosti
ukolt v rdmci vzdélavani.

> Skutecnost, zda vzdélavaci program vychazi ze zjisténych potieb vzdé-
lavani nebo se jednd o jednorazovou akci bez zohlednéni vzdélavacich
potteb Gcéastnikd.

Zakladnim predpokladem vysoké uUrovné vyznamu talent poolu v moti-

vacnim programu je komplexni a systémové orientovany pristup k fizeni a

rozvoji talentd v organizaci.

Hlavni motivatory pracovnikll s potencidlem - svoboda (autonomie v tkolu,
Case, zplsobu a vybéru tymu), narocnost a ucel ukolu.
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Cviceni k casti 3. tématu

Na zdkladé Vasich zkusenosti, z prostfedi Vasi organizace, podniku:

>  Specifikujte moZnosti rozvoje rychlého odborného ristu mladych zaméstnanci s potencidlem

c) Pokud nemd Vase organizace systém rozvoje talentu zaveden, zvaZte moZnosti jeho zavedeni,
popf. divody, proé jej zavést nelze
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4. Téma: Dodavatel vzdélavaci sluzby

4.1 Situace na trhu poskytovateli vzdélavacich sluzeb, mozZnosti sluzby

Jiz ve fazi planovani a designovani — projektovani vzdélavaciho programu, vzdélavaci akce
rozhodujeme, zda vyuZijeme:
» interni (vlastni) zdroje — interni lektory;
> externi zdroje — vzdélavaci instituci, nezavislé lektory i trenéry.

Rozhodnuti o tom, jaky zdroj (interni, externi) zajistime pro realizaci vzdélavani je nejcastéji
ovlivnéno odpovéd'mi na pfedem poloZené otazky:

v’ obsah vzdélavani je natolik specificky a vyZadujici pFislusné metody, Ze jej musi zajistit
pouze interni lektor a nikoliv externista?;

v' méme & nemame dostateéné (odborné i pedagogicko-didakticky) kvalifikované in-
terni zaméstnance pro realizaci vzdélavani?;

v’ je externi vzdélavaci instituce schopna pfipravit ndm vzdéldvaci aktivitu - tzv. ,usit na
miru“?;

v’ nedisponujeme vhodnymi internimi kapacitami, jejichZ vyuZitelnost pro interni vzdé-
l[avani by nebyla mozna (kvalitativné a finanéné)?;

v’ je ta ¢&i ona externi vzdélavaci instituce nabizejici cenu za vzdélavaci akci adekvatni ve
vztahu k obsahu, rozsahu, pouzitym metoddm?

V soucasné dobé existuji na trhu poskytovatelll vzdélavacich sluzeb velmi diferencované sub-
jekty z hlediska:

> velikosti subjektu (od jednotlivcl az po velké narodni popf. mezinarodni organizace
poskytujici vzdélavani dospélych);

» rozsahu a obsahu poskytovanych sluzeb (jednotlivé vzdélavaci akce — vzdélavaci
programy — rekvalifikaéni programy — programy s uznatelnosti kvalifikaci podle zako-
na ¢. 179/2006 Sb. - programy s mezinarodnimi certifikaty);

» predikce kvality (reference, osobni zkusenost a dalsi prvky identifikované v kritériich
vybéru poskytovatele — dodavatele vzdélavani).

Legislativné se ¢innosti poskytovatelii dalSiho vzdélavani dotykaji obecné platné zékony:

> Zivnostensky zakon (Zakon ¢. 455/1991 Sb.)

» Zakon o uznavani vysledk( dalSiho vzdélavani (Zakon ¢. 179/2006 Sb. o ovérovani a
uznavani vysledkd dalsiho vzdélavani ...)

» Zakon o zaméstnanosti (rekvalifikace) (Zakon ¢. 435/2004 Sb.)

> dalsi specidlni zakony (napf. zakon o pedagogickych pracovnicich, zdkon o socidlnich
sluzbach, zdkon o ufednicich ...)

a dale vyhlasky, napf. o akreditacich (akreditace MPSV, MV, MZd).
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4.2 Kritéria vybéru dodavatele

Oblasti zaméreni (obecné zasady managementu kvality)

Zaméreni na zdkaznika

Vedeni a fizeni lidi

Zapojeni lidi

Procesni pfistup

Systémovy pfistup k managementu

Neustalé zlepSovani

PFistup k rozhodovani zakladajici se na faktech

QNN IWIN

Vzdjemné prospésné dodavatelské vztahy

Kritéria pro vybér vzdélavaci instituce (dale jen VI) — 10 zakladnich kritérii (reflexe zdsad
managementu kvality):

v

RN

<

Poslani a strategie VI (je jeji pfistup blizky nasemu pojeti vzdélavani?); (5)

Povést (image) VI, na ¢em se zakladaji jeji rizna doporuceni, reference; (1,5)

Zaruky kvality (ISO, akreditované vzdélavaci programy ...);

Lektorsky sbor (zda ma VI interni odborniky schopné systematicky spolupracovat
s firmou); (2, 3)

Nabidka vzdélavacich programi (zda odpovidaji nasim potfebam a je mozné je pfi-
zpUsobit podminkam firmy); (1); formy a zplisoby evaluace (formy a zpUsoby hodno-
ceni Ucastnikd, vzdélavacich akci); (6)

Nabidka poradenskych a dalSich sluzeb (zda je VI schopna zabezpedit nasledné pora-
denské sluzby); (1, 6)

Vztah ke klientim (jak s nami jednaji odbornici i ostatni pracovnici VI, jsou schopni
pruzné a pohotové reagovat na nase potieby?); (1)

Odborné spojeni s tuzemskymi a zahrani¢nimi vzdélavacimi institucemi, prace
v asociacich (s kym a jak se VI spojuje za Ucelem vytvareni a rozvoje narocnéjsich
vzdélavacich programi — napf. CIMA; zapojeni do asociaci — Asociace trenérli a kon-
zultantd managementu /ATKM/; Asociace instituci vzdélavani dospélych /AIVD/; spo-
luprace v mezinarodnich projektech; (6,7,8)

Logistika (kde je VI umisténa, jaké ma vzdélavaci prostory v¢. vybaveni, popr. jaké
ma ubytovaci moznosti); (1,4,6,8)

Cenova politika (porovnani s obdobnymi vzdélavacimi sluzbami, co je v cené obsaze-
no ....... dlouhodobéjsi spoluprace pfinasi vétsi efekty nez ndhodné nekoncepcni jed-
norazové nakupy rliznych kurzl) (1,4,6,7,8).

Pro vybér vhodné vzdélavaci instituce je pfedem dobré stanovit priority, které jsou

ucelné pro konkrétni vzdélavaci program, vzdélavaci aktivitu a podle toho vybrat kritéria vy-

béru.
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4.3 Evaluace od dodavatele

Jednim ze zakladnich kvalitativnich prvku sluzeb dodavatele je rozsah, formy a metody po-
skytnuti evaluace vzdélavani ucastnikl a vzdélavacich program, akci.

Nabizené ¢i objednatelem poZadované evaluace souvisi:
» se zaméfenim vzdélavani (znalosti, dovednosti);
» s moznosti vyuZiti vicelroviiové zpétné vazby (alespon 1. a 2. Stupen — reakce, vy-
sledky);
» se zapojenim lektora do vyhodnoceni (jednotlivé akce, programu ...);
> s rozsahem akci — vyhodnoceni dodavatele za cely program;
> se schopnosti dodavatele vyhodnotit a nabidnou navazujici sluzby.

Specifickou oblasti, ¢asto nedostatec¢né kvalitativné a nedisledné naplnénou, je identifiko-
vana evaluace dodavatell vzdélavani v ramci nabidek do vybérovych fizeni pro realizovani vzdélava-
cich akci v oblasti dotacniho managementu.

4.4 Problematika vybérovych rizeni

Pro vybér vhodné vzdélavaci instituce je pfedem dobré stanovit priority, které jsou ucelné
pro konkrétni vzdélavaci program, vzdélavaci aktivitu a podle toho vybrat kritéria, kterd budeme po-
rovnavat u potenciadlnich dodavatel( — vzdélavacich instituci. Pro kazdé kritérium mlzZeme stanovit
vahu kritéria a vaZzenim kazdého kritéria s kazdym za pomoci matice mizeme spocitat nejlepsi vysle-
dek. V pfipadé méné narocného postupu a pokud povaZzujeme vsech vyse uvedenych 10 kritérii (¢ast
4.3.) za stejné vyznamné, provedeme napf. bodové hodnoceni podle danych kritérii u kazdého po-
tencidlniho dodavatele a dodavatel s nejlepsim vysledkem bude tim, kterého oslovime.

Principy, pravidla a postupy vybérovych fizeni jsou v ramci objednatele stanovena:
» obecné platnou legislativou (zakon o vefejnych zakazkach);
» internimi dokumenty organizace.

Specifickou oblasti jsou vybérova Ffizeni na dodavatele vzdélavani v ramci dotac¢niho ma-
nagementu (projekty dotované z EU), jejichZ postup je stanoven dokumenty pfislusného operacniho
programu.

Problematika kritérii pro vybér dodavatell vzdélavani (vybérovych fizeni) se v poslednich le-
tech zredukovala na dominantné uplatfiované kritérium vybéru — cena.

Bez pfedem stanovenych kvalitativnich ukazatelQ, Ize jiz pfedem predikovat nizsi kvalitu.
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Shrnuti 4. tématu
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Souvislosti

Situace na trhu
poskytovatell
vzdélavacich
sluzeb, moZnosti
sluzby

Rozhodnuti o vybéru lektor (interni, externi).

Externi = dodavatel vzdélavaci sluzby :

» diferencovanost subjektid (velikost — jednotlivec ... nadna-
rodni spol.; rozsah sluzeb — individ. aktivity, rekvalifikace,
programy s kvalifik. dle zak. 179/2006 Sb., programy;

s mezinar. certifikaty; uroven kvality - reference ...)

> legislativni kontext — zakony &. ( napf. 455/1991 Sb. 7Z;
179/2006 Sb.; 435/2004 Sb.); vyhlasky — napf. o akredita-
cich ...).

Kritéria vybéru
dodavatele

Oblasti zaméfeni ( na zakaznika; vedeni a fizeni lidi; zapojeni
lidi; procesni pfistup; systémovy pfistup k managementu;
neustalé zlepSovani; ptistup k rozhodovani zakladajici se na
faktech; vzajemné prospésné dodavatelské vztahy.

10 kritérii vybéru:

v Poslani a strategie VI (blizkost pfistupu nasemu pojeti
vzdélavani;

v Povést (image) VI, na ¢em se zakladaji jeji riznd doporu-
¢eni, reference;

v’ Zaruky kvality (ISO, akreditované vzdélavaci programy ...);

v" Lektorsky sbor (ma VI interni odborniky schopné systema-
ticky spolupracovat s firmou);

v' Nabidka vzdélavacich program(i (zda odpovidaji naim
potfebam a je mozné je prizplsobit podminkam firmy);
formy a zpUsoby evaluace (Ucéastnik(, vzdélavacich akci);

v' Nabidka poradenskych a dalsich sluzeb (nasledné pora-
denské sluzby);

v’ Vztah ke klientim (zplsob jednani, pruiné a pohotové
reakce);

v" Odborné spojeni s tuzemskymi a zahrani¢nimi vzdélava-
cimi institucemi, prace v asociacich;

v' Logistika (umisténi, vzdélavaci popf. ubytovaci prostory);

v" Cenova politika.

Pro vybér - vhodné predem stanovit priority,

Evaluace od do-
davatele

Kvalitativni prvek sluzeb dodavatele - rozsah, formy a me-
tody poskytnuti evaluace vzdélavani ucastnik(l a vzdélavacich
program, akci.

Nabizené ¢i poZzadované evaluace souvisi:

> se zamérenim vzdélavani (znalosti, dovednosti);

» s moznosti vyuZiti vicelrovriové zpétné vazby (alespon 1. a
2. stupen — reakce, vysledky);

> se zapojenim lektora do vyhodnoceni (jednotlivé akce,
programu ...);

» srozsahem akci — vyhodnoceni dodavatele za cely pro-
gram;

> se schopnosti dodavatele vyhodnotit a nabidnou navazuji-
ci sluzby .
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Specifickou oblasti - nabizené, ¢asto nenaplfiované evaluace
dodavatelG vzdélavani v ramci nabidek v oblasti dotacniho
managementu.

Problematika Principy, pravidla a postupy vybérovych fizeni - v ramci:
vybérovych Fizeni | > obecné platné legislativy (zdkon o verejnych zakazkach);
» interni dokumenty organizace.

Specifickou oblasti - vybérova fizeni v ramci dotacniho ma-
nagementu (projekty dotované z EU).

V poslednich letech - dominantné uplatiiované kritérium
vybéru — cena.

Na zdkladé Vasich zkusenosti, z prostredi Vasi organizace, podniku:

Jaké jsou Vase zkusSenosti s poskytovateli dalSiho vzdéldvdni
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5. Téma: Vzdélavaci metody jako aspekty kvality ve vzdélavani

Urcovani vzdélavacich metod je soucasti planovani (projektovani) vzdélavaci akce. Vyplyva

z pfedem stanovenych cilGi vzdélavani; vyznamnym determinantem je cilova skupina (pro délniky

jsou nejvhodnéjsi metody vzdéldvani realizované na pracovisti; pro vedouci pracovniky a specialisty

metody vzdélavani mimo pracovisté).

Volba metod a technik vzdélavani by méla vést k aktivité a tvofivosti uéastnika/Gcastnikd

vzdélavani.

5.1 Prednaskové formy a moznost interaktivity

evvs

zapojeni vzdélavaného, charakteristické s prevazujicim vlivem projevu lektora.

K zakladnim prednaskovym formam nalezi metody vzdélavani pouzivané na pracovisti — pfi

vykonu prace (on the job) i mimo pracovisté — v organizaci nebo mimo ni (off the job):

Prednaskové formy

Na pracovisti

Mimo pracovisté

Pracovni instruktaZz — nejcastéji zavadéna
metoda, ve které hraje hlavni roli osobni kon-
takt vzdélavaného a zkuSeného pracovnika.

Pracovni porady — uplatiuji se pro predavani in-
formaci zaméfenych k  formovani pracovnich

schopnosti.

Uskutecniuje se nejCastéji pfimo na konkrét-
nim nebo velmi podobném pracovnim misté.
Zacvik provadi vedouci nebo zkuseny pracov-

Pfednaska — je rychlé predavani teoretickych zna-
losti a faktickych informaci.

nik, aby dochazelo k upeviovani zakladnich
pracovnich vazeb. Zacvik spociva v predvedeni
pracovniho postupu zkusenym pracovnikem,
kdy si Skoleny pracovnik pozorovanim, opako-
vanim a napodobovanim tento pracovni po-
stup osvoji.

Seminar — prekonava nevyhody predndasky tim, Ze
zapojuje Ucastniky vzdélavani do diskuse. VyuZiva
se zejména pro predavani znalosti; v pribéhu dis-
kuse se objevuji naméty, navrhy na feseni problé-
mU; Ucastnici jsou stimulovani k aktivité.

5.2 Training, Coaching, Mentoring

EuroProfis
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Opakem predndskovych forem vzdélavani jsou interaktivné vedené aktivity, které jsou nej-
Castéji uzivanym prostfedkem k rozvoji osobnich, tymovych a manaZerskych kompetenci. Pfi jejich
realizaci vychazime z aktivniho zapojeni vSech ucastnikd do feseni modelovych situaci. Minimalizuje-
me teoreticky vyklad, pracujeme stylem akce - rozbor - zobecnéni. Vyraznou mérou stavime na
osobnich zkusenostech ucastnikl i trenér(.

Training, coaching, mentoring — metody vzdéldvani s vysokou mirou interaktivity mezi vzdé-
lavanym a vzdélavajicim (trenérem, koucem, mentorem).

Training, coaching, mentoring ndlezi k metodam vzdélavani pouzivanych na pracovisti (on
the job); skupinovy trénink mimo pracovisté.

Training, coaching, mentoring

Na pracovisti, mimo pracovisté

Training (trénink) - priprava a vylepSovani se v urcité dovednosti. Cilem tréninku je ziskani urcitych
dovednosti, zkuSenosti a schopnosti

Strucény vyklad lektora, herni cviceni, trénink v modelovych situacich se zaznamem videokamerou a
naslednym spolec¢nym rozborem, prace v malych skupinach, moderované skupinové diskuse, vymé-
na zkusenosti, sdileni osvédcenych postupu.

Coaching (koucink) — je zaloZen na dlouhodobé interakci dvou lidi a vyuZiva se k feseni vykonnost-
nich problém( a seberozvoje s cilem zkvalitnit potencial zaméstnance. Jaddrem koucovani je trvaly
vzajemny dialog, béhem kterého jsou stanoveny cile, dale zpétna vazba, planovani a zplsob hodno-
ceni. Ukolem kouce je napomahat zaméstnanci k zamysleni se nad jeho praci, motivovat a podnéco-
vat ho ke vzdélavani. Vystupuje zde jako specialista v konkrétni oblasti. Koucovani realizované ve
firmeé slouzi ke zlepseni vztahl a komunikace, zvyseni vzdjemné divéry, ke zvySeni samostatnosti a
iniciativnosti pracovnikd apod.

Mentoring — se stava v dnesni dobé jednim z nejdllezitéjsich nastrojl k rozvoji lidskych zdrojd. Je to
metoda vyuzivajici specidlné vyskolenych pracovnikll (mentort) k tomu, aby soustavné radili, po-
mahali a podporovali svym pridélenym zaméstnanclim. VyuZiva se predevsim k rozvoji osobnostni-
ho, profesionalniho a kariérniho potencidlu zaméstnancl. Mentory si vétSinou vybiraji zaméstnanci
sami podle své potieby. Na rozdil od koucovani je ucelem metody pomahat lidem pfi uceni a preda-
vat zkuSenosti.

5.3 Poradenstvi, mediace

Poradenstvi (jako vzdélavaci metoda — spiSe counsellting), mediace — metody vzdélavani s
vysokou mirou interaktivity mezi vzdélavanym a vzdéldvajicim (poradcem, konzultantem, mediato-
rem).

Poradenstvi, mediace nilezi k metodam pouZivanym na pracovisti i mimo pracovisté; me-

tody nejcastéji vyuzivaji vedouci pracovnici nebo specialisté.
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Poradenstvi, mediace

Na pracovisti i mimo pracovisté

(Poradenstvi) spiSe counsellting — je zaloZeny na formovani pracovnich schopnosti v ramci pora-
denstvi, vzdjemného konzultovani a ovliviiovdni mezi Skolitelem a Skolenym. Zasadnim rozdilem
mezi counselltingem a koucovanim spolu s mentoringem je, Ze se ¢asto jedna o pomoc realizovanou
pouze jednorazové. Vyznamnost poradce, konzultanta podtrhuje jeho Siroké know-how, ochota a
schopnost vnimat problém z mnoha hledisek a perspektiv.

Mediace - zplsob pokojného (mimosoudniho) feseni spor(, pfi ¢emZ vystupuje dalsi osoba jako
zprostredkovatel; cilem je dohoda.

Mediace jako vzdélavaci metoda se zaméruje na vzdélavani v oblasti feseni spord (aby nedochazelo
k soudnimu reseni konfliktu) — role mediatora, role stran, jednani na bazi zajm( a potreb, zasadach
a jednotlivych fazich mediace, techniky aktivniho naslouchani, dodrZovani etiky v mediaci, para-
digma shift —, prolomeni ledu” /zména mysleni/ aj.

5.4 Zazitkové vzdélavani

Zazitkové vzdélavani (nebo také vzdélavani prozitkem) je:

» uceni z disledkd vlastniho jednani,
> hledani netradicnich reseni,
» spolecné prekonavani tkoll a vyzev.

Pfednosti zaZitkového vzdélavani je rozvijeni tvaréich postupd, aktivni jednani, lepsi vytva-
feni neformalnich vztahd a predevsim intenzivni uéeni z proZitkli namisto pouhého shromazdovani
informaci.

Metoda se obecné nejvice pouziva u riznych druhl program, které maji za cil rozvijeni zna-
losti, dovednosti a osobnich dispozic z pfimé zkuSenosti - napt. teambuilding, outdoor training,

neardoor nebo workshop. Téma vzdélavani je Ucastniklim takovych kurz( predkladano po castech,
presto viak v kazdém okamziku v kontextu. U&astnici si sami ze zaZitku vybiraji pro né dilezité zku-
Senosti. Dllezitym predpokladem prenosu do praxe je proces reflexe ziskanych prozitka a zkusenos-

,

ti.

Neardoor je zdZitkovd rozvojovd metoda inspirovand pozitivnimi prvky outdoor tréninku. Indoorové
techniky jsou rozsifeny o drobné, didakticky dobre vyuZitelné, hry v bezprostiedni blizkosti hotelu (nd-
dvori, park, louka za hotelem).

Uéastnici nemusi mit specidlni vybaveni a sportovni obleceni; nemusi mit extra fyzickou kondici. Staci
nékolik drobnych pomiicek a program muzZe byt oZiven Fadou zajimavych, ndzornych aktivit.

Aktivity jsou ddsledné prezentovdny jako modelové situace, ¢innost skupiny je pozorné analyzovdna
a srovndvdna s pracovni praxi. Na zavér dochdzi nejen k zobecnéni praktickych zkusenosti, ale i k
teoretickym ukotvenim nabytych poznatki. Diky tomu nesklouzdva trénink do prosté zabavy (cozZ se
bohuZel Casto stdvd u outdoorovych programii), naopak udrZuje pozornost ticastniki v oblasti rozvo-
je osobnich, tymovych a manaZerskych kompetenci a podporuje pfenos poznatkii do pracovni pra-
xe.
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5.5 Rizené diskuse

Rizena diskuse prostupuje véemi formami vzdélavani, ¢asto slouZi jako prostfedek reflexe
predeslych aktivit, ale Ize ji pouZit i jako aktivitu vstupni.

Obecnym cilem fizené diskuse jako metody efektivni komunikace, z hlediska rozvoje zamést-
nancl je, Ze Ucastnici diskuse:
» dozvidaji se nazory a postoje ostatnich, uéi se jim naslouchat a zaroven formulovat
nazory vlastni;
> rozvijeji své komunikativni dovednosti;
» uvédomuiji si pluralitu moznych relevantnich pohled(i na jeden problém a mnoZstvi
jeho feseni.

Priprava, postup rizené diskuse

1. Zvolime a jasné formulujeme zajimavé téma adekvatni znalostem a schopnostem ucastnik(.

2. Usporadame si vlastni znalosti tématu, obstardme potrebné informace, ptipravime se na mozné
reakce Ucastnikd, ptipravime mozné dotazy, jimiz Ize diskusi rozproudit.

3. Vétsinou téma uvedeme pomoci néjaké vstupni aktivity (napf. metodou brainstormingu), pfi-
padné do hloubky zpracujeme (napf. ve skupinach).

4. Pred zapocetim diskuse je vhodné domluvit se s Gcastniky na jejich pravidlech, napf.:
eKazdy dostane Sanci mluvit. Nikdy vSak nehovoti vice lidi najednou, neprerusuiji se.

eNekritizujeme, nepolemizujeme s jejich myslenkami.
e\/yslechneme si nazory ostatnich, i kdyz s nimi nesouhlasime.
¢ Je mozné, ze zménite svUj nazor. Budte pripraveni tuto zménu zdlvodnit.

eZopakujte vliastnimi slovy Cili parafrazujte to, co fikaji ostatni, abyste si procvicili schopnost
naslouchat a ujistili se, Ze jste vystoupeni druhého dobte pochopili.

e SpiSe neZ presvédcovat ostatni se pokuste najit nejlepsi moznou odpovéd.
oDrite se tématu a hovorte stru¢né.
5. Vétsinou je vhodné probihajici myslenkové procesy vizualizovat, napf. na flipchart.

6. Béhem diskuse podporujeme ucastniky, aby zkoumali a vyjadfili konfliktni postoje. Ujistime se, Ze
vSem strandm problému je vénovana stejnd pozornost. Vzneseme protikladné nazory, které pfitom-
nym unikly.

7. Zduraznujeme ucastnik(im, Ze vysledek jejich rozhodnuti neni tak dlilezity jako samotna doved-
nost dosdhnout dobrého vysledku a kultivované ho prezentovat. Zminime, Ze pti feSeni mnoha
spornych otdzek maji rozdilné nazory i velmi rozumni lidé.

8. Zakoncujeme diskuzi shrnutim vSech prezentovanych argumentd a zkoumanim disledk( navrze-
nych alternativ.
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Shrnuti 5. tématu
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T

Souvislosti

Pfednaskové
formy a moZnost
interaktivity

Na pracovisti, mimo pracovisté (predndaska, seminar, pracov-
ni porady, pracovni instruktaze).

Training, Coa-
ching, Mentoring

Training: priprava a vylepsovani se v urcité dovednosti. Cilem
tréninku je ziskani urcitych dovednosti, zkusenosti a schop-
nosti.

Coaching: dlouhodobd interakce dvou lidi, vyuziva se k reseni
vykonnostnich problému a seberozvoje s cilem zkvalitnit po-
tencial zaméstnance.

Mentoring: nastroj k rozvoiji lidskych zdroja; metoda vyuZiva-
jici specialné vyskolenych pracovnikll (mentord) k tomu, aby
soustavné radili, pomahali a podporovali svym pfidélenym
zaméstnanclm; vyuziva se predevsim k rozvoji osobnostniho,
profesionalniho a kariérniho potencidlu zaméstnancd. Mento-
ry si vétSinou vybiraji zaméstnanci sami.

Poradenstvi,
mediace

Poradenstvi (spiSe counsellting) — zalozeny na formovani
pracovnich schopnosti, vzajemné konzultovani a ovliviiovani
mezi Skolitelem a Skolenym; Casto se jedna o pomoc realizo-
vanou pouze jednorazové. Vyznamnost poradce, konzultanta
podtrhuje jeho Siroké know-how, ochota a schopnost vhimat
problém z mnoha hledisek a perspektiv.

Mediace (zplsob pokojného,mimosoudniho feseni sporl -
jako vzdélavaci metoda se zaméfuje na vzdélavani v oblasti
feSeni sporli — zaméreni na: roli mediatora, roli stran, jednani
na bazi zajml a potreb, zasady a jednotlivé faze mediace,
techniky aktivniho naslouchdni, dodrZovani etiky v mediaci,
paradigma shift — , prolomeni ledu” /zména mysleni/ aj.

Zazitkové vzdéla-
vani

Vzdélavani prozitkem:

» uceni z disledk( vlastniho jednani,

> hledani netradi¢nich feseni,

» spoleéné prekonavani ukoll a vyzev.

Pfednosti - rozvijeni tvlréich postupti, aktivni jednani, lepsi
vytvareni neformalnich vztaht a predevsim intenzivni uéeni z
prozitkQi namisto pouhého shromazdovani informaci.

Pouzivani rlznych druhd programi — cil: rozvijeni znalosti,
dovednosti a osobnich dispozic z pfimé zkusenosti — napf.
teambuilding, outdoor training, neardoor nebo workshop.

Téma vzdélavani - po €astech, v kontextu. Ucastnici si sami
ze zazitku vybiraji pro né dileZité zkuSenosti. DileZitym
predpokladem prenosu do praxe je proces reflexe ziskanych

prozitk( a zkusenosti.

Neardoor — vyuZziva pozitivnich prvki outdooru, ¢innost skupi-
ny je pozorné analyzovdna a srovndvdna s pracovni praxi. Na
zavér - ukotveni nabytych poznatkii, trénink nesklouzava do
prosté zabavy, udrZuje pozornost ucastnikii v oblasti rozvoje

64



http://cs.wikipedia.org/wiki/Teambuilding
http://cs.wikipedia.org/wiki/Outdoor_training
http://cs.wikipedia.org/wiki/Workshop
http://cs.wikipedia.org/wiki/Reflexe

Kvalita ve vzdéldvdni - metody a kritéria jejiho posuzovdni

osobnich, tymovych a manaZerskych kompetenci a podporu-
je pfenos poznatki do pracovni praxe.

Rizené diskuse Prostupuje vSemi formami vzdélavani:
» prostfedek reflexe predeslych aktivit,
» lze ji pouzit i jako aktivitu vstupni.

Obecny cil - Ucastnici diskuse:

» dozvidaji se nazory a postoje ostatnich, uci se jim naslou-
chat a zaroven formulovat nazory vlastni;

» rozvijeji své komunikativni dovednosti;

» uvédomuji si pluralitu moznych relevantnich pohledd na
jeden problém a mnoizstvi jeho feseni.

Pfiprava, postup.

Z prostiedi Vasi organizace, podniku uvedte:

a) jakym zpisobem je rozhodovdno o vyuZiti vzdéldvacich metod v pfFislusné vzdéldavaci aktivi-
te,

b) které metody jsou nejcastéji vyuZivany,

c) které metody a proc nejsou vyuZivdny.
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6. Téma: Ukazky vzdélavacich metod

Vzdélavaci metody v procesu aktivniho uceni jsou v nejvyssi mozné mife spontannim, pfiro-
zenym ucenim, v némz lektor hraje roli facilitatora spise nez , poskytovatele informaci“. S ohledem
na zplsob realizace jednotlivych metod lze lektora (s jistou mirou nadsazky) pfirovnat k dirigentovi
symfonického orchestru, kde ma kazdy hudebni nastroj sv(ij notovy part — podobné i kazdy vzdélava-
ny dostava scéndr toho, co ma pfi vyuce délat. Role dirigenta (lektora) pak spociva hlavné v tom, Ze
uréuje pracovni tempo, pomaha zvladnout jednotlivym nastrojim (Géastnikiim) jejich partituru tak,
aby mohli pracovat s ostatnimi, pomaha jim najit nejlepsi spole¢ny souzvuk (spolecné rfeseni, na kte-
rém se pritomni shodnou, se kterym jsou vsichni spokojeni). Jinymi slovy, lektor doprovazi, pomah3,
vede, ale nejaktivnéjsimi ucastniky vzdélavaciho procesu jsou Ucastnici sami, stejné jako jsou to hu-
debnici, kdo pod vedenim dirigenta realné hraji.

6.1 Brainstorming
Brainstroming je metoda zamérujici se na podporu rozvoje tvorivosti, tymové prace, moz-

nosti prosadit se. Jejim pfinosem je ziskani mnoha informaci, ndpadl s diirazem na to, Ze zadny na-
zor neni Spatny.

Pfiprava, postup

1. Zajistime flipchart nebo tabuli pro zaznamenavani napadd.
2. Ugastnici se neformélné rozsadi.
3. Predneseme téma, kterym se budeme zabyvat.
4. Stanovime zakladni pravidla:
eNeni mozné hodnotit/kritizovat Zadné napady.
eStavime na ndpadech ostatnich (kombinujte, pretvarejte atd.).
eNeexistuje Spatny (chybny) napad (,,Vsechno je spravné“).
5. Vyzveme Ucastniky, aby v heslech udavali vSechny asociace, které je k danému tématu napadnou.
6. VSechny napady ihned zaznamenavame na flipchart/tabuli. Neuspofadavame je.
7. Odrazujeme od posmésného smichu, komentar(i a znevazovani napadu.

8. Pokracujeme, dokud napady prichazeji. Pokud prestanou napady pfichazet, ukonéime prvni eta-
pu ,sbéru” napadd.

9. Nastane etapa druha —vyhodnocovaci. V té je tfeba utfidit shromaZzdéné ndpady a vyhodnotit je.
Ke ttidéni je tfeba stanovit spolecné se skupinou kritéria (napf. ¢asové hledisko, rychlost realiza-
ce nadpadu apod.). Zde jiZ pracujeme napfriklad podle pravidel skupinové prace. Na zavér udélame
shrnuti a definujeme dalsi postup.
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Principy, zdsady

» V prvni fazi ,,vymysleni“ je nepfipustné jakékoliv hodnoceni ¢i kritika toho, co néktery z
Gcastnikd navrhl. (JestliZe totiz ihned hodnotime napady, které jsou navrhovany, lidé se vice

v vs

zaméfi na obhajobu vlastnich myslenek nez na vymysleni novych a lepsich feseni).

» Podporujeme nahlé napady a vSechny zapisujeme na tabuli. (Jestlize Zddné napady nepfi-
chazeji, mlze to byt zplsobeno tim, Ze je Ucastnici cenzuruji, tj. pfemysleji o nich dvakrat,
nez je vyslovi, aby nahodou nepronesli hloupou myslenku.)

» Kazdému ucastniku je tfeba dodat odvahy, aby vyuZil pfi premysleni nebo dotvofil napady
ostatnich.

6.2 Simulacni hry

Simulace - uceni se cennych zkusSenosti v "bezpecném" virtualnim prostredi je ¢asto pouzi-
vana pfri vycviku v pfipadé, Ze je pfilis drahé nebo pfilis nebezpecné, aby ucastnici vzdélavani pouzi-
vali skutecné zaftizeni v realném svété.

Patfi mezi vzdélavaci metody naro¢néjsi na organizaci. Klade dliraz na rozvoj strategie, stra-
tegického mysleni, fizeni inovaci apod. Strategické mysleni podnécuje ucastniky prekrocit reseni
okamZitého problému a vénovat se jeho vyvoji a ovliviiovani. Zahrnuje sérii propojenych pfipadl a
kazdy novy ptipad je spojeny s novym rozhodovacim obdobim a novym souborem okolnosti v rdmci
simulace.

Vyhodou jsou také chyby, které tento systém pfi tréninku v bezpecnostné-kritickych systé-
mech umoznuje. Napfiklad - ucitelé si trénuji tfidni management a metody vyuky na simulovanych
studentech, ¢imz se vyvaruji uceni se za chodu, které muize poskodit redlné studenty. Je zde vsak
prece jen rozdil mezi simulaci pouZivanou pro vycvik a instruktazni simulaci.

Tréninkova simulace obvykle spada do jedné ze tfi kategorii:

> "live" simulace (kde skutecni lidé vyuZivaji simulovaného ¢i "falesného" zafizeni v re-
alném svété);

» "virtudIni" simulace (kde skuteé¢ni lidé vyuziji simulovaného vybaveni v simulovaném
svété, nebo virtualnim prostredi), nebo

» "konstruktivni" simulace (simulace, kde lidé pouzivaji simulované vybaveni v simulo-
vaném prostredi).

Simulace v oblasti vzdélavani jsou zaméreny na konkrétni tkoly, napf. v oblasti:

» Marketingu - manazerské hry, obchodni simulace (experimentovani s obchodni stra-
tegii v bezrizikovém prostredi, uzitecné diskuze o pripadovych studiich);

> Skol (S, VS) - socidlni simulace (ilustrovani spolecenskych a politickych procest v an-
tropologii, ekonomii, historii, politologii, nebo sociologickém rozvoji) - Ucastnici pre-
biraji role v simulované spolecnosti nebo mezindrodnich vztazich, zapoji své jednani,
vytvari spojenectvi, spole¢ny obchod, diplomacii a pouZivaji silu.
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6.3 Hrani roli

Hrani roli slouzi k rozvoji socialnich dovednosti, schopnosti nahliZzet na problémy z rlznych
GhlG, a tak ziskat komplexnéj$i schopnosti analyzy a rozhodovani. Redeni problémové situace zalezi
nejen na povaze Ucastnika, ale i na pfidélené pozici (roli), ze které nahlizi na tuto situaci.

Metoda hrani roli je zamérena na cil:
> uceni se empatie;
» uvédomovani si dlivodd pro jednani druhych, které by Gcastnici sami ve skutecnosti
nechdpali;
> rozvijeni vyjadfovacich a argumentacnich schopnosti.

6.4 Pripadové studie
Metoda pripadovych studii je oblibend a stdle vice rozsitend, uziva se zejména pfi vzdélavani

manazerd a tvarcich pracovnikl. SlouZi k feSeni podnikovych problémd pomoci modelovych situaci.
Jednotlivi Gcastnici nebo skupiny problém nejprve analyzuji a ndsledné navrhuiji jeho reseni.
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Shrnuti 6. tématu

EuroProfis
T

Souvislosti

Brainstorming

Podpora rozvoje tvofivosti, tymové prace, moznosti prosadit
se.

PFinos - ziskani mnoha informaci, ndpadu s diirazem na to, zZe
zadny nazor neni Spatny.

Priprava, postup, principy a zasady.

Simulacni hry

Uceni se cennych zkusenosti v "bezpe¢ném" virtudlnim pro-
stfedi; casto pouZivano tam, kde uceni v redlném svété je
pFilis drahé nebo pfilis nebezpecné.

Metoda - narocnéjsi na organizaci. Klade dliraz na rozvoj stra-
tegie, strategického mysleni, fizeni inovaci apod. Zahrnuje
sérii propojenych pfipadd a kazdy novy ptipad je spojeny
s novym rozhodovacim obdobim a novym souborem okolnosti
v ramci simulace.

Vyhoda — systém umoziuje chyby, ke kterym by v redlném
prostfedi nemélo dochazet.

Hrani roli

K rozvoji socidlnich dovednosti, schopnosti nahlizet na pro-
blémy z rGznych Ghld - ziskani komplexnéjsi schopnosti ana-
lyzy a rozhodovani.

Reseni problémové situace zaleZi nejen na povaze Géastnika,
ale i na pfidélené pozici (roli), ze které nahlizi na tuto situaci.
Metoda - zaméfena na cil:

» uceni se empatie;

» uvédomovani si divodu pro jednéni druhych;

» rozvijeni vyjadfovacich a argumentacnich schopnosti.

Pfipadové studie

Uziva se zejména pfi vzdélavani manazeri a tviréich pracov-
nikl. SlouZi k FeSeni podnikovych problém{ pomoci modelo-
vych situaci, problém je nejprve analyzovan a ndsledné jsou
navrhovana jeho feseni.
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7. Téma: Stavba kurzu vzdélavani dospélych

Kvalita ve vzdélavani neodmyslitelné souvisi s koncepci a strukturou vzdélavaci akce. Za-
kladni parametry (potfeba obsahu vzdélavani, cile vzdélavani, kvalitativné kvantifikovana cilova sku-
pina, reflexe vzdélavacich véetné pedagogicko-psychologickych potieb cilové skupiny, organizaéni
forma, vzdélavaci metody, didaktické pomdicky, zplsob a forma zakonceni, zpétna vazba, evaluace,
popr. definovana periodicita vzdélavaci akce ¢i vztah vzdélavaci akce k akcim navazujicim /soucast
systému vzdélavani/) jsou soucasti ,projektu vzdélavaci akce” a stavba vzdélavaciho kurzu je navaz-
nou logickou reflexi predem definovanych informaci.

7.1 Vyuziti znalostniho kapitalu acastniki

Znalostni kapitdl firmy pfedstavuje souhrn vyuZivanych i nevyuZivanych znalosti a doved-
nosti lidi.

Znalostni kapitdl budovany na zakladé rozvoje lidského kapitalu. Kazdy podnik i jednotlivec
je v trznim hospodafstvi subjektem trhu pracovnich sil. Ziskani kvalitni ho pracovniho potencidlu je
pro podnik spojené se znacnymi financnimi naklady, proto musi podnik usilovat o zkvalitiovani
vlastniho pracovniho potencialu. Nezadouci mobilita pracovnikl je pfi¢inou velkych ztrat, kterym je
dobré predchdzet.

Lidsky kapital
Intelekt
Explicitni znalosti, schopnosti a dovednosti
Struktura systematizovanych koncepcnich znalosti, schopnosti a dovednosti
TACIT Knowledge - implicitni a rutinni znalosti, zkuSenosti, schopnosti a dovednosti
Emocni inteligence, vztahy, hodnoty

Kompetence, zplsobilost k tvorbé hodnot

Lidsky kapital je vyznamny pro vytvareni kooperativnich vztahl mezi jednotlivci, v rdmci
tym i celé firmy. V konkurenénim prostfedi je nezbytné jej rozvijet a v zajmu organizacniho rozvoje
budovat znalostni kapital a ten cilené uvolfiovat.
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Prekazky a dasledky rozvoje lidského kapitalu

Prekazky

Dusledky

Rizeni oproti vedeni lidi

Autoritativni oproti participativnimu stylu Fizeni

Nedostateéna motivace zaméstnanct

Organizacni struktura - vertikdlni jednosmérna
vnitrofiremni komunikace (¢asto pouze jedno-
smérna - ,,shora dol“)

Nedostatecna tymova spoluprdace

Neochota k delegovani pravomoci

v" Demotivovany zaméstnanec
v',Dé&la do vyse svého platu” ...

Spatny, neodborny a? diletantsky pfistup
k vyuzivani a rozvoji lidského potencidlu
mnohdy vede k obrovskym ztratam
materialnim i moralnim a destabilizuje pozici
firmy na trhu.

Disproporce mezi vyuZivanymi a nevyuzivanymi znalostmi a dovednostmi (subjektivni chtit
a umét) je vyjadrenim nedostatecné exploatace (vyuZiti) znalostniho kapitalu ve firmé, nedostatk
ve vztahu k ,, moci “ jako souhrnu subjektivnich (motivace jedince) i objektivnich (firemni kultura,
vztah k rozvijeni znalosti a zkuSenosti) podminek, které limituji, ¢i naopak iniciuji uplatnéni potenci-

alu lidi ve firmé.

Pokud firma vytvari podminky pro vyuzivani:

v znalostniho kapitalu (efektivni vyuZivani znalosti a dovednosti lidi),

v’ socialniho kapitalu (energetizaci lidi),

ma Sanci na uplatnéni i v podminkach superkonkurence.

7.2 Vhodnost vybéru metody na prikladech, vyhody a nevyhody

Vybér vhodné vzdélavaci metody je spojen s pripravnou (projektovou) fazi vzdélavaciho kur-

zu a je ovlivnén nékolika faktory.
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FAKTORY OVLIVRIUJICI VOLBLU METOD
ra ™ -~ .
| Cile vzdélavani f
¥ Znalosti Lidske faktory
¥ Dovednaosti 1> + Lektofi
¥Schopnosti ¥ UEastnici
*Postoje, hodnaty
. "y
/Pfedmétachsah .r'r-&mvé a mater'lilnf-
* Specificky faktory
pFEdvmétu'zdé lén.ré!'u' B (R
T:mzadaul-ry padnik *Finance 1
Interdisciplinarni wis e wr .
_problémy : Y. hﬂ"zdelavatl zafize nl-j
) L4
/ Principy uteni
¥ Maotivace
+ Aktivita [aktivni zapojeni)
¥ Individualni pAstup
¥ Zpétnavazba
+Prenos poznatkd J

Vybér metod — vyhody a nevyhody:

Situace pro rozhodovani METODA VYHODA NEVYHODA

S nevhodné zvolenymi vzdélavacimi metodami (kromé nespravné zvolené cilové skupiny a
nevhodného obsahu vzdélavani) se zpravidla poji také nespravné zvolené personalni zabezpeceni
vzdélavaci aktivity - vyuZiti zdroju internich, externich lektorskych kapacit; nespravné zvolené misto
realizace vzdélavani. Vybér metod vzdélavani je velmi €¢asto ovliviiovan nedostatecnymi financnimi
zdroji na vzdélavani zaméstnanc.
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7.3 Vybér metody z hlediska kvality vzdélavani

Na kvalité vzdélavani se vyznamnou mérou podili vybér vzdélavaci metody/metod. V pfipadé
jejich nespravného vybéru — nevhodné vzdélavaci metody jsou vyznamnou mérou snizovany pfinosy
a efekty ze vzdélavani zaméstnancu.

Nevhodné vzdélavaci metody

Nejcasté;jsi priciny Nasledky
Nedostatecné: Nevhodné metody z hlediska:
o specifikovany obsah a cile vzdélavani; a) mista realizace (na pracovisti, mimo pra-

. . Ccos " covisté);
o reflektovana specifika vzdélavani dospélych (obec- )

né, u jednotlivcl); b) miry zapojeni a aktivizace ucastnik( (véet-

" -~ . . né motivace a individudIniho pfistupu);
e promyslené a nedostatecné specifikované vystupy

(zpGisob ovéteni ziskanych znalosti, dovednosti); c) vyuZitelnosti audiovizualnich pomcek;
o reflektovany zab&hnuty styl a kultura uéen; d) uspofadéni Skolictho prostoru (mistnost,
pfiroda)

o reflektované ¢asové a materidlni faktory

Vhodnost vybéru vzdélavaci metody se primo odviji od kvality pfipravy vzdélavaciho pro-
jektu. Vysledkem kvalitni pfipravy je eliminace nedostatkd, které jsou nej¢astéjsimi pricinami ne-
vhodné zvolenych metod.

7.4 Kombinace metod

Vybér vzdélavaci metody ¢i kombinace metod vidy zdlezi na kazdém konkrétnim vzdélava-
cim programu, vzdélavacim kurzu.

Pro jejich kombinaci se rozhodujeme s reflexi a respektovanim:
> UcCelu vzdélavaciho kurzu a pozadovanym naplnénim cild vzdélavani (ziskat
znalosti ¢i dovednosti; rozvinout vstupni Uroven znalosti a dovednosti ...);
> cilové skupiny (diverzita ve vstupni Urovni znalosti a dovednosti snizuje efek-
tivitu vzdélavaci akce).

Kombinace vzdélavacich metod by méla byt volena velmi citlivé, a to tak, aby bylo dosazeno
naplnéni cilG a ucastnici byli motivovani k dalSimu osobnimu rozvoji.
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7.5 Eisbreaking

Eisbreaking — ,,bofeni ledti“ predstavuje kratké Uvodni aktivity (cca 5 — 20 minut) zafazova-
né na zacatek akce, pred uvodnim informacénim blokem, které slouzi zejména k:
» prekonani poc¢atecnich formalnich bariér;
» ,odstfizeni” Ucastnikll od problému kazdodenni prace;
» naladéni na program kurzu a navozeni neformalni atmosféry;
» pomysinému i skuteé¢nému odlozeni formalnich prvkd odévil (napf. kravata, sako).

Aktivity poskytuji prostor k blizsSimu sezndmeni a zapamatovani jmen ucastnik( nebo koleg,
ktefi se znaji tfeba jen z telefonu nebo adresy z e-mailové komunikace.

Zarazeni téchto aktivit a kvalita jejich provedeni vyznamné ovliviiuji dal$i priibéh vzdélavaci
akce.

7.6 Zpétné vazby

Definovani zpétné vazby kurzu je soucasti pripravné (projektové) faze vzdélavaciho kurzu a
je ovlivnéno rozhodovanim o Ucelu a vyuZitelnosti; soucasné vychazi z cil( vzdélavani.

K zdkladni metodé zpétné vazby v béznych typech vzdélavacich kurz( nalezi model vicetrov-
nové zpétné vazby, ktery lze realizovat v Urovni 1. — 5. stupné (viz kap. 2.5).

Aktudlné je nejcastéji vyuZivan stupen 1., popf. stupen 2.; 3. — 5. stupen je z hlediska ¢asu,
personalniho zapojeni, pfipravy a dalSiho vyhodnocovani realizovan ojedinéle.

Z hlediska pfinosl ze vzdélavani a celkové efektivity vzdélavaci akce je méreni v 3. — 5. stupni
velmi uZite€nym zdrojem v rozvoji kvality ve vzdélavani.
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Shrnuti 7. tématu

Souvislosti

Vyuziti znalost- Nezbytné jej rozvijet a v zajmu organizacniho rozvoje budo-

niho kapitalu vat znalostni kapital a ten cilené uvoliiovat.

Ucastnika Pfekazky a dusledky rozvoje lidského kapitalu (fizeni x ve-
deni; autoritativni x participativni; nedostatecnd motivace;
nedostatecna tymova prace; neochota k delegovani; vertikalni
organizacni struktura — toky informaci).

Triada: umét, chtit, moci.

VyuZivani:

v znalostniho kapitélu (efektivni vyuZivéni znalosti a doved-
nosti lidi),

v’ socialniho kapitalu (energetizaci lidi),

sance na uplatnéni i v podminkach superkonkurence.

Vhodnost vybéru | Vybér metody - pripravna (projektova) faze vzdélavaciho

metody na pfi- kurzu; ovlivnéni nékolika faktory (obsah, vzdélavaci cile,

kladech, vyhody | cilova skupina a jeji diverzita, casové moznosti, mat. technické

a nevyhody a personalni moznosti .....

Vybér metody Vhodnost vybéru - odviji se od kvality pfipravy vzdélavaciho

z hlediska kvality | projektu.

vzdélavani Nevhodné zvolené metody — nenaplnéni cil( vzdélavani, de-

motivace Ucastnikl, kontraproduktivita.

Kombinace me-
tod

Rozhodujeme se s reflexi a s respektovanim:

> ucelu vzdélavaciho kurzu a poZzadovanym naplnénim cilt
vzdélavani (ziskat znalosti ¢i dovednosti; rozvinout vstupni
uroven znalosti a dovednosti ...);

» cilové skupiny (diverzita ve vstupni Grovni znalosti a do-
vednosti sniZuje efektivitu vzdélavaci akce).

Ucelem - naplnéni cild, motivace Géastnik(i k dal$imu osob-
nimu rozvoji.

Eisbreaking

Eisbreaking (,bofeniled(”) - kratké dvodni aktivity (cca 5 —

20 minut) zafazované na zacatek akce, pred uvodnim infor-

macnim blokem, slouzi zejména k:

» prekonani pocatecnich formalnich bariér;

» ,odstfizeni” Gcastnikd od problémd kazdodenni prace;

» naladéni na program kurzu a navozeni neformalni atmo-
sféry;

> pomysinému i skute¢nému odloZeni formalnich prvkd
odéva.

o

Vyznamné ovliviiuji dalsi prtibéh vzdélavaci akce.

Zpétné vazby

z

Definovani ZV - soucast pfipravné (projektové) faze vzdéla-
vaciho kurzu; vliv Géelu a vyuiZitelnosti; soucasné vychazi
z cilti vzdélavani.

Model viceliroviiové zpétné vazby - 1. - 5. Stupen; nejcas-
téji vyuzivan stupen 1., popf. stupen 2.; 3. — 5. Uroven - oje-
dinéle. Z hlediska pfinosi ze vzdélavani a celkové efektivity -
aplikace 3. — 5. stupen - velmi uzite¢ny zdroj v rozvoji kvality
ve vzdélavani.
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Cviceni k tématu 7.

Které nedostatky, z pohledu Vasi zkusenosti, jsou diivodem nelplné pfipravy pro pldnovdni, reali-
zaci a evaluaci vzdélavaci aktivity (vzdélavaci program, vzdélavaci kurz)?
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8. Téma: Stavba kurzu vzdélavani dospélych - prakticka cast

8.1 Simulované situacni a rolové hry s vazbou na kompetencni model

Kvalitni provedeni simulovanych situacnich a rolovych her, aby ucastnici kurzu byli dostatec-
né motivovani k Ucasti, efektivita vzdélavaciho kurzu byla co nejvyssi a soucasné byla vytvorena pfi-
dana hodnota v podobé posilovani zajmu o dalsi osobni rozvoj kompetenci Gcastnik(l kurzu, predpo-
klada jiz pfi pfipravé vzdélavaciho kurzu dokonalou znalost lektora v tématech:

» Platného obsahu kompetencéniho modelu

» Realnosti poZzadovanych kompetenci (vybér, Groven)

> Kontext organizacniho chovani, organizacni kultury, oblasti fizeni a rozvoje lidskych
zdroju pfislusné organizace.

Pro praktickou realizaci s Gcastniky kurzu je doporucena obecné platna ptiprava a postup si-
tuacnich a rolovych her; sou¢asné jsou zrekapitulovany hlavni principy a zasady.

Priprava, postup; principy a zdsady:

1. Sezndmime ucastniky se situaci, kterou si maji ,prozit” (pfipadné licitujeme situaci pfimo od
nich).

2. Spolecné si ujasnime klicové problémy a klicové role v situaci, ptipadné jaké vlastnosti ¢i moti-
vace jednani té které postavy jsou pro situaci zasadni.

3. Rozdélime role — zalezi na situaci a Ucastnicich, vétSinou je vhodné nechat na kazdém, jakou roli
si chce vyzkouset; soucasné je tfeba vSechny sméfrovat k tomu, aby zadna role nezlstala , neobsa-
zena“.

4. Podle potreby i hrané situace dame kazdému cas na to, aby se s roli ztotoznil, pfipadné si pri-
pravil na papir argumenty, poznamky apod.

5. Casto je vhodné udélat ,generalku”, tedy nechat aktéry situace, aby si ji jiz v rolich vyzkouseli
zahrat, pficemz deklarujeme pfedem, Ze je to ,,jenom nanecisto”; tim se ti nesmélejsi zbavi trémy.

6. Probéhne realizace dané situace, at uz pred divaky (témi, kdo pravé nehraji, pokud je roli malo a
situace se bude hrat nékolikrat), nebo ve skupinkach, kde obecenstvo neni.

7. Nasleduje moderovana spolecna diskuse o tom, co probéhlo a zavérecné shrnuti s poznatky o
zrealizované aktivité a celém pribéhu.
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Principy, zasady:

» Navrhujeme pro hrani roli realistické problémy a situace — takové, se kterymi se ucastnici
mohou casto setkdvat.

Uvodni aktivity modelovdni by mély byt jednoduché; dodaji odvahy pustit se do sloZitéjsich.

Uéastnici se v téchto aktivitdch mohou zprvu citit nepfirozené nebo trapné, a proto by aktivi-
ty mély byt provddény v uvolnéné atmosfére (bez kritiky); ucastnici by si méli uvédomit, Ze
existuje vice zpusobd, jak mohou v dané situaci reagovat.

» Nechdme ucastniky nékdy vymeénit si role navzdjem, aby si proZili i opacné postoje. Tak za-
mezime tvorbé nevhodnych stereotypl, zlepsime dovednosti empatie.

» Pro snadnéjsi pfekondni bariéry pfi hrani miGZeme jednu roli obsadit dvéma tcastniky (jakoby
,Stinové zastoupeni”), z nichZ jeden vZdy hraje roli a druhy stoji za nim jako stin. Tyto obé po-
stavy (herec a jeho ,,stin“) si mohou kdykoli prohodit role v pfipadé, Ze hrajici zrovna nevi, jak
by mél reagovat nebo co rici ddl.

Shrnuti 8. tématu

Souvislosti

Simulované situacni a Aplikace obecné platnych postupld -
rolové hry s vazbou na | ptiprava, pravidla, principy a zasady;
kompetencni model reflexe pfrislusného kompetencniho
modelu.
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B. Terminologie

Pojem

Vyklad pojmu

Lifelong learning

Uceni se kdykoliv v priibéhu Zivota

Lifewide learning

Lifewide learning (,vSeZivotni uceni”) — uceni se rliznymi cestami,
v plném rozsahu Zivota a v jakémbkoliv jeho stadiu. ,VsezZivotni“ dimen-
ze upozoriiuje na komplementaritu formalniho, neformdliniho a infor-
malniho uceni. Uceni mlzZe probihat a probiha vrodiné, ve volném
Case, v Zivoté v obci a v kazdodennim pracovnim Zivoté; uceni a uceni
se jsou role a ¢innosti, které mohou v ¢ase a prostoru prechazet jedna

ve druhou.
Formalni vzdélavani Kapitola 1.2
Neformalni vzdélavani Kapitola 1.2
Informalni vzdélavani Kapitola 1.2

Eisbreaking

,Boreni led(” - kratké uvodni aktivity zafazované na zacatek akce, pred
tvodnim informacnim blokem, k uvolnéni formalni atmosféry.

Znalostni kapital

Znalostni kapital firmy predstavuje souhrn vyuZivanych i nevyuzivanych
znalosti a dovednosti lidi

Pracovni role

Stanovovani potieb vzdélavani na zakladé zjisténych rozdila (deficitd)
mezi tim, co pracovnik zna a umi a tim, co by mél znat a umét s ohledem
na aktualni i budouci potreby (osobni, pracovni).

Kompetencni model

Klicové kompetence jsou kompetence vyznamné pro realizaci inter-
nich procest vedoucich k dosahovani vysoké Uspésnosti stanovenych
cilti organizace.
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