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Abstrakt

Zjistovani a hodnoceni kvality, efektivity a dopadt dalSiho vzdélavani

Tato disertatni prace se zaméfuje na popis a porovnani metod ziskavani
zpétné vazby o kvalité vzdélavani dospélych. Zabyva se jednak institucemi,
které celozivotni vzdélavani poskytuji a jednak institucemi/organizacemi (urady
vefejné spravy a Skolami), které svoje zaméstnance do kurzu celozivotniho
vzdélavani posilaji.

V teoretické Casti disertace je provedena komparace analyza a zhodnoceni
pFistupul ke zjisStovani zpétné vazby o kvalité a efektivité vzdélavani z pohledu
poskytovatele i odbératele sluzby.

Vyzkumna cCast se zabyva analyzou zpétné vazby o kvalité celozivotniho
vzdélavani v 50 institucich, které vzdélavani poskytuji a 340
institucich/organizacich, které se zabyvaji vzdélavanim svych pracovnika.
Z téchto 340 instituci/organizaci je 32 organu vefejné a statni spravy a 308
dalSich organizaci vefejného sektoru (Skoly a ucelové organizace). V této Casti
prace je uvedeno, jak tuto problematiku feSi a jaké jsou silné a slabé stranky
zvolenych pfistupu.

V zavérecCné Casti jsou shrnuta zjisténi a uvedena doporu€eni a naméty.

Looking into and Evaluation Quallity, Efficiency and Effects of Further
Education

A thesis centers upon description and comparison of methods that gain a
feedback in the field of the quality of further education. It considers both
institutions providing further education and institutions/organisations (e.g.
schools, offices of public administration) representing source of participants of
further education courses.

A theoretical part the thesis compares well known methods reporting on the
quality and effectivity of further education in a view of both a provider and
a customer.

A research aims for an analysis of gaining a feedback in the field of further

education from 50 providing institutions and 340 institutions/organizations in



a role of a customer. Those 340 institutions/organizations include 32 offices of
public administrative and another 308 publicly figuring organizations (e.g.
schools). This part of the thesis also presents positives and negatives of
chosen methods.

A conclusion of the thesis summarizes findings and provides
recommendations for both surveyed groups.
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1. Uvod

Celozivotni vzdélavani a uceni je jednou z dlouhodobych priorit Evropskeé
komise, coz doklada Sdéleni komise KOM (2007) 61 ze dne 21. 2.2007 —
Uceleny ramec ukazatell a referenCnich kritérii pro sledovani pokroku pfi
plnéni lisabonskych cild v oblasti vzdélavani a odborné pfipravy, kde je
doslovné uvedeno: ,Ke sledovani pokroku ve vytvareni podminek pro to, aby
se celozivotni uc€eni stalo skuteCnosti, poslouzi hlavni ukazatele ucasti
dospélych na celozivotnim uceni (ukazatel €. 16) a dovednosti dospélych
(ukazatel €. 17), které umozni analyzovat pfistup a miru zapojeni a dovednosti
riznych vékovych skupin obyvatelstva. Ukazatel ukoneného vysSiho
stfedoskolského vzdélani u mladych lidi (9) bude sledovat plnéni evropského
referencniho kritéria a pfipravenost mladych lidi uc€astnit se celozivotniho
ueni. Hlavni ukazatele pro tuto oblast politiky: 9, 16 a 17.“ (Komise
Evropskych Spolecenstvi, KOM (2007) 61, s. 8)

K naplnéni vySe uvedené priority a ukazatell je nezbytné, aby podniky
a organizace fidili osviceni manazefi, ktefi vytvofi podminky pro celozivotni
majetek, jsou nenavratné pry¢. Nékteré podniky dnes nevlastni zadné
nemovitosti ani vyrobni linky a zdrojem jejich konkurencni vyhody se staly
znalosti jejich zaméstnanct a podniku jako celku. Usp&$ni manazefi si
uvédomuji, jakou hodnotu pro né maji vzdélani zameéstnanci, ktefi dokazi
ucelné spolupracovat, sdilet informace a rozvijet znalosti potfebné
k efektivnimu fungovani v dnesnim globalnim trznim prostfedi.“ (Vodak, 2007,
s. 13).

Tito manazefi si musi byt také védomi, Ze pravé znalosti a dovednosti
a schopnost jejich uplatnéni, zvySuji jak bezpecnost manazZerského
rozhodovani, tak Setfi Cas i duSevni energii na ty stranky prace, které je tfeba
vyuzit pravé pro dosazeni firemnich cild. Podniky a organizace, které jsou
schopny urCit své silné a slabé stranky a nasledné vzdélavat své nejen
vedouci pracovniky v kli€¢ovych oblastech jsou schopny Iépe poznat a flexibilné
reagovat na podnikatelské pfilezitosti a tim obstat v dnesni silné konkurenci.

Tento poznatek neni Zadnou novinkou, nastroje ur¢ené pro hodnoceni kvality



obsahuji vzdy, jako jedno ze zakladnich kritérii podminujicich dosahovani
kvality vystupu, kritérium zaméstnanci. Tyto systémy takto jednoznacné
poukazuji na kliC¢ovou ulohu lidskych zdroju, na potfebu jejich kvalifikace a
trvalého rozvoje. V propojeni s odpovédnosti vrcholového vedeni, kterou
obsahuji téz v8echny systémy pro fizeni kvality, pak nachazime znacnou
podobnost se systémem, ktery uplathoval jiz Bata ve své soustavé fizeni.
spolupracovnik, spolupodnikatel na jedné strané a Clovék jako zakaznik na
strané druhé. V Batové soustavé fizeni byl velky dudraz kladen na dosazeni
vysoké odborné vybavenosti/zpusobilosti u zaméstnancu, na jeji neustalé
zvysovani, které bylo ucinné zajisténo systémem vychovy a vzdélavani
zaméstnancl. Podobné také moderni systémy celopodnikového Fizeni kladou
neustale veétSi vahu na Cclovéka, disponujiciho potfebnymi znalostmi a
schopného prenést tyto znalosti do podnikovych procesu a tim zajistit jejich

zdarné fungovani.“ (Petfikova, 2007, s. 165).

Je dano charakterem vétSiny evropskych vzdélavacich systému, Zze na tuto
skuteCnost dostateCné nepfipravuji své absolventy. SoucCasna spolecnost,
ktera se velmi Casto vymezuje jako spoleCnost védéni, tento pojem vSak
nenapliuje. Védéni této spole¢nosti nema nic spole¢ného stim, co se od
antickych dob asociuje s takovymi ctnostmi, jako je rozum, usudek, prakticky
divtip a moudrost. V soucasné spoleCnosti se ne vzdy lidé uci proto, aby néco
védéli, ale sohledem na skuteCnost, Ze ucCeni se stalo spoleCenskym
statusem, uci se Casto jen kvali u€eni samotnému, bez ohledu na jeho
potfebnost pro organizaci i pracovnika samotného. ,Pojem spoleCnost védéni
ma ovSem takeé indikovat proces promeény klasické industrialni spoleCnosti ve
spole¢nost postindustrialni, ve které nebude signifikantni t&€Zba surovin, vyroba
nebo obchod, ale nybrz ziskavani ,védéni“ a prace s nim a tim i nové fenomén

dé&lnika védéni®.“ (Liessmann, 2008, s. 25).

Liessmann se ve své praci pokusil nastinit, kde jsou pfi€iny souc¢asného stavu
vzdélanosti absolventd Skol. Jako vysvétleni uvadi, Zze pfichazi nova nauka

,management védéni“, ve které védéni pfedstavuje uz jen aplikaci informaci

! P. F. Drucker definuje déInika védéni jako osobu vzdélanou v nehumanitnim smyslu,
ktera se vyznaCuje schopnosti vyuzit svého védéni v souCasnosti a k vytvareni
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pro podnikani zcela poplatné praxi a je definovano podnikatelskym cilem,
nikoliv pravdivosti. Spolu s touto zménou pfichazi novy typ ucitell, ktefi se radi
oznacuji jako manazefi védéni. Ti postradaji znalosti metodologie vzdélavani,
nejsou schopni respektovat pfednaskovou kulturu a nahrazuji ji stale Castéji
powerpointovymi prezentacemi. Prezentace vSak nemaji ulohu poznamek
dfive bézné zaznamenavanych v prubéhu prfednasky ucitelem na tabuli, ale

jsou studentim predcitany jako hlavni napln prednasky.

Pouze tehdy, je-li védéni integrovano jako koncept osobnosti, jehoZ smyslem
je Clovéka utvaret jako suveréna mravniho jednani, Ize mluvit o etice vzdélani.
Védéni se pak stava v kontextu vzdélavaciho procesu eticky relevantnim,
protoZze teprve tento vzdélavaci proces ma formovat svépravného jedince
schopného odpovédnosti. V souCasnosti se stava védéni prostiedkem boje
o trhy a pramyslové Sance v budoucnosti, misto aby bylo soucasti procesu
vychovy Clovéka. Primarni pfiinou vSech soucasnych problému ve vzdélavani
v Evropé je vira, Zze v zakladnim Skolstvi |ze odhodit nepotfebny balast,
tj. u€ivo, a soustfedit se Cisté na u€eni se uceni, aby se ¢lovék mohl pozdé;ji
naucit vSechno mozné. Uc€eni bez obsahu vSak neni mozné. Napf. ¢tenarské
gramotnosti mladé populace nelze dosahnout jen motivaci a zvladnutim

seberegulacniho uceni bez toho, aby se naucila Cist s porozuménim.

Plati to i pro nas. Protoze formalni vzdélavani v Ceské republice vétsinou
nepfipravuje dostate€né absolventy na vSech urovnich (primarni, sekundarni
i terciarni) na fadu cinnosti, jejichZ znalost od nich zaméstnavatelé ocCekavaji,
vznika zde velka potfeba dalSiho vzdélavani dospélych. Jak uvadi M. Benes,
vedle jinych ,Dal§im divodem vzniku organizovaného vzdélavani dospélych
byl pokus o kompenzaci nedostatkl Skolskych systému. Rozvijejici se Skolstvi
totiz nebylo schopno uspokojit spoleCenskou ani individualni poptavku
a potfeby vzdélani a kvalifikaci.“ (Bene$, 2000, s. 10). Uvedeny stav ma
alespon v evropském kontextu optimalizovat systém celozivotniho vzdélavani,
které zajisti zamérné pusobeni na rozvoj osobnosti ¢lovéka, zejména na rozvoj
jeho vzdélanosti a kvalifikace v pribéhu celého Zivota. Tento systém ma
Clovéku poskytovat moznost vzdélavat se v riznych stadiich jeho rozvoje az

do urovné jeho moznosti v souladu s jeho zajmy, ukoly a potfebami
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Prlicha v aktualizované verzi Pedagogického slovniku (aktualizovano poté, co
zacGaly byt naplfiovany tzv. Lisabonské dokumenty?) uvadi u pojmu celozivotni
vzdélavani nasledujici: ,V poslednich desetiletich se ve vzdélavaci politice
v celospoleCenském meéfitku prosazuje koncepce, ze lidé se musi ucit
a vzdélavat v pribéhu celého Zzivota. Nejde pfitom o prodluzovani povinné
Skolni dochazky ¢i rozSifovani stavajicich vzdélavacich systémul, ale
0 zasadné novy pohled na roli vzdélavani pro jednotlivce a veSkeré lidstvo:
Ekonomické a jiné duvody vedou ktomu, aby se vzdélavani (formalni
I neformalni) stavalo dostupnym pro vSechny obcany, v kterémkoliv véku, a to
v souladu s jejich potfebami a zajmy. K tomu je nutno také vytvaret motivaci
lidi k celozivotnimu ucCeni. Pfedpoklada se tedy, Ze idea -celozivotniho
uCeni/vzdélavani se bude uskutecriovat v dlouhodobé perspektivé, ve sméru
ucici se spole€nosti. K realizaci ideje celozivotniho uceni/vzdélavani dnes
vyznamné pfispiva na jedné strané zpfistupriovani pfedskolni vychovy,
sekundarniho a terciarniho vzdélavani, na druhé strané rizné formy dalSiho
vzdélavani a vzdélavani dospélych. Témto trendim je vénovano mnoho
dokumentti UNESCO, OECD, EU, Rady Evropy aj. VCR je soudasti
Narodniho programu rozvoje vzdélavani — neformalni vzdélavani, kulturni

kapital, lidské zdroje, univerzita tfetiho véku, vzdélanost.“ (Pricha, 2003, s. 28)

Situace ve vzdélavani dospélych se v sou€asnych dynamickych zménach proti
stavu, ze kterého vychazi ve své praci BeneS, pfilis nezménila, spiSe se
v nékterych  aspektech, diky velmi rychlému rozvoji informacnich
a komunikacnich technologii a jejich vyuzZivani v podnikatelské sféfe, ale
i statni spravé a verejném sektoru, jesté zhorSuje. Lze to dolozit vynatky
zrozhovorid se tfemi UspéSnymi Ceskymi manazery pusobicimi

v nadnarodnich spole¢nostech:

? Lisabonska strategie - pfijata Evropskou radou v bfeznu 2000 v Lisabonu s cilem
ekonomiku svéta zalozenou na znalostech, schopnou udrzitelného hospodarského
rastu, vytvafeni vice kvalitnich pracovnich pfilezitosti a zachovavajici socialni
soudrznost. Ceska republika pfijala v zafi 2005 Narodni Lisabonsky program 2005 -
2008.

Lisabonska smlouva - mezinarodni smlouva z 13. prosince 2007, ratifikovana
Clenskymi zemémi EU 3. listopadu 2009, v platnosti od 1. prosince 2009.
Problematika vzdélavani je zakotvena v hlavé Xll této smlouvy.
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http://cs.wikipedia.org/wiki/3._listopad
http://cs.wikipedia.org/wiki/2009
http://cs.wikipedia.org/wiki/1._prosinec

Jan Muhlfeit; prezident Microsoft pro strategii v Evropé, na Blizkém vychodé
a v Africe: ,Dnes je valka o talent a jde o to, jak budou jednotlivé zemé
schopné talenty vychovat a pfitahovat. Ceské $kolstvi mé&lo v minulosti dobrou
kvalitu, ale dnes je na pokraiji krize. Obecné je nedostatek kvalitnich lidi. Ty ale
nabizi Asie. My investujeme tam, kde je talent. Ted se investuje tam, kde je
levna pracovni sila. To bude za par let irelevantni, protoZe tu nahradi stroje.

Stale vice to bude o tom, jak budeme schopni vyprodukovat talentované lidi.

Vysledky €eskych studentu jsou dobré v tom, co souvisi s logikou. To jsou ale
véci, které mohou nahradit pocitale, zatimco kreativita a zapojeni prave
hemisféry je to, v ¢em jsou lidé nenahraditelni. To tu ale chybi.” (Perspektivy
jakosti 1/2008; 2008; s. 16)

Martin Jahn; (v tu dobu jest&®) personalni $éf spoleénosti Skoda Auto, a. s.:
,Na vysokych Skolach by se nemély ucit cizi jazyky, ale v cizich jazycich by se
mély ucit odborné pfedméty. Pfednaset by méli i odbornici z praxe, je potfeba
zavést i povinnou praxi vysokoskolaku ve firmach.“ (Perspektivy jakosti
1/2008; 2008; s. 16)

Pavel Kafka; (tehdy?) feditel spoleénosti Siemens v Cesku: ,Mladi absolventi
nedokazou komunikovat se starSimi kolegy, fada absolventl dokonce neumi
pfesné pochopit Sesky text. Skola, umoznujici odklady zkousek, je nenaudi
dodrzovat terminy, neuméji Fidit sama sebe a praxe je pak Sokuje.”
(Perspektivy jakosti 1/2008; 2008; s. 17)

Vedle nedostatecné pfipravy absolventl pro praxi na vSech urovnich $kol do
hry vstupuje dalSi faktor. Je zjevné, Ze malokdo v dnesSni dobé proZije cely
aktivni zivot v jediné profesi. | kdyz se mu podafi (protoze to tak chce a jsou
i pfiznivé okolnosti) prozit kariéru v jediné spoleCnosti, je nanejvySe
pravdépodobné, Ze bude nucen ziskavat nové poznatky a dovednosti,
rekvalifikovat se na novou praci a adaptovat na nové podminky. Tento proces,
ackoliv Casto byva realizovan za pomoci instituci pregradualniho vzdélavani,
ma jiny charakter, nez pfiprava na povolani a je soucasti celozivotniho

vzdélavani. Tim se ,vzdélavani dospélych se méni v jeden

® Poznamka autorky prace
* Poznamka autorky prace
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z nejprogresivnéjSich sektord sluzeb pro jednotlivce i spole¢nost.” (Benes,
2003, s. 21).

Nejen z vySe uvedenych skuteCnosti se stale Castéji celozivotni vzdélavani
stava kontinualni soucasti pracovniho zivota jednotlivce, v nékterych
pfipadech je nutnosti pro setrvani v pracovnim poméru a kvalitni vykon
povolani. Napfiklad stale jeSté do Skol, které poskytuji pfedskolni a zakladni
vzdélavani, nové nastupuji ucitelé — absolventi fakult pfipravujicich ucitele,
ktefi maji velmi malé a znalosti, o tom, co to je a jaky ma ucel Skolni
vzdélavaci program a jak byl vytvofen a jak se inovuje, k ¢emu a komu je
ur¢eno a jak se provadi vlastni hodnoceni Skoly. A to je stavajici Skolsky zakon
ucinny jiz od 1. ledna 2005. Znalost, Ci spiSe neznalost, prace se zaky, ktefi
vyzaduji specificky pfistup pfi vzdélavani, jinych nez frontalnich metod vyuky
nebo Skolské legislativy i zakoniku prace je problémem podstatné starSim. A
tak feditel Skoly musi nové nastoupivsi ulitele okamzité zarazovat do kurzud
dalsiho vzdélavani pedagogickych pracovniku, tj. vzdélavani dospélych. Ve
stejné situaci se vsak ocitaji v Ceské republice stovky dal$ich zaméstnavatelt
Cerstvych absolventl vysokych Skol, ktefi jsou sice vyborné pfipraveni po
teoretické strance, ale kompetence napf. vedeni pracovnich tymu, komunikace
s riznymi skupinami posluchacu, potfebné pro uspésné uplatnéni v praxi jim

vS8ak chybi.

Celozivotni u€eni jako bézna a vSeobecné pochopena a pfijata praxe je jednim
z cild Strategie rozvoje lidskych zdroju pro Ceskou republiku®. V té je doslovné
uvedeno ,Celozivotni uceni predstavuje zasadni koncepCni zménu pojeti
vzdélavani i zménu jeho organizacniho principu, kdy vSechny moznosti uceni -
at’ uz v tradiCnich vzdélavacich institucich v ramci vzdélavaciho systému, Ci
mimo né — jsou chapany jako jediny propojeny celek, ktery dovoluje rozmanité
a Cetné pfechody mezi vzdélavanim a zaméstnanim a ktery umoznuje ziskavat
stejné kvalifikace a kompetence ruznymi cestami a kdykoli béhem Zivota.
Takovy pohled na uCeni zahrnuje individualni a socialni rozvoj vSeho druhu a

ve v8ech prostfedcich: jak formalné ve Skolach, na univerzitach, v institucich

® Strategii rozvoje lidskych zdroji pro Ceskou republiku schvalila Viada Ceské
republiky na svém zasedani dne 3. 3. 2003 usnesenim ¢. 210/03. (podle
www.vlada.cz)
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vzdélavani dospélych i v podnikovych programech, tak i neformalné doma,
v kolektivu, na pracovisti nebo v obci. Zddraziiuje rozvoj schopnosti
a dovednosti béhem celého zaméstnani a dokonce i po jeho ukonceni, pokud
se k tomu jednotlivec rozhodne, (Strategie rozvoje lidskych zdroja pro Ceskou
republiku; 2003, s. 20) nebot pravé jak uvadi Soucek ,znalosti jsou to, co
poskytuje Clovéku moznost pinit ukoly tim, Ze kombinuji data z rozdilnych
externich zdroji a pouzivaji se vilastni (interni) informace, zkuSenosti a
pristupy. (Soucek, 2005, s. 131).

SoucCasna nabidka dalSiho vzdélavani zahrnuje Sirokou Skalu vzdélavacich
aktivit, které dopliuji, rozSifuji a aktualizuji Skolni vzdélani dle potreb
jednotlived a jejich zaméstnavatelt. DalSi vzdélavani ziskalo roli kliC¢ového
nastroje uplatnitelnosti jednotlivel na pracovnim trhu. Vyznamné zmény vnesl
do dalSiho vzdélavani rozvoj informaénich a komunikacnich technologii, které

umoznily zcela novy zplsob vzdélavani, tj. e-learning.

Organizace vSak musi mit zajem ,rozvinout své vlastni programy vzdélavani
svych pracovnikl a systematicky tak doplfiovat jejich vzdélani v souladu
s konkrétnimi potfebami jejich pracovniho zarazeni“ (Soucek, 2005, s. 132),
zatim tomu tak vzdy neni, nebot stale plati, Zze ,vydaje Ceskych podniki na
rozvoj lidskych zdroju jsou ve srovnani s vydaiji podniku ve vyspélych zemich

nizké.“ (Strategie rozvoje lidskych zdroji pro Ceskou republiku; 2003, s. 45)

Pozitivem v oblasti celozivotniho vzdélavani je, ze velka ¢ast podnikl
a organizaci zna a realné hodnoti uroven svého lidského kapitalu a s vyuZzitim
finanCnich zdroju Evropského socialniho fondu (ESF) aplikuje modely ,fizeni
znalosti“, ,ucCici se organizace”, ,lidského kapitalu”, ,intelektualniho kapitalu”,
modelovani kompetenci a podobné, které nabizeji uceleny koncepcni pfistup
ke strategickému vzdélavani a rozvoji lidskych zdroji a jejich optimalnimu
vyuzivani pro strategie zmény a dosahovani vykonnosti, nebot’ si jsou védomy
poplatnosti Goldrattova vyroku ,VSude existuje princip pfi€ina -> nasledek a
kdyZz najdeme ty pravé pfiCiny, pak se musi dostavit nasledek, ¢imz je v
pfipadé podniku dosazeni zisku. (Goldratt; 2004, s. 384)

DalSi inspiraci se jevi britsky model ,Investors in People”, kdy si management

vytvafri vlastni originalni model vzdélavani nebo adaptuje jiz vyzkouseny model
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ve vazbé na své vlastni podminky a potfeby, pficemz se zaméfuje na rozvoj
lidskych zdroji je soucasti pfipravy tvorby podnikovych strategii (strategii
organizace) aoptimalni dosazitelny soulad mezi potiebami a zajmy
podniky/organizace na strané jedné a potiebami a zajmy jednotlivych
pracovnikll na strané druhé. Jak dokladaji nize uvedené pozadavky standardu
vySe uvedeného modelu:
1. Vedeni organizace musi védét, ¢eho chce dosahnout (vize a plan s
méfitelnymi cili) a musi to Fici pracovnikiim.
2. Na zakladé cild organizace, tymu a jednotlived musi byt naplanovan
rozvoj pracovniku.
3. Vedeni musi zajistit, Ze jsou jasné stanoveny pozadavky na schopnosti
a znalosti vedoucich.
4. VSe co se naplanovalo, se musi také plnit v praxi.
5. Musi se hodnotit vliv rozvoje pracovnikll a systému fizeni na vysledky
organizace.
6. VSe se musi systematicky zlepSovat.

(Business Excellence CONSULTING s.r.o.: Investors in People - nastroj zvySovani
vykonnosti organizaci, citovano z http://www.becon.cz, 27. 2. 2011)

Zaklad Investors in People pfipomina znamé "kvalitaiské kole¢ko"®. Standard
je zaloZen na tfech hlavnich principech, znazornénych na obrazku 1. Na prvni
pohled je zfejme, Ze se standard fidi osvédCenymi pravidly pro fizené
zlepSovani vykonnosti. Pohledem na niZze uvedeny obrazek zjiStujeme, ze
v porovnani s PDCA cyklem chybi posledni faze, tj. A - pfijimani opatfeni. Ve
skutecnosti tomu tak neni, ale pouze doslo ke spojeni dvou fazi, tj. C a A, kdy
soucasti ovéreni je vyhodnoceni pfinost a nedostatkll a navazné stanoveni

nezbytnych kroku k jejich odstranéni ¢i minimalizaci v ramci dalSiho cyklu.

® Demingiv_cyklus nebo také PDCA cyklus (PDCA — Plan — Do — Control — Act),
cyklus zahrnujici 4 faze fizeni jakéhokoliv procesu nebo &innosti.
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Wyhodnoceni viivu tavrh strategii

‘arovedenych kroku) pro Zlepseni
na vwykonnost wkonnost
organizace organizace

% &
G
%;"?" P rovedeni =
7 konkretnich
kroku
pro Zlepseni
wkonnosti
Obrazek 1: Principy Investors in People
(Zdroj: Business Excellence CONSULTING s.r.o.: Investors In People - nastroj

zvySovani vykonnosti organizaci, citovano z http://www.becon.cz, 27. 2. 2011)

Principy se dale déli na indikatory a kazdy indikator obsahuje konkrétni
pozadavek. Indikatorl je celkem deset. Piehled principu a indikatort uvadime

v nasledujici tabulce €. 1.

Tabulka 1: Prehled principu a jejich indikator( britského modelu ,Investors in

People”

Princip Indikator

1. Strategie pro zlepSeni vykonnosti organizace je
jasné definovana a véemi pochopena.

2. Vzdélavani a rozvoj se planuji tak, aby bylo
Vytvareni strategii pro [dosaZeno cill organizace.

zvySeni vykonu 3. Strategie fizeni pracovnikl jsou stanovené tak, aby
organizace podporovaly rovnost moznosti v rozvoji pracovniki.

4. Schopnosti, které manazefi potrebuji pro efektivni
vedeni, fizeni a rozvoj pracovniku, jsou jasné
definované a vSeobecné chapané.
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5. Manazefi efektivné vedou, fidi a rozvijeji pracovniky.

6. Pfinos pracovnikl pro organizaci je uznavan a
Kroky podnikané s |ocenovan.

cilem zlepsit vykon 7. Pracovnici jsou podporovani v tom, aby

organizace pfevzali spoluucast tak, Ze se zapoji do
rozhodovaciho procesu.

8. Pracovnici se efektivné vzdélavaji a rozvijeji.

o 9. Investice do pracovniku zlepSuje vykon organizace.
Hodnoceni vlivu na

) . 10. Neustale se zlepsSuji zpUsoby, jakymi jsou
vykon organizace o P J" p. Y Jakyml)
pracovnici Fizeni a rozvijeni.

(Zdroj: Business Excellence CONSULTING s.r.o.: Investors in People - nastroj
zvySovani vykonnosti organizaci, citovano z http://www.becon.cz, 27. 2. 2011)

1.1 Vychodiska

Peter. F. Drucker hovofi ve ,Vyzvach managementu pro 21. stoleti”
o skuteCnosti, Zze ,vysoce kvalifikovani lidé budou v podnikani mimofadné
Zadani a stale vzacnéjSi a zZe vzdélavani se stava klicovym, ba dokonce az
jedinym zdrojem konkurenéni vyhody.“ (Drucker, 2000. s. 187.) To pro praxi
znamena vytvofit maximalné flexibilni organizaéni strukturu organizace
s maximalné flexibilnimi a kreativnimi pracovniky. Jistotu uplatnéni budou mit
jen lidé vysoce kvalifikovani, soucasti jejich kvalifikace je i pruznost
a pfizpusobivost a prfedevsim tvar€i schopnosti a schopnosti inovovat. To je
v souCasné dobé cil vétSiny vyrobnich podnikl, ziskovych i neziskovych
organizaci. K naplnéni tohoto cile je nezbytné nalézt kvalitni vzdélavaci
instituci, ktera uspokoji vzdélavaci potfeby zaméstnavatelt a dokaze motivovat
ucastniky vzdélavacich aktivit k aplikaci ziskanych poznatk( do praxe. Analyza
priCin neuspésnosti firem, ukazuje, Zze nedostatek volnych finan¢nich zdrojq,
predevSim u drobnych a malych firem, vede k podcenovani ulohy vzdélavani
pracovnikll, coz v delSim Casovém horizontu mize vést ke ztraté jejich

konkurenceschopnosti.

Nenadal k tomu fika: ,Konkurenceschopnost se dnes vice nez kdykoliv jindy
v minulosti opira o tvofivost, schopnosti, odborné zpulsobilosti a dovednosti,
zlepSovani a inovace. Zdrojem téchto znaku jsou vychova, vzdélavani, dalsi

rozvijeni a vyuzivani ziskanych schopnosti a znalosti. Jejich nepfitomnost ¢i
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nedostatek firmu paralyzuji, nahlé zmény na trzich mohou dosavadni
konkuren¢ni vyhody podkopavat. Proto v dneSnim trznim prostfedi, kdy
jedinou jistotou je nejistota, jsou jedinym jistym zdrojem udrzitelné
konkurenceschopnosti — znalosti. Zmény na trzich stimuluji vznik novych
technologii, vstup novych konkurentl na trhy, stale kratSi inovaéni cykly
produkti. Uspé&sné podniky proto trvale vytvareji nové znalosti, které rozsituiji
vramci celé své organizacni struktury, promitaji je do novych produktu,
a prubézné je tak inovuji.“ (Nenadal, 2008, s. 215). A podle Petfikové ,Do
popfedi se tak dostava pozadavek vysoké urovné osobni kvality, ktera

vyznamné pfispiva k urovni kultury kvality jako celku.” (Petfikova, 2006, s. 10).

Obdobné poznatky uvadi ve své stati Hruskova: “Kvalitni zaméstnanci jsou
kliCovou devizou organizace, ve své podstaté na nich zavisi fungovani celého
spoleCenstvi. O to vic, pokud se jedna o specifickou cinnost a poslani
spole¢nosti, kterou je vefejna sprava. Vykon vSech Cinnosti v oblasti vefejné
spravy je specificky svym rozsahem i vyznamem, nebot je jednim ze
zakladnich organizacnich nastroju pro dosahovani urcitych funkci statu nebo

uzemné samospravného celku.” (Hruskova, 2010, s. 45)

Rozvoj vzdélanosti je neodlucitelnym pfedpokladem budoucnosti naroda, proto
jeji podpora by méla byt kliCovou prioritou vSech, tj. statu i podnikd, nebot’ jak
uvadi Muhlfeit ve svém d&lanku: ,Ve 21. stoleti je kliCovou otazka
konkurenceschopnosti, a to nejen z hlediska firem, ale i statl. A pokud jde o
logiku, ta Clovék na digitalni technologie nema. Pocita¢ porazi i Sachové
velmistry. Kde vSak Clovék vitézi, to je oblast kreativity, a pravé kreativitu je

dokazi maximalné vyuzivat lidsky potencial.

Hodné mluvime o znalostni spolecnosti. Podle mého nazoru je na Case
posunout se do tzv. wisdom society — tedy spoleénosti moudra. Clovék by mél
rozhodovat o tom, k ¢emu vSechny ty vyspélé technologie vyuzije. Sou€asny
Skolsky systém tuto potfebu vubec nereflektuje. Dnedni systém lidsky

potencial neodemyka, naopak ho uzavira.“ (Muhlfeit, 2008, s. 73)

Tento nazor potvrzuje a doklada Jirasek ,Jediny zplsob, jak obstat

v globalnim svété, jsou dobré napady, inovace, kvalitni design a marketing.
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Misto vyroby uz nebude tak duilezité, hlavni bude, kde vznikl napad. Misto
nebude vyrobni kapacita nebo dokonalost vyrobni technologie, protoze to je
dnes dostupné v podstaté kdekoliv. Nastava vék lidského mozku.“ (Jirasek,
2009, s.33)

Z vySe uvedeného vyplyva, Ze organizace, pokud chce uspét a zajistit si
udrzitelny rozvoj, musi se problematice dalSiho vzdélavani vénovat
a investovat do této oblasti nezanedbatelné finan¢ni prostfedky. Nasledné pak
zcela legitimné ocCekava jejich navratnost formou kvalitngjsi a efektivngjsi
prace zaméstnancu, ktera muze pfinést jak financni zisk, ale i mize mit
podobu ,zajisténi trvalého mista na slunci®. Tedy oCekava, Zze zaméstnanec
bude aplikovat ve své praci nové poznatky, metody apod., které ziskal v ramci

dal$iho vzdélavani.
Tato vychodiska byla zasadnimi pfi stanovovani cili a hypotéz nasi prace.

1.2 Cil prace

Tato prace si klade dva zakladni cile:

e Prvnim cilem je porovnat a zhodnotit metody ziskavani zpétné vazby
o kvalit¢ vzdélavani nabizeného institucemi, které se zabyvaji

celozZivotnim vzdélavanim dospélych.

e Druhym cilem je zmapovat a porovnat miru fizeni dalSiho vzdélavani
zaméstnancl a pouzivané evaluac¢ni metody jeho efektivity a kvality
ve statni sprave, vefejné spravé a zejména v jimi zfizovanych

organizacich.

1.3. Hypotézy
Na zakladé stanovenych cilt prace byly zformulovany nasledujici hypotézy.

1.3.1 Instituce nabizejici vzdélavani zaméstnancu
1. Instituce nabizejici vzdélavani zaméstnancl pouzivaji pro ziskani
zpétné vazby o kvalité nabizeného vzdélavani predevsim dotaznik.
2. Zjistovani kvality nabizeného vzdélavani zaméruji na hodnoceni lektora

frekventanty vzdélavani.

20



3. Zpétna vazba k obsahu nabizené vzdélavaci aktivity se zjistuje pouze

ojedinéle.
1.3.2 Organizace vysilajici zaméstnance na vzdélavani

1. V organizacich, které dalSi vzdélavani planuji cilené je ovéfovan jeho
dopad na kvalitu prace zaméstnancu.

2. Cim vy33i jsou primérné vydaje na dal$i vzdé&lavani zaméstnancl za
rok, tim koncepcnéji je tato oblast fizena a sledovan dopad.

3. Skoly vyuzivaji jako zpétnou vazbu pro zjistovani efektivity daliho

vzdélavani zaméstnancu hospitace.’

" Skolské prostfedi je diky organizaci prace v pomérné kratkych éasovych Usecich
s ucelenym obsahem ¢innosti idealni k aplikaci pfimého pozorovani — hospitaci. Navic
vtomto prostifedi neni hospitace Zadnou novinkou, pro posouzeni pfedem
stanovenych jevl v €innosti ucitele nebo zakld se prokazatelné pouziva jiz od druhé
poloviny 19. stoleti.
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2. Teoreticka cast

2.1 Vzdélavani dospélych

Zavéry z jednani v Lisabonu, konaného v ramci portugalského pfedsednictvi
Evropské Unie, 23. — 24. bfezna 2000, uvadi: ,Celozivotni u€eni ma zasadni
vyznam nejen pro konkurenceschopnost, zaméstnatelnost a hospodarsky
rozkvét, ale i pro socialni zaclenéni, aktivni ob&anstvi a seberealizace lidi, ktefi

Ziji a pracuji ve znalostni ekonomice.” (Lisabonska strategie, 2000).

Vg wviivs

zaméstnancl a jejich efektivni vyuzivani, jsou jeji konkurenéni vyhodou a
predevSim umoziuji jeji uspésné fungovani v trznim prostfedi. Do rozvoje
znalosti zaméstnancl vkladaji v sou¢asné dobé vSechny organizace nemalé
prostiedky, ale Casto nevi a ani nezjistuji, jaky prospéch ztéto investice
ziskavaji. Velmi obtizné nebo vibec neumi vyjadfit pfinos vzdélavani pro
sebe, pro svlj rozvoj. To vkonetném dUsledku muize znamenat, Zze
organizace se stane konkurence neschopnou a sméfuje ke svému zaniku.
Obstat v trznim prostfedi znamena zaméfit se na podporu lidského kapitalu a
lidského potencialu. Odborna literatura i praktické zkuSenosti personalisti a
dalSich odborniku z oblasti obecného managementu se shoduji v tom, ze se

hodnoceni pfinosu vzdélavani je nejobtiznéjSi sou€asti celého procesu.

V této praci se tedy zaméfime na nékteré dulezité metody a jim odpovidajici
nastroje a postupy urCené ke zjistovani vysledkd vzdélavani v organizacich
v kontextu celého procesu definovani cild vzdélavani, jeho planovani,

realizace a hodnoceni vysledkd a moznosti jejich aplikace.

2.1.2 Vzdélavani v organizacich

Rizeni vzdélavani dospélych v organizacich, at jiz védomé& nebo jen
podvédomé, stejné jako kazdy proces C¢i cinnost probihda v souladu
s Demingovym cyklem. Neexistuje manaZzer, ktery by vefejné pfiznal, Zze se
v praxi realizuji pouze prvni dvé etapy cyklu a ze jim fizena organizace
nehodnoti vysledky vzdélavani a nepfijima opatfeni. Ti poctivéjSi v situaci
,mimo zapis“ pfiznavaji, ze tomu tak zpravidla neni nebo, Ze se tak déje zcela

formalné. V fadé organizaci starost o vzdélavaci aktivitu konCi zaplacenim
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faktury a rozdanim certifikatl ucCastnikim. To, jaky je skuteCny pfinos
vzdélavacich aktivit pro organizaci, je sledovano minimalné. Je tomu tak
pfedevSim proto, ze organizatofi vzdélavani ani manazefi jednak nemaji
poveédomi o evaluacnich metodach a moznostech, ale taka i pfes proklamace
o0 vzdélavani jako nastroji prosperity organizace jsou i v souc€asnosti
vzdélavaci aktivity zaméstnancl povazovany spiSe za urCitou formu
zameéstnaneckého benefitu nez za skuteCny nastroj zvySovani vykonnosti
organizace. Kvalitné Fizeny systém vzdélavani dospélych vzdy vychazi
z diagnostiky, jak na urovni poskytovatell tohoto vzdélavani, tak i na drovni

vysilajicich organizaci a €asto i frekventantd samotnych (autodiagnostika).

V soucasnosti vétSina organizaci, které se chtéji uplatnit v trznim prostredi, se
postupné stava tzv. uCici se organizaci. Pro ucici se organizaci je
charakteristickym znakem rozvoj, ziskavani a aplikace znalosti a nasledné
zmény v chovani.® Zakladnim prvkem takovéto organizace je efektivni u¢eni se
zaméstnancl, protoze pfidanou hodnotu organizace vzdy vytvareli, vytvareji

a budou vytvaret lidé - nositelé lidského kapitalu.

Investice do lidského kapitalu pfinasi vnéjsi a vnitini efekty. Vnitini efekty
vznikaji, jestlize uvedené investice pfispivaji ke zvySovani odbornosti
a kompetentnosti lidi a zajiStuji rast produktivity prace. K vnéjSim efektlim
dochazi, jestlize s rlstem kompetenci urittho zaméstnance se zvySuje

produktivita jinych zaméstnancu a efektivita ekonomiky jako celku. Kamenicek

® Ugici se organizace - Komplexni model rozvoje lidskych zdrojd, v némz se vsichni
pracovnici prubézné uci z kazdodennich zkuSenosti. Podstatou problému je systém
participativniho Fizeni - Fizeni, na kterém se podileji vSichni zaméstnanci (kdy obsah
prace je vyzvou a pracovnik ma moznost volby jejiho provedeni). Tento pfistup
posouva i vztah pracovnika ke vzdélavani do polohy aktivniho pfistupu
k sebevzdélavani a funkci podniku do polohy vzdélavaciho poradenstvi a fizeni
vzdélavani tak, aby se stalo kontinualnim procesem orientovanym na podnikové cile
a zahrnujicim v8echny zaméstnance. Schopnost ucit se rozSifuje na "schopnost uceni
se organizace". V malych a stfednich podnicich lze takovéto integrace prace
a vzdélavani (ve vzestupné spirale) dosahnout jen ve spolupraci s externimi
vzdélavacimi odborniky a firmami a v ochoté s nimi kooperovat od analyzy potfeb
kvalifikace, pfipravu konceptd a projektd az po realizaci (viz téz flexibilni firma).
Vzdélavaci instituce by se pro podnik mély stat privodcem v tomto procesu.
Nej¢astéjSi formy ucCeni se jsou: samovzdélavani zameéstnancu, vzajemna
komunikace a pfedavani zkuSenosti, v€. diskusi o rozhodnuti nadfizenych, prace
v tymech, rotace zaméstnancu, exkurze a staze, vycvik ke konkrétnim metodam atd.
(Palan; 2008)
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ve své publikaci (KameniCek, 2003, s. 15) uvadi tfi zakladni aspekty odliSeni
investic do lidského kapitalu:

e zpUsobem realizace, tj. formou,

e ucinek na vysi pfijma a spotfebu,

¢ intenzitu vnimani vazby mezi investicemi a vynosy.
Investicemi do svého lidského kapitalu jednotlivci zdokonaluji svoje dovednosti
a védomosti a nasledné zvysSuji své penézni prijmy.
Ani v procesu vzdélavani neexistuje zcela jednotna terminologie -—

v organizacich €asto mluvime o vzdélavani, pfipravé a vzdélavani, vzdélavani

a vychové, pfipravé, rozvoji a vzdélavani atd.

Vzdélavani je mozné chapat jako propojeni nasledujicich atributl: subjekt
(kdo) — forma (jak) — obsah (co) — motivace (pro¢) — Casova dimenze (kdy),
jehoz cilem a dusledkem je zmén kvality znalosti a dovednosti jedince nebo

skupiny lidi.

Pro zajisténi ucinnosti vzdélavani, tedy zhodnoceni investovanych prostiedku
je nutné propojeni vzdélavacich programu s ostatnimi €innostmi organizace
s ohledem na:

e strategickeé cile,

e organizacni zmény,

e socialni prostredi,

e potieby osobnostniho rozvoje zaméstnancd.

Tyto aspekty je nutné vzajemné sladit tak, aby dochazelo k efektivnimu
vynakladani finanénich prostfedk(. Nejvétsi obtize Cini prfedevSim sladéni
strategickych cilll a obsahu vzdélavani.

Je tfeba mit na paméti, ze pfinos vzdélavani u jednotlivce ma smysl pouze
tehdy, existuje-li pfinos i pro organizaci. Jen maloktera organizace je tak
bohata, Ze nemusi sledovat svlj uzitek ze vzdélavani svych zaméstnancil
a mlze poskytovat vzdélavani svym zaméstnancum pouze jako bonus v ramci

zameéstnaneckych vyhod.

Pfi vzdélavani zaméstnancu rozliSujeme nasledujici urovné vzdélavani:
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e zakladni (povinné) — tj. vzdélavani, které zaméstnanec musi absolvovat
na zakladé legislativnich poZadavku (externich nebo internich),

e rozSifujici (specializacni) — tj. vzdélavani, které by se mélo realizovat,
aby dochazelo k rozvoji a rustu kvality,

e dalSi — tj. vzdélavani, které je vhodné realizovat, jehoz pfinos pro
organizaci se v8ak nemusi dostavit okamzité, ale zaklada pozitivni

zmény v dlouhodobém horizontu (napf. podnikova kultura).

V odborné literature se kromé vySe uvedenych kategorii pouziva i nasledujici

kategorizace:

,Vzdélavani a rozvoj pracovnikl - zaujima v personalnim managementu
vyznamné misto. Jeho cilem je dosahnout, aby na vSech urovnich v organizaci
pusobili odborné zdatni a iniciativni pracovnici, schopni zvladat ménici se

naroky prace ¢i naroky zménéneho pracovniho zafrazeni.

Priprava - zahrnuje vychovu, zvySovani kvalifikace, rekvalifikaci, vycvik a dalSi
vzdélavani pracovnikll. Vyznamnou oblasti je i pfiprava na vykon manazerské

funkce.

Vychova pracovnikl - nelze ji pfimo vydélit jako samostatnou oblast, prolina
se s ostatnimi ¢innostmi a prostupuje vSechny aktivity manazerd pfi vedeni lidi
v organizaci. Je orientovana na rozvoj osobnosti pracovnika, na formovani
jeho vztahu k organizaci. Mimoradny ddraz je kladen na osvojeni si zakladnich

principl organizacni kultury a etiky.“ (Bedrnova, 2007, s. 541)

Koubek pracuje s terminem ,podnikové vzdélavani (Koubek, 1997, s. 206),
které vymezuje jako vzdélavani zaméstnanci zaméfené na formovani
pracovnich schopnosti v SirSim smyslu slova, tedy v€etné formovani socialnich
vlastnosti potfebnych pfi vytvareni zdravych mezilidskych vztahu osob, které
jsou v podniku v pracovnim poméru. Toto vzdélavani se stava soucasti
personalni cinnosti, protoZze zaméstnavatel tim, Ze organizuje a podporuje
vzdélavani svych pracovniku, dava najevo, ze si jich vysoce vazi. Dava jim tim
perspektivu a na svoje naklady jim dokonce umoZzZnuje zvySovat jejich
konkurenceschopnost na trhu prace. Podporou rozvoje svych zaméstnancl

pfipiva ke zkvalitiovani a zvySovani efektivity vnitfnich procesu a k rozvoiji
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podniku jako celku. To ostatné neni nove zjisténi. Jiz Bata si byl védom toho,
.2€ nejvetsim kapitalem a jistotou prosperity firmy je sam clovék, clovék
vzdélany, zkuSeny, pracovity, zdravi, zodpovédny a majici poctivy vztah
k praci i ke kolektivu. Clovék, ktery pohliZi na svou praci nejen jako na nutnost,
ale jako na Zzivotni poslani, anebo pfinejmenSim jako na soucast smyslu
zivota.” (Petfikova, 2007, s. 161)

2.1.3 Vzdélavaci cyklus

Aby vzdélavani bylo efektivni a zaruCilo organizaci navratnost vlozenych
investic, musi byt systematické, vychazet ze strategie organizace
a konvenovat s ukoly jednotlivych pracovnikl, coz charakterizuje tvrzeni
Soucka: ,Ukazalo se, Ze dosavadni Skoleni neni vzdy ucinné, mimo jiné proto,

Ze neni dostate¢né spojeno s ukoly pracovnik(“ (Soucek, 2000, s. 63).

Takovéto vzdélavani nutné predstavuje dlouhodoby proces tvofeny cCtyimi
fazemi:

e definovani cilu vzdélavani na zakladé identifikace potfeb organizace,

e planovani vzdélavani,

e realizaci vzdélavaciho procesu,

e hodnoceni vysledkl vzdélavani.

Planovani a realizaci vzdélavani bere v souCasnosti prevazna veétsina

organizaci jako nezbytné a nema vyrazné problémy s jejich provadénim.

Prvni a posledni faze, tj. definovani cili a hodnoceni vysledkl vzdélavani,
byvaji Casto podcefiovany nebo nedocenovany. Tento fakt souvisi se
skuteCnosti, Ze realizace téchto dvou fazi je obtizna a problematicka a tak se
jim organizace vyhybaji nebo je provadi formalné. Organizace, které
dlouhodobé realizuji cyklus vSech Ctyr fazi dosahuji v efektivité vzdélavani
zaméstnancl pro zvyseni kvality jejich Cinnosti vyrazné lepSich vysledkd nez
organizace, které nevénuji ¢tvrté fazi dostate€nou pozornost, nebo ji uplné

zanedbavaji.
Definovani cilt

Jak uvadi napfiklad Koubek ,Identifikace potfeby vzdélavani pfedstavuje dosti

obtizny problém uz ztoho ddvodu, Ze kvalifikace a vzdélani jsou obtizné
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méfitelné a kvantifikovatelné vlastnosti Clovéka.“ (Koubek, 2000, s. 323).
Z odborné literatury i praxe vyplyva, Ze cile vzdélavani by mély vzdy vychazet
z potfeb organizace. ZkuSenosti z organizaci, kde neni zfizen personalni utvar
a za vzdélavani zodpovida pouze management nebo event. v malych
organizacich vrcholovy manazer, ukazuji, Ze osvédCenym prostfedkem, jak
tyto potieby identifikovat je analyza SWOT, ktera mize mit i nékolik drovni,
kdy jsou pfenaseny zavéry z analyzy SWOT jednotlivych liniovych utvart do
vySSich stupiu urovné fizeni organizace. Tato jednoducha metoda umoznuje
zohlednit vzdélavaci potfeby jednotlivych zaméstnancl a zaroven ukazuje, do
jaké miry jsou zaméstnanci ztotoznéni se strategickymi cili organizace, zda je
vubec znaji a jak je vnimaji. Pfi vymezovani cili je nezbytné nutné vnimat
riznorodost vzdélavacich potfeb ve vazbé na pracovni pozici zaméstnance
v organizaci, zohlednovat pFfedpokladany vyvoj organizace, brat v uvahu
trendy a také mozZnost kariérniho rustu zaméstnanci (vychova rezerv).
Vysledkem identifikace by méla byt jednoznatna odpovéd na nasledujici
otazky:

e Kdo by mél byt vzdélavan?

e V Cem by mél byt vzdélavan?

e Kdy by mél byt vzdélavan?

V kontextu Fizeni vzdélavani zaméstnancu nebyva posledni otazka vzdy
pokladana, ale odpovéd na ni je velmi dllezita, protoze i spravné nacasovani
vzdélavani je jednim z faktort ovliviujicich jeho U&innost a dopady pro zvySeni
kvality. Coz Ize dokreslit i znamou vétou Feigenbauma, jednoho
z nejvyznamnéjSich predstaviteld managementu kvality, ktery v roce 1993
pronesl: ,Ameri¢ti manazZefi musi do konce stoleti ovladat Fizeni kvality
stejné dobfe jako fizeni financi.“ Dnes je mozno jeho pozadavek pouze
potvrdit. Vyvoj v podnikatelské sféfe ukazal, ze vyhradni zaméfeni na finance
bez respektovani vlivu ostatnich klicovych faktord v&etné fizeni kvality

vzdélavani nevede jednoznacné k oCekavanému zvySovani vykonnosti.
Planovani vzdélavani
Proces planovani vzdélavani by mél vychazet z cili vzdélavani, zohlednovat

priority organizace, spravné nacasovani jednotlivych aktivit, jejich provazani
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a pfedevS§im finanéni moznosti. Optimalni je, je-li jeSté provazan
s planem osobniho rozvoje jednotlivych zaméstnancu.

Dulezitym krokem, ktery je na rozhrani planovani a realizace vzdélavani je
vybér poskytovatelt vzdélavani. Ackoli to vétSinou nema ten, kdo planuje na
zieteli, je vybér poskytovatele jednim ze stéZejnich faktord ucinnosti
vzdélavani. Pravé na poskytovateli vzdélavani, na lektorovi, jeho pfistupu
k problematice a mife jeho empatie a flexibility, zavisi, jaky bude pfinos
vzdélavani pro organizaci. Vybér poskytovateld vzdélavani neni vubec
jednoducha zalezitost. Vzdy je nutné mit na paméti cil vzdélavani, ale také
koho chci vzdélavat, zda fadové zaméstnance, ¢i management. Pro tento ucel
se doporuCuje vést databazi poskytovatell vzdélavani a lektord s uvedenim
jejich specializace a hodnocenim jejich kvality, protoZe v nabidce vzdélavacich
agentur a dalSich jinych poskytovateld vzdélavani najdeme velké mnozstvi
vzdélavacich akci, které jsou zajiStovany rlznymi lektory, které odpovidaji
deklarovanym obsahem nasim potfebam, v riznych cenovych kategoriich. Pfi
vybéru plati, Zze nejvySSi cena nebo renomovany poskytovatel jesté
neznamena nejvyssi kvalitu. Doporu€uje se vyuzivat referenci od partnerd
I jinych organizaci. DalSi mozZnosti je oslovit lektora pfimo a zjistit, jaké ma
zkuSenosti se vzdélavanim pracovnikll z obdobnych organizaci jako je ta
nase. Vhodné je vyslat nékterého ze zaméstnanci na ,prlzkumné®
vzdélavani. Pro oba dva posledné uvedené ucely je vhodné mit pfipraveny
dotaznik, ktery se zaméfuje na nami pozadované informace. Informace

z dotazniku vyuzijeme mimo jiné také pro databazi lektoru.
Realizace vzdélavaciho procesu

Zameéstnanec jiz neni chapan jako pouhy zdroj organizace, nybrz jako interni
zakaznik a vlastnik znalosti nezbytnych pro dalSi rozvoj. Vyznamnou roli
sehravaji vycvik, komunikace a uc€inné motivaéni systémy. Pro cileny
a efektivni rozvoj zaméstnancu je nutné mit na paméti slova Nahlovského:
,Osobni rast Clovéka nemuze spocivat jen v hromadéni dalSich a dalSich
znalosti, zkuSenosti a dovednosti. Ma byt zacilen dlouhodobéji, ma feSit nejen
pracovni, ale i mimopracovni otazky, ma byt zakotven v praktické Zivotni

filosofii.“ (Nahlovsky, 2009, s. 97). To muzeme docilit prostfednictvim spravné
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zvolené formy vzdélavani. Podivejme se, jaké mame moznosti vybéru forem
vzdélavani:

A. Vzdélavani v organizaci pfi vykonu prace na pracovisti — zahrnuje
nasledujici metody instruktaze pfi vykonu prace:

e coaching,

mentoring,

counselling,

asistovani,

e poveéreni ukolem,

rotaci prace,

pracovni porady.
B. Vzdélavani v organizaci mimo vykon prace na pracovisti — zahrnuje metody:
e prednaska,

e prednaska s diskusi,

staz,

pfipadova studie,

workshop,

brainstorming,

simulace,

hrani roli,

diagnosticko—vycvikovy program,

teambuilding,

outdoor training.

C. Vzdélavani mimo organizaci — muze byt realizovano:

e ve Skolském systému,

ve vzdélavacich institucich,

formou stazi,

formou studijnich cest,

sebevzdélavanim.

29



Tuto formu vzdélavani organizace muzZe nejméné ovliviiovat, protoZze se
obvykle voli z nabizenych programa, pravé tady je velmi dulezita obezfetna

volba poskytovatele.

Ackoli vycCet forem vzdélavani je pomérné Siroky a velmi variabilni, ze
zkuSenosti ziskanych dlouhodobym plsobenim ve statni a vefejné spravé,
zejména ve statnich institucich se téméf vldbec nevyuziva vzdélavani ve
vlastni organizaci pfi vykonu prace. Ve Skolach a Skolskych zafizenich je
situace o néco lepSi, zde se nejCastéji vyuziva mentoring u nové nastupujicich
pedagogickych pracovnikl a counselling vramci metodickych organa.
NejCastéji aplikovanou formou vzdélavani ve statni spravé je vzdélavani mimo

organizaci ve vzdélavacich institucich.
Hodnoceni vysledkd vzdélavani

Vyhodnocovani je posledni a zaroven velmi dllezitou soucasti vzdélavaciho
procesu vymezeného podnikem. ,Je to jakykoliv pokus ziskat informace
(zpétnou vazbu) o ucincich urc€itého vzdélavaciho programu a ocenit hodnotu

tohoto vzdélavani ve svétle ziskané informace.“ (Armstrong, 1999, s. 555)

Zjistovani a hodnoceni uc€innosti vzdélavani, jeho pfinosu pro organizaci
I jednotlivce je téma, které jsem si zvolila jako téma své disertacCni prace, proto

se této problematice i v této praci vénuji podrobnéji.

Hodnoceni efektivity vzdélavaciho programu je komplexni proces, ktery by mél
poskytovat obraz o celkovém pfinosu a nakladech tohoto programu. Cast
organizaci si uvédomuje, Ze je nutné se vyhodnocovanim zabyvat, a proto
snazi se hledat co moznosti a nejvhodné;jSi metodiky. Ziskavani zpétné vazby
o ucinnosti a dopadech vzdélavani je Cinnost, ktera neni vibec jednoducha,

jako kazda Cinnost ma sva pozitiva, negativa i rizika.

Zjistovani dopadd ma pro organizaci fadu pozitiv:
e podpora vazby mezi cili vzdélavani a strategickymi zaméry organizace,
e zkvalithovani vztahu v organizaci,
e zvySuje zavazek ucastniku (zodpovédnost za dosazené vysledky),
e podpora vykonnosti organizace,

e pomoc pfi rozhodovani o prioritach,
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e podava obraz o vloZenych investicich (umozfiuje ekonomické fizeni).

Negativa, ktera tato €innost z pohledu organizaci pfinasi:
e narocnost ziskavani potfebnych informaci,

o velka mira subjektivity hodnotitele pfi ziskavani poznatkd,

nékteré pfinosy vzdélavani je obtizné kvantifikovat,

finan¢ni vydaje za praci hodnotitele.

Nelze opomijet jeji rizika:
e nespravné nastaveni urovné hodnoceni (zaméfeni se pouze
spokojenost u€astnika),
e méfeni dopadu na individualni vykonnost,

e pouziti pouze jednoho zdroje udaju.

Pokud hodnotitel nebo hodnotitelsky tym ma rizika na paméti a pfijme
odpovidajici opatfeni k jejich eliminaci, pak dopady z této Cinnosti jsou pro

organizaci jednoznacné pfinosem.

To potvrzuje i Lubinova, ,Teprve ve chvili, kdy se na vzdélavani zaméstnancu
podniku zacneme divat jako na investici, nikoliv jako na pouhy naklad,
muUzeme ho pIné respektovat a vnimat jako nedilnou soucast fungovani
podniku. Znamé pravidlo fika:“ Kazdy fetéz je tak silny, jak silny je jeho
nejslabsi cClanek.“ Proto ve firemnim vzdélavani nejde pouze o vzdélavani
managementu, ale téz o rozvoj vSech zaméstnancl. Cely proces firemniho
vzdélavani by mél zahrnovat nékolik nezbytnych fazi:

1. Zjisténi tréninkovych potfeb firmy a zaméstnancu,

2. Vytvoreni tréninkového planu,

3. Realizace tréninkoveho planu,

4. VVyhodnocovani efektivnosti vzdélavani,

5. Korekce tréninkového planu.”
(Lubinova, 2008, s. 54 - 55)

Teprve realizace uplného Demingova cyklu umozni rozhodnout, zda
realizované vzdélavani bylo efektivni a naklady s nim spojené byly vynalozeny
efektivné, a tedy Slo o investici s vycislitelnou navratnosti. Spravné nastaveni

tohoto procesu neni jednoduchou ani kratkodobou zalezitosti.
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2.2. Legislativni vymezeni vzdélavani dospélych

V obecné roviné vzdélavani dospélych vymezeno v dokumentu ,Strategie
celoZivotniho ugeni CR* vydaném MSMT vroce 2007. Legislativni ramec
celoZivotniho vzdélavani v Ceské republice tvofi nasledujici zakony
a vyhlasky:

e zdakon €. 262/2006 Sb., zakonik prace, ve znéni pozdéjSich predpisu,

e zakon ¢&. 18/2004 Sb., o uznavani odborné kvalifikace a jiné zpUsobilosti
statnich pfislusnikd ¢lenskych statd Evropské unie a o zméné nékterych
zakonu (zakon o uznavani odborné kvalifikace), ve znéni pozdéjsich
predpisu,

e zakon €. 435/2004 Sb., o zaméstnanosti, ve znéni pozdéjSich predpisu,

e zakon ¢&.179/2006 Sb., o ovéfovani a uznavani vysledkl dalSiho
vzdélavani a o zméné nékterych zakonu (zakon o uznavani vysledku
dal$iho vzdélavani), ve znéni pozdéjSich predpisu,

e vyhlaSka ¢€.176/2009 Sb., kterou se stanovi nalezitosti Zadosti
o akreditaci  vzdélavaciho  programu, organizace  vzdélavani
v rekvalifikacnim zafizeni a zpusob jeho ukonceni,

e vyhlaska €. 208/2007 Sb., o podrobnostech stanovenych k provedeni
zakona o uznavani vysledkld dalSiho vzdélavani, ve znéni pozdéjSich
predpisu.

Vyzkumna C¢ast prace se zaméfuje na zjiStovani dopadu vzdélavani
zaméstnancl spravnich ufadu (dale ,statni sprava“), zaméstnanci uzemnich
samospravnych celku (dale ,vefejna sprava“) a zaméstnancu ve Skolstvi (dale
,Skoly a Skolska zafizeni“). Z tohoto divodu se uvadi nasledujici specifikace
platnych pfedpisu platnych pro vySe uvedené skupiny zaméstnancli a nejsou
zde reflektovany predpisy, které se vztahuji ke vzdélavani jinych profesnich

oblasti.

Vzdélavani zaméstnancl spravnich ufadu upravuije:
e Usneseni Vlady Ceské republiky ze dne 30. listopadu 2005 &. 1542,
o Pravidlech vzdélavani zaméstnanci ve spravnich uradech,
e Rozhodnuti MSMT, kterym se stanovi Seznam standardizovanych

jazykovych zkouSek pro ucCely Systému jazykové kvalifikace
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zaméstnancl ve spravnich ufadech (&j.10 640/2008-23 ze dne 25. 7.
2008),
Provadéci metodika k pravidlim vzdélavani zaméstnancl ve spravnich

urfadech.

V souCasné dobé je systém vzdélavani zaméstnancu spravnich ufadud

nastaven takto a prohlubovani kvalifikace ufedniki ma &tyfi hlavni pilife:

vstupni vzdélavani,
vstupni vzdélavani nasledné,
prubézné vzdélavani,

vzdélavani vedoucich zaméstnancu.

Vzdélavani zaméstnancu ve vefejné spravé je upraveno témito pravnimi

predpisy:

zadkonem €. 12/2002 Sb., o uzemnich samospravnych celcich
a 0 zméné nékterych zakond, ve znéni pozdéjsich predpisu,

vyhlaSkou €. 511/2002 Sb., o uznavani rovnocennosti vzdélavani
ufednikd uzemnich samospravnych celku,

vyhlaskou ¢&. 512/2002 Sb., o zvlastni odborné zpuUsobilosti ufednikud

uzemnich samospravnych celkU, ve znéni pozdéjsich predpisu.

V soucasné dobé je systém vzdélavani ufednikl Uzemnich samospravnych

celkd nastaven takto a prohlubovani kvalifikace ufednik( ma Ctyfi hlavni pilife:

vstupni vzdélavani,
pFipravu a ovéreni zvlastni odborné zpusobilosti,
prubézné vzdélavani,

vzdélavani vedoucich urednik( a vedoucich uradu.

Vzdélavani zaméstnanct Skol a Skolskych zafizeni upravuji tyto pravni

predpisy:

zakon €. 561/2004 Sb., o pfedSkolnim, zakladnim, stfednim, vySSim
odborném a jiném vzdélavani (8kolsky zakon), ve znéni pozdé&jSich
predpisu,

zakon ¢€. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné

nékterych zakond, ve znéni pozdéjSich predpisu
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e vyhlaska ¢&. 317/2005 Sb., o dalSim vzdélavani a kariérnim systému
pedagogickych pracovniku
e vyhlaska €. 1/2006 Sb., kterou se stanovi druhy a podminky dalSiho
vzdélavani pedagogickych pracovnikl a zpusob jeho ukonceni pro
pedagogické pracovniky Skol zfizovanych Ministerstvem vnitra
DalSi pfedpisy s vyznamnym dopadem na celoZivotni vzdélavani:
e nafizeni vlady €. 211/2010 Sb., o soustavé oborl v zakladnim, stfednim
a vySSim odbor. vzdélavani.
Z uvedeného prehledu pFedpisu, které fesi celozivotni vzdélavani, je zfejmé,
Ze celoZivotni vzdélavani je nedilnou soucasti profesniho rozvoje vsSech
zameéstnancl puUsobicich ve statni a vefejné spravé i ve Skolstvi a ma

legislativni opory.

2.3 Metodiky rizeni kvality

Soucasny stav vzdélavaciho systému je zaloZzen na ekonomickych zajmech
misto ideje vzdélavani a ziskavani novych poznatku. Metody a vibec celkovy
zpusob soucCasné realizované vyuky od pocateéniho vzdélavani az po
celozivotni, tedy i dalSi vzdélavani, vyrazné ovliviuji celospoleCensky velmi
oblibené védomostni soutéze, v nichz je jedinym principem nahodilost. DalSim
uskalim pro efektivitu vzdélavani muze byt sou€asna tendence maximalné
vyuzivat ve vzdélavani aplikaci ,best practice“ bez zduraznéni jejiho dalSiho
kontextu, ackoliv je znami fakt, Zze prfednosti fecké kultury ma z hlediska teorie
vzdélavani je, Ze jeji kulturu Ize chapat jako obecné paradigmatickou a ze ucit
se na pfikladech Ize za pfedpokladu, ze existuje skuteCné néco modelového
a v obzvlastni mife typicky utvafeného. Soufasné aplikace ,best practice”
tento zakladni predpoklad vibec neberou v uvahu. ,Nevzdélanost v sou¢asné
dobé neni intelektualnim deficitem, nedostate¢nou informovanosti, defektem
kognitivni kompetence, nybrz je to rezignace na snahu vibec néco chapat”.
(Liessmann, 2008, s. 51)

Nasledujici text pfinasi pfehled moznych metodik zjistovani a hodnoceni
kvality vzdélavani, které jsou vSeobecné znamé a dostupné v odborné

literatufe. V zavéru kazdé metodiky je pak uvedeno stru¢né hodnoceni, proc€ je

vhodna pro evaluaci vzdélavani a fizeni jeho kvality.
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2.3.1 Modely® hodnoceni vysledka vzdélavani

Ucelené se problematikou ziskavani zpétné vazby a hodnoceni vzdélavani
zabyva Prokopenko (1996). Ve své knize ManaZerské vzdélavani uvadi jako
vhodné pro hodnoceni vysledkl vzdélavani Ctyfi obecné modely - védecky,
systémovy, instruktivni, intervencionalisticky. Je nutno jesté predeslat, ze tyto
modely jsou urCeny zejmeéna tém, kdo vzdélavani poskytuji, tedy vzdélavacim
institucim. Popisované metody jsou pro hodnoceni dopadd vzdélavani pro
organizaci ne pfili§ snadno uchopitelné a maji pomérné malou vypovidaci
schopnost, nebot’ kazdy z nich ma specifické zaméreni. | pfes uvedené zapory
a nedostatky se nam jevi vhodné podivat se na né podrobné&ji, nebot pro
komplexni metodiku hodnoceni kvality poskytovaného vzdélavani je lze pouzit
jako vychodisko, zejména pokud bychom z kazdého tohoto modelu vybrali tu

jeho nejpodstatnéjsi ¢ast, a nasledné tyto ¢asti poskladali v jeden celek:
2.3.1.1 Védecky model

,Model je zaloZen na tom, co je nékdy oznaCovani jako nepochopeni podstaty
védecké prace,” (Prokopenko, 1996, s. 186). Model je principialné zaloZzen na
porovnavani vystupu dvou a vice vzorku, které se vSak odliSovaly
podminkami, za nichz vzdélavaci proces probihal. Hlavnim poslanim modelu
je ovérovat s vyuzitim méreni, testovani, metody kontrolni skupiny a statistik.
,Model se vyuziva velmi zfidka, je to spiSe iluze, protoze ackoli je obvykle
prikazny. Jeho slabé stranky Ize charakterizovat nasledné - slozity a drahy,

caste€né je nerelevantni.“ (Prokopenko, 1996, s. 186).

V hodnoceni vzdélavani tento model neni pfili§ vyuzitelny, protoze jednou
z podminek jsou sami studenti, ze kterych se vzorek sklada a nikdy nelze
dosahnout dvou identickych vzorkd. V naSi praci jej i pfes uvedené nedostatky
a zapory zminujeme, nebot ukazuje, Zze ovéfovani vystupu tj. dosahovanych
vysledkd v rozvoji kompetenci po absolvovaném vzdélavani je jednim
z ukazatell pro méfeni moznych pfinost absolvovaného vzdélavani a pfi
propojeni s o€ekavanimi uc¢astnikl vzdélavani poukazuje na vhodnost obsahu

a metod vzdélavani.

°® Pod pojmem ,model“ obvykle vnimame metodiku zji§tovani a hodnoceni kvality
nebo dopadu urcité ¢innosti.
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2.3.1.2 Systémovy model

,jento model je nejCastéji doporuCovany a uplatiovany ve vzdélavacich
kurzech. Obvykle ma formu dotazniki a hodnotici stupnice pro ucastniky
kurzu a zpravidla vychazi z jejich reakci a mysleni po ukonc€eni kurzu. Tento
model zpravidla bohuzel konci ve stadiu hodnoceni ,reakci“. Jen zfidka se
ungj setkdvame s dalSim systematickym zpracovanim vysledkd. Je to
nejCastéji vyuzivany model pro hodnoceni vzdélavani. Jeho slabinami je to, ze
si pfili§ vSima trivialnich vysledkld a predpoklada realnost cild.“ (Prokopenko,
1996, s. 186)

Model je zaméfen pfedevSim na kontrolu a zdokonalovani obsahu a metod
vzdélavani ve vazbé dosazené vysledky ve vystupnim atestu a na dotaznikoveé
Setfeni absolventll vzdélavani vjeho zavéru Je zalozen na metodach
srovnavaci stupnice a srovnavani vysledkd absolventl se stanovenym
predpokladanym cilem. Modelu chybi provazani na zpétnou vazbu jak od
absolventld po urcité dobé praxe, tak od téch, ktefi vysilaji ucastniky na
vzdélavani.

2.3.1.3 Instruktivni model

,Pracuje se zejména s hloubkovymi rozhovory s u€astniky kurzd a zjiStovanim
jejich promény v Case (nejCastéji formou pozorovani po uplynuti delSiho
C¢asového useku).“ (Prokopenko, 1996, s. 187) Jako jeho hlavni poslani
Prokopenko uvadi ovéfovani a zdokonalovani. Model je tedy uzite€ny zejména
pro nové programy, nebot poskytuje pohled zevnitf tj. od jeho ucastnika. Pri
hodnoceni s vyuzitim tohoto modelu se zfidka pouzivaji testy a hodnotici
stupnice, pro ziskani dat vyuziva pozorovani a cilené diskuse. Jeho slabinami

jsou vysoké naklady a obtizna uchopitelnost jeho vysledkd.

Model neni vhodny pro pravidelnou evaluaci vzdélavani, je ¢asové narocny,
vysoké naroky klade i na lidské zdroje, které evaluaci realizuji, a zejména i na
kvalitu jejich pfipravy. Hodnotitelé musi mit pripravu v oblasti fizenych diskusi,

realizace focus group *° a z oblasti sociologie s vyhodnocovanim dat ziskanych

19 Jedna ze zakladnich metod kvalitativniho vyzkumu, pouZivana predevsim v
sociologii. Uelem je prozkoumat postoje, nazory, minéni vefejnosti.
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uvedenymi metodami. V konecném dusledku se toto v&e projevuje i zvySenymi

finan€nimi naroky.
2.3.1.4 Intervencionalisticky model

,Zabyva se hledanim odpovédi na otazky ucastniki a poskytuje informace
predchozi tfi modely vtom smyslu, Ze pouziva v8ech standardnich technik,
které povazuje za vhodné (tj. pozorovani, dotazniky i rozhovory), ale rozdéluje
je odstupnované tak, aby byly pouzity pouze v minimalnim rozsahu, ktery je
nezbytny pro zodpovézeni urcitého souboru otazek.“ (Prokopenko, 1996,
S. 187) Hlavnim poslanim modelu je zdokonalovat a ucit se. K ziskani dat
vyuziva kratké testy, rozhovory a zamérfuje se na dotazy zucastnénych. Tento
model je pfevazné vyuzivany poradci, jako u€inny nastroj pro zavadéni zmén.
Prokopenko uvadi, Ze jako jeho slabinu mizeme povazovat, Ze pfi
nepochopeni muze byt povazovan za tendenci. Jeho nepopiratelnou slabinou
je, ze se nezabyva dopady vzdélavani do praxe. Chybi propojeni na poznatky

téch, ktefi si vzdélavani objednali a porovnani naplnéni miry jejich ocekavani.

VySe popsané modely jsou uréeny pro zjiStovani a hodnoceni kvality vystupu
vzdélavani a primarné jsou aplikovatelné pro poskytovatele vzdélavani,
tj. vzdélavaci organizace. Aby byly dostate¢né ucinné, bylo by nutné je propojit
a zapojit do nich i odpovédné zaméstnance personalnich utvard podnikd a
organizaci, z nichz pfichazeji u€astnici vzdélavani.

Nasledujici uvadéné modely jsou jiz komplexni, kromé kvality dosahovanych
vystupl hodnoti i kvalitu dalSich procesu ovliviujicich vystupy. Jsou
aplikovatelné jak pro organizace poskytujici vzdélavani, tak i pro jejich

zakazniky.

2.3.2 Standardni nastroje zjiSt'ovani kvality aplikovatelné i na vzdélavani

Institucim nabizejicim dalSi vzdélavani i organizacim toto vzdélavani
nakupujicim jsou kromé vySe uvedenych obecnych modelt hodnoceni, které
se zaméfuji na jednotlivé segmenty vzdélavaci aktivity, k dispozici pro
zjiStovani kvality nabizeného (poskytovaného) i nakupovaného vzdélavani
standardizované nastroje pro Fizeni kvality vychazejici z principt TQM (Total
Quality Management) tj. Model excelence EFQM, Model Start Plus, Model
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Start, Model CAF CZ 2009 ale i metodiky pro hodnoceni SpoleCenské
odpovédnosti organizaci. Proces sebehodnoceni realizovany modell kvality
umozniuje organizaci, aby jasné rozpoznala své silné stranky a oblasti, v nichz
muze uskuteChovat zlepSovani, a vrcholi v planovanych c&innostech
ZlepSovani, které jsou nasledné monitorovany z hlediska pokroku. Modely se
zamérfuji na zjiStovani kvality poskytovaného produktu zakaznikovi jak
v oblasti pfedpokladd i vysledkd i na kvalitu Fizeni lidskych zdroju
a dosahované vysledky v této oblasti, tedy kromé hodnoceni kvality vzdélavani
zaroven hodnoti i jeho dopady. Pro ilustraci uvadime kritéria a konkrétni
subkritéria Modelu excelence EFQM, ktera jsou pfimo aplikovatelna na

zjiStovani a hodnoceni kvality a dopadu vzdélavani jeho poskytovateli:

Predpoklady - 5. kritérium: Procesy;

5.b) Procesy jsou zlepSovany a podle potfeby inovovany, aby v plném rozsahu
vyhovovaly zékaznikim a jinym zainteresovanym stranam a pfinasely vétsi
efekty.

5.c) Sluzby jsou navrhovany a vyvijeny na zakladé potieb a ocCekavani
zakaznikd.

5.e) Vztahy se zakazniky jsou fizeny a rozSifovany.
Vysledky - 6. kritérium: Vysledky vzhledem k zakaznikovi (zédkaznici vysledky)

Podle tohoto kritéria se hodnoti, co bylo dosazeno s ohledem na potfeby a
oCekavani zakaznikld. Jednim z hledisek je subjektivni pohled zakaznikd na
organizaci, dalSi hledisko se zaméfuje na naplnéni internich ukazatell
vykonnosti organizace.

6.a) Zakaznici — vysledky: Méfitka vnimani (kvalita a spolehlivost sluzeb,
odborna zpUsobilost a chovani zaméstnancl, ochota doporucit nebo
nedoporucit organizaci)

6.b) Zakaznici — vysledky: Ukazatele vykonnosti

Pro Fizeni kvality, vCetné& efektivity nakupovaného vzdélavani je vhodné

aplikovat kritéria:

Pfedpoklady - 3. kritérium: Zaméstnanci

3.a) Lidské zdroje jsou planovany, fizeny a zkvalithovany.
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3.b) Znalosti zaméstnancu a jejich odborné zpulsobilosti jsou identifikovany

a trvale rozvijeny.

Vysledky - 7. kritérium: Vysledky vzhledem k zaméstnancim (Zaméstnanci

vysledky)

Toto kritérium Uzce souvisi stim, jak byly popsany procesy v kritériu
Zaméstnanci; sleduje se napfiklad motivace a spokojenost zaméstnancli. Opét
se uvazuje o dvojim pohledu, pohled samotnych zaméstnanci a zaroven
naplnéni internich ukazatell vykonnosti organizace.

7.a) Pracovnici — vysledky: Méfitka vnimani

7.b) Pracovnici — vysledky: Ukazatele vykonnosti.

Obdobu tohoto modelu pouzival pro hodnoceni jiz Bata uplatiiovanim deviti
principl Soustavy Fizeni Bata:

1. ,Dominujici orientace na zakaznika jako tvirce podnikové strategie.
Clovék — vedeni lidi zakladni formou kapitalu.
Efektivni vyuziti vSech pracovnik.
Orientace na procesy.

Integrace rozvoje podniku rozvojem regionu.

S e oA

Flexibilita a inovativnost vyrobnich systému jako zaklad konkurence na

7. Prejimani vSech dostupnych zkusSenosti, metod a praktik od téch
nejlepsSich z celého sveéta.

8. Partnerstvi.

9. Kazen, sebekazer a nekompromisni vyuziti zakladnich principt moralky

a etiky jako hybnych sil uspéSného podnikani.“ (Petfikova, 2007.

s. 152).

Prednosti vySe uvedenych modell je, Ze jsou dobfe uchopitelné jak pro ty, kdo
vzdélavani nabizi i pro ty, kdo si vzdélavani kupuji, tedy i pro zakazniky.
Pokud si ten, kdo evaluaci provadi, dobfe nastavi vztah partnera (pfijemce
vzdélavani) a zakaznika (poskytovatel vzdélavani), pak muize ziskat uplny
pohled na kvalitu vzdélavani jim nabizeného (poskytovatel) nebo svych

zaméstnancu.
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Specialné pro zjitovani kvality vzdélavani byl projektovym tymem SICI'* (The
Standing International Conference of Inspectorates of Europe) pod vedenim B.
Maxwella pfipraven Model ESSE (The Effective School Self-Evaluation) jako
stéZejni vystup z projektu realizovaného SICI. Model se zaméfuje na aplikaci
,Modelu excelence a jeho principl pro sféru vzdélavani. Pfi blizSim
seznameni s vystupy projektu ESSE (Maxwell, 2003) se ukazuje, Ze tento
model - nastroj je vhodny nejen pro Skoly, ale vSechny organizace, které
netvofi zisk. Tento model neni vSeobecné rozSifeny a pracuje s nim pfevazné
urcita skupina Skolnich inspekénich systému a pilotnich Skol, které se na jeho

tvorbé podilela, proto si jej dovolime pfiblizit podrobnéji.
2.3.2.1 ESSE:

Klicova oblast 1 - Vize a strategie

KliCova oblast 1 obsahuje dva indikatory kvality.

IK 1.1 Cile a hodnoty - pfiméfenost a jasnost cili a hodnot a miru, do jaké tyto
cile a hodnoty tvofi nedilnou soucast procest vlastniho hodnoceni

a zlepSovani organizace.

IK 1.2 Strategie a politika vlastniho hodnoceni a zlepSovani - pfiméfenost
celkového planu strategii organizace, které maji zajistit, aby vlastni hodnoceni
a procesy planovani zlepSeni byly komplexni a efektivni, a aby byly
konzultovany se zaméstnanci a ostatnimi partnery v pribé&hu stanoveni priorit

vyvoje a uréovani sméru postupu.
Klicova oblast 2 - Hodnoceni a zlepsSeni klicovych vstupl
KliCova oblast 2 obsahuje dva indikatory kvality.

IK 2.1 Zaméstnanecké/personalni zdroje - programy kontroly zaméstnancu,
fizeni dalSiho vzdélavani zaméstnancl a na miru, do jaké oba tyto aspekty
fizeni lidskych zdroju tvofi nedilnou soucast systémua vlastniho hodnoceni

a zlepSovani.

1 Zkratkou SICI se oznaduje ,Stala mezinarodni konference inspektorat vzdélavani*.
Jedna se o organizaci sdruzujici narodni a regionalni inspektoraty vzdélavani. Byla
zaloZena v roce 1995, piicemz Ceska republika, resp. Ceska $kolni inspekce, patfi
mezi jeji zakladajici Cleny. V soucasné dobé ma 29 ¢lenu.
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IK 2.2 Financni a fyzické zdroje - obecné programy monitorovani a kontroly
vyuziti rozpo€tu a zdroju organizace, zabyva se otazkou, jak efektivné
organizace smeéruje flexibilni elementy svého rozpoctu k podpofe kliCovych

zlepSeni, jako nedilné soucasti strategie vlastniho hodnoceni a zlepSovani.
Klicova oblast 3 - Hodnoceni a zlepsSeni klicovych procesu
KliCova oblast se zamérfuje na Fizeni procesu a obsahuje tfi indikatory kvality.

IK 3.1 Politika, pokyny a standardy - v jaké mife organizace uplatfiuje vhodné

poradenstvi a politiku.

IK 3.2 Planovani a zavadéni hodnoticich aktivit - jak systematicky organizace
pouziva prikazny material k ziskani spolehlivych vysledkd o kvalité jejich

procesu.

IK 3.3 Planovani a zavadéni aktivit vedoucich ke zlepSeni - jak dobfe

organizace organizuje svou cinnost, aby ovlivnila zjisténé potfeby rozvoje.
Klicova oblast 4 - Hodnoceni a vliv na vystupy
KliCova oblast se zamérfuje na vystupy organizace, dva indikatory kvality.

IK 4.1 Evaluace a zlepSeni kliCovych vystupu - indikator obsahuje pét témat.
Prvni pohlizi na to, do jaké miry se zaméstnanci podili na hodnoceni kli€ovych
vystupl Skoly. Druhy se zabyva tim, jak dobfe organizace vyuziva fadu
statistickych a jinych adaji k vlastnimu hodnoceni. Treti téma zkouma, jaké
ma programy k monitorovani pokroku a dosahovanych vysledk(. Ctvrté téma
proveéfuje, jak dobfe pouziva dohodnuté indikatory kvality k monitorovani svych
vystupl. Paté téma pohlizi na to, jaké kroky organizace podnika ke
shromazdovani a hodnoceni nazoru klicovych tfetich stran na to, jak dobre
spliuje jejich potfeby a oCekavani.

IK 4.2 Vliv vlastniho hodnoceni na zlepSovani kliCovych vystupl - indikator
obsahuje tfi témata. Prvni pohlizi na vystupy, které budou samoziejmé
obsahovat méfeni vysledkd. Druhé téma se zabyva prukaznym materialem
ziskanym z prizkumu nazoru kliCovych tfetich stran, hleda vzorce a trendy na

urovni jejich spokojenosti s riznymi aspekty opatfeni Skoly. Treti téma Cerpa
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z prukazného materialu ziskaného pFfimym pozorovanim. Souvisi s vlivem

programu v oblastech vybranych pro revizni zaznamy.

VySe uvedeny model ma nasledujici specifikum - byl vytvofen pro 3koly,
tj. poskytovatele vzdélavani, a zaroven dokazuje, zZe Fidici PDCA (Plan — Do —
Check - Act) cyklus ma obecnou platnost, jak pfi fizeni jako celku, tak pfi
kazdé jednotlivé Cinnosti. Po podrobné&jSim seznameni s modelem se ukazuje,
ze vzhledem ktomu, Ze byl zpracovan pro vlastni hodnoceni Skoly,
tj. organizace, ktera se zaméfuje na vzdélavani, je dobfe uplatnitelny pro
hodnoceni pfinosu a kvality vzdélavani zaméstnancu v libovolné organizaci,
jako soucasti managementu kvality organizace, tak i pro hodnoceni kvality
vzdélavaci nabidky. Vjeho neprosp&ch mluvi skuteénost, Ze v Ceské
republice je znam pouze urcité skupiné zainteresovanych osob pfevazné
z regionalniho Skolstvi a ¢lenum tymu, ktefi pomahali regionalnimu Skolstvi

uveést v realitu vlastni hodnoceni Skol a Skolskych zafizeni po roce 2005.

Odborné literatufe v oblasti andragogiky a lidskych zdroji Ize nalézt
nasledujici tfi modely vyhodnocovani kvality poskytovaného vzdélavani, které
jsou zaroven vyuzitelné i pro hodnoceni pfinosu vzdélavani zameéstnancl pro

organizaci:

2.3.2.2 Model tii kroku, v literatufe byva oznaCovan také jako Simmondsuv:

Krok 1. Interni validace — jejimz cilem je zjistit, zda vzdélavaci program
dosahl svych cild zaméfenych na zménu chovani. Jde o hodnoceni

vzdélavaciho programu s cilem posouzeni kvality vzdélavaci aktivity

Krok 2. Externi validace - jejimz cilem je zjistit, zda cile zaméfené na zménu
chovani byly realisticky zalozené a zda vyplynuly z pfesné vstupni identifikace
vzdélavacich potfeb, a to ve vztahu ke kritériim efektivity. Hodnoceni je

zaméreno na posouzeni zlepSeni vykonu uc€astnika vzdélavani.

Krok 3. Evaluace — je posouzenim celkové hodnoty vzdélavaciho systému
nebo konkrétni akce v socialnich a ekonomickych kategoriich. Jde
0 hodnoceni kvality a dopadu vzdélavaci akce s cilem zvySeni celkového

pfinosu pro organizaci.

2.3.2.3 HamblinGv model — pétidroviiovy model (Hamblin, 1974):
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Uroven 1 — reakce frekventantd vzdélavani na zazitky ze vzdélavani, jejich
poznatky o uziteCnosti vzdélavani, lektorech a tématech. Zaroven se zjistuje,

co by zménili nebo upravili, vypustili apod.

Uroven 2 — hodnoceni poznatku zjistovani, éemu se frekventanti nausili, jaké
nové znalosti a dovednosti v procesu vzdélavani ziskali nebo k jakym zménam

v postojich u nich doslo.

Uroven 3 — hodnoceni pracovniho chovani zjistovani miry, v niz absolvent
uplatiiuje svoje poznatky pfi vykonu prace. Jde také o odhad, do jaké miry

absolventi aplikuji nové poznatky a zkuSenosti mimo pracovisté.

Uroven 4 — hodnoceni na Grovni organizaéni jednotky zjistovani dopadu
zmén v pracovnim chovani na fungovani a vysledky organizacni jednotky,

v niz frekventanti vzdélavani pracuiji.

Urovein 5 — hodnoceni koneéné hodnoty se zaméfuje na zjistovani
prospéchu organizace ze vzdélavani napf. zvySeni kvality, snizeni fluktuace,

ZlepSeni mezilidskych vztaha.

,Hamblin zddrazrnuje, Ze téchto pét urovni tvofi fetéz; vzdélavani vyvolava
reakce, které vedou k uceni, které vede ke zménam pracovniho chovani, které
vedou ke zménam v organizac¢ni jednotce, které vedou ke zménam pfi

dosahovani konec¢nych cil(.“ (Armstrong, 1999, s. 556).

2.3.2.4. Metodika dle Kirkpatricka

Tato metodika se zaméfuje na zjistovani a hodnoceni ve ¢&tyfech stupnich.
Prvni tfi stupné modelu D. Kirkpatricka — Reakce, Vzdélavani a Chovani jsou
obecné ,jemnégjsi“ urovné méreni. Faktem zuUstava jejich vyuziti pfi sledovani
uskali i FeSeni problému béhem samotného procesu, ackoliv kompetentni
osoby zabyvajici se danym méfenim upfednostriuji posledni stupen — vysledky

¢i dopady.

1. stupen reakce - zjiStovani pocitl ucCastnikl vzdélavaciho programu
nejCastéji prostfednictvim dotaznikového Setfeni. Hodnoceni na tomto stupni

specifikuje zpusob reakce dotycného frekventanta na proces vzdélavani.
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Zakladnim predpokladem je skuteCnost, Ze frekventanti vzdélavani si jsou
védomi, co musi znat, aby dosahli pozadovaného ukolu i cviCeni. Pokud dany
vzdélavaci proces neni schopen uspokojit jejich potfeby, rozhodovani by mélo
smérovat k hledani chyb ve vytvareni programu €i metod, pfipadné odhalit,
zda nedoSlo k chybé pfi pfedavani informaci ze strany vyucujiciho
k frekventantim. Tento stupen vS8ak neudava vykonnostni potencial v podobé
méfeni nové osvojenych schopnosti ¢ nové ziskanych védomosti, které
mohou uplatnit v pracovnim prostiedi. Tento fakt ma za nasledek snizeni
hodnoty samotného méfeni. Hlavni zamér je shledavan v upevnéni pozornosti
a motivaci zucCastnénych, které predstavuji podstatu uspéchu v jakémkoli

uéebnim snazeni.

Vyznam komentoval Kirkpatrick ,Reakce by méla byt povazovana za to, jak si
zak oblibil konkrétni vyudovaci proces* (1996). Cim mensi zavaznost obsahu
vzdélani frekventant pocituje, tim vétSi vynalozeni sil musi byt vloZzeno do
vytvareni a prezentaci vzdélavaciho procesu. K upoutani pozornosti a zvySeni
zajmu o vyuku slouzi pfedevSim upravené vyucCovaci jednotky v podobé
zabavnéjsiho programu ¢i didaktickych her. PouZiti vyu€ovacich metod by
mélo podporovat ,vyuCovaci proces® a ne pouze ,uCeni® samotné, také
pozornost vyucujiciho by méla sméfovat na rozdily vykonu jednotlivych
frekventantl. Stézejnim bodem vsak zlstava schopnost frekventanty ucinné
motivovat. Bez efektivni motivace by byl cely vyu€ovaci proces sestaven
a naplanovan Spatné. V tomto pfipadé je nutné zamyslet se nad upravenim ¢i

pfehodnocenim vlastni pfipravy pro vyuku.

2. stupen vzdélavani tj. vyuCovani a uceni, sleduje a vyhodnocuje, do jaké
miry rozSifili ucastnici své znalosti, zlepSili dovednosti, pfipadné zmeénili
postoje, predstavuje hranici, kdy frekventant méni své nazory, zdokonaluje
védomosti a zvySuje dovednosti jako vysledek dochazky v ramci vzdélavaciho
programu. Hodnoceni tohoto stupné pozaduje kontrolu nau¢enych dovednosti
béhem ucebniho procesu. Tato zpétna kontrola muize byt validni za
predpokladu porovnani vstupniho a vystupniho testu po skonéeni daného
vyucovaciho procesu. Tak mizeme porovnat rozdily ve védomostech, které uz

znali a nové naucenych.
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Hodnoceni u€eni konané ve vzdélavacim procesu je dllezité pro zjisténi
efektivnosti vyuky. Hodnoceni by se proto mélo zaméfit pfedevSim na tyto
otazky:

o Které védomosti byly ziskany?

o Jaké dovednosti se zlepSily nebo byly rozSifeny?

o Jaké nazory byly zménény?

Hodnoceni je v podstaté postaveno na vytvofeni rozhodnuti o zpuUsobilosti
vykonu frekventantl. Toto hodnoceni je zaméfeno na pokrok a dosazeni

vzdélani kazdého ucCastnika vzdélavaci aktivity.

Prvni dva stupné méfeni mulze realizovat jak vysilajici organizace, tak

organizace vzdélavani poskytujici.

3. stupenn chovani zjistuje a hodnoti, do jaké miry zménili uc€astnici své
jednani a chovani na pracovisti. Hodnoceni tohoto stupné zahrnuje testovani
zpusobilosti frekventantl vykonavat nauc¢ené dovednosti v uréitém pracovnim
prostiedi radéji nez ve tfidé. Stupen tfi muaze byt vykonavan formalné
(testovou metodou) nebo informativné (pozorovanim). V ramci hodnoceni je
hledana odpovéd na otazku: ,Pouzivaji pracovnici (frekventanti) nové

dosazené védomosti a dovednosti pfi jejich praci?®

Ugelem vzdélavani je zdokonalit vysledky novymi znalostmi a schopnostmi,
které se frekventanti vzdélavanim naucili a jsou schopni implementovat do
jejich nasledné tvorby. UrCeni tretiho stupné méreni ve vzdélavani se musi
konat po navratu ucastnikd k jejich pracovnim povinnostem. Tento stupen je
pak hodnocen prfedevSim vedoucim prace konkrétniho frekventanta. Pokud
chce vzdélavaci instituce zjistit informace o dopadu vzdélavaci aktivity,
znamena to spolupraci s matefskymi firmami Uuc€astnika vzdélavani. Vysledek,
tohoto méfeni slouZi jako informace poskytovana k porozuméni, zda pfenos
uCiva ze tfidy do pracovniho prostfedi byl pomoci novych nau€enych technik

béhem procesu vzdélavani uzite€ny a pfinesl zménu vykonu frekventanta.

4. stupen vysledky poskytuje informace, jaké vysledky vyuky se projevily
v profesni praxi absolventd (mnozstvi, kvality prace, bezpecénost prace, prodej

naklady, zisk navratnost investic).
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Ctvrty stupeni uzavira uéebni proces, jehoz vysledkem je celkova efektivita

ucebniho procesu -

,~Jaky dopad ma dosazeni cile ve vzdélani“. Analyza

étvrtého stupné muize byt naro€nym uUkolem z hlediska €asu i finanéni stranky,

avsak vysledky jsou Casto velice uzite€né z pohledu celkového kontextu.

Obrazek 2: Systém proc

Stupeﬁ
_ Zména chovani - vykonu

esu hodnoceni v

Pokratovani v

predesis Ginnosti
8 novymi védomostm|
a dovednostmi

e vzdélavani dle Kirkpatricka

(citovano z http://it.pedf.cuni.cz/strstud/edutech/2008_Kirkpatrick-Karadzos/)

Pfi aplikaci Kirkpatrickova modelu v praxi je vhodné postupovat dle nize

uvedeného zjednoduseného schématu.

Tabulka 2: Postup pfi uplatnéni Kirkpatrickova modelu.

Typ dle

. . Popis a Priklady Vyznam a
Stupen| hodnoticiho charakteristika |nastroji a metod praktiénost
modelu

1 Reakce Reakce Zpétnovazebni  |Rychlé obdrZeni
hodnoceni je JAK|formulafe, slovni |zpétné vazby,
se zak citi v reakce, zpétné levné feSeni pro
procesu uceni a |prizkumy nebo [sbirani dat a
vzdélavani dotazniky analyzy
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2 \Vzdélavani |Obsah hodnoceni|Typické Relativni
vzdélavani je hodnoceni a testy |jednoduchost na
ovlivnén pfed a po procesul|sestaveni —
vzestupem vzdélavani, jednoduché
znalosti — pfed a |rozhovory a porovnani
po ucebnim pozorovani schopnosti
procesu mohou byt také

pouzity

3 Chovani Hodnoceni Pozorovani a Mira ve zménach
chovani je rozhovory v chovani typicky
zaméfeno na delSim Casovém |vyZaduje
rozsah pouziti obdobi jsou spolupraci a
védomosti v praxi|poZzadovany pro [schopnosti
— implementace |zhodnoceni. vedouciho (ucitele)

Vyznam a vzdélavaciho
obhajitelnost procesu
zmén

4 \ysledky Hodnoceni Hodnoceni pfimo |Individualné neni
vysledku se méfi |v praxi. Vyzvy tézké, horsi pro
podle vykonu jsou spjaty s celou skupinu.
Zaka — prace zakem. Tento proces musi
nebo spolec¢nost byt pfesné

definovany a jasny.

Kazdy stuperni hodnoceni by mél poskytovat informace prubéhu vzdélavaciho
programu. Tento model je nejCastéji uplatiiovan v podnikové sféfe k hodnoceni

pfinost vzd&lavani absolvovaného zaméstnanci. V Ceské republice je

aplikovan napt. v CEZu.

Porovname Simmondsudv, Hamblindv a

I g.

Kirkpatricklv, vidime, Ze maji spole€nou nasledujici osu hodnoceni dopadu

vSechny tfi modely,
vzdélavaci aktivity do zmén kompetenci absolventa vzdélavani, které se
realizuje v zavéru vzdélavaci aktivity. DalSi etapou je hodnoceni zmén jeho
pracovniho chovani tj. dopad vzdélavani do vlastni prace absolventa a
posledni etapou je vyhodnoceni celkového dopadu tohoto vzdélavani pro
organizaci/podnik, ktera svého zaméstnance na vzdélavani vyslala, z hlediska
3E™. Prvni etapu muze provést vzdélavaci instituce bez spoluprace s tim, kdo
ucastniky na vzdélavani vyslal, zbylé dvé etapy se vSak bez spoluprace

s organizacemi/podniky z nichz byli u¢astnici vzdélavani, neobejdou.

2 hospodarnost, efektivnost a igelnost
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Je tfeba si uvédomit, Ze ESSE, Hamblinlv, Simmondsav ¢i Kirkpatrickiv
model pro hodnoceni vzdélavani nejsou pouze modely, které fikaji co hodnotit,
ale zahrnuji v sobé metodologii hodnoceni, tj. co, jak a kdy hodnotit vCetné
nastinéni jakym nastrojem. Stanovuiji, které Cinnosti a jejich dopady je tfeba
sledovat a navrhuji optimalni poradi, které neni zavazné. S vyhodnocovanim
Ize zacit ve vySSich urovnich/kliCovych oblastech, ale pokud dojde ke zjisténi,
Ze vysledky vzdélavani neodpovidaji oCekavanym cilim, je nutné zacit hledat,
co nebylo spravné nastaveno na prfedchozich urovnich/kliCovych oblastech.
Vyhodnocovani se musi zaméfit na jednotlivé podstatné véci nebo body
vzdélavaciho programu, aby bylo mozné provést revizi cili a obsahu programu

k zabezpeceni ucinnosti vzdélavani.

Jak jiz bylo vy$e zminéno, tyto Ctyfi modely jsou vhodné pro hodnoceni kvality,
efektivity, a pfinosu vzdélavani v organizaci, ktera ma nastaven systém
vzdélavani. Lze je pouZit nezavisle na systémech hodnoceni ostatnich
procesu v organizaci. Napf. metodika ESSE je velmi dobfe pouzitelna v oblasti
prispévkovych a neziskovych organizaci. Hamblinv model klade vétsi diraz
na subjekt vzdélavani a klima v organizaci, coz v souc€asnosti jedno

z aktualnich témat podnikové sféry.

DalSi moznosti, jak hodnotit kvalitu a pfinos vzdélavani zaméstnancu
a zaroven ucelné pouzivat vzdélavani zaméstnancul jako nastroj fizeni kvality,
je metodika Balanced Scorecard (dale jen ,BSC®). BSC je zaméfena na
zvySovani hodnoty organizace a na dosazZeni vysoké efektivity investic do
rozvoje lidskych zdroja pfi napInéni vize a strategie organizace. Ddvodem pro
pouziti této metodiky je potfeba smérovani k ucici se organizaci a potfeba
zduraznéni lidskych zdroji v kontextu systému fizeni podniku. BSC pomaha
sladit implementaci strategie organizace s jeji kulturou, napomaha porozumét

strategickym zameérim organizace ze strany zaméstnancu.
2.3.2.5 Balanced Scorecard

,Metodika BSC* je vic nez takticky nebo operativni systém ukazatel(. Moderni
inovativni podniky pouzivaji BSC prfedevSim jako strategicky manaZersky
systém fizeni, urCeny k fizeni dlouhodobé strategie, ale rovnéz jako méfici

systém, vyuzivany ke zlepSovani kritickych procesu. Muze jit napfiklad o
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ujasnéni a prevedeni vize do konkrétnich cild, o komunikaci a propojeni
strategickych plant a ukazatelt, o planovani a stanoveni cild a o sladéni
strategickych iniciativ, zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu uceni
se podniku.“ (Kaplan, 1996, s. 18)

Zakladni uCici se jednotkou moderni organizace nejsou jednotlivci, ale

predevsim tymy.

Zakladni vztahy mezi perspektivami BSC: u€eni a rust (jak se musi
organizace a jeji zameéstnanci ucit a inovativné chovat, aby bylo dosazeno
vize) — interni procesy (které procesy musi byt excelentni, abychom splinili
své poslani, cile) — zakaznik (které potfeby zakaznika musime spinit,
abychom dosahli naSich nejvyssich cili) — finance (jakych finan¢nich cill

musime dosahnout, abychom uspokojili nase zfizovatele) — VIZE.

Tyto vztahy jsou charakteristické pro metodu BSC a davaji jasnéjsi pfedstavu
o principu propojeni fetézce pfiCiny a disledku prostfednictvim jednotlivych
perspektiva sméfovani k nejvys§sim cilim a vizi organizace.
Ukazatele perspektivy financni:

e celkova aktiva, celkova aktiva na zameéstnance,

e obrat z novych produktl, obrat na zaméstnance,

e zisk z novych produktl, zisk na zaméstnance, zisk na zakaznika,

e obchodni marze,

e cash flow,

e vynosnost kapitalu,

e trzni hodnota podniku,

e pfidana hodnota na zaméstnance,

e ziskova pfirazka,

e kryci pfispévek, kryci pfispévek na zameéstnance,

e likvidita,

e navratnost investic, celkové naklady, naklady na zékaznika.

Ukazatele perspektivy zakaznickeé:
e pocet zakaznikl, pocet novych zakaznikl, pocet ztracenych zakaznikd,

e rocCni prodej na zakaznika,
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pocet novych produktt, pocet modifikaci produktu,
prumérny ¢as vénovany vztahlm se zakaznikem,
pomér uzavienych obchodu k poctu kontakt,

index spokojenosti zakazniku, index loajality zakazniku,
naklad na zakaznika, poCet navstév zakazniku,

pocCet reklamaci, hodnota reklamaci,

index spokojenosti obchodnich zastupcu,

rating zakaznika.

Ukazatele perspektivy internich procesu:

naklady administrativy na celkoveé pfijmy a na zameéstnance,
¢as na zpracovani objednavky, celkovy ¢as dodavky,
prumérny ¢as vyvoje produktu,

prumérny ¢as nutny pro rozhodovani,

produktivita,

flexibilita produkce,

kapacita pouzivanych informacnich technologii,

naklady na informacni technologie,

naklady na udrzbu,

rychlost inovaci, rychlost reakce na pozadavky zakaznika.

Ukazatele perspektivy uceni a rlstu:

index motivace, spokojenosti a loajality zaméstnanct,
index spokojenosti se stylem vedeni lidi,

vydaje na vyvoj, inovace,

index kvality tymové spoluprace,

pfidana hodnota na osobni naklady,

zisk na zaméstnance,

Cas straveny vzdélavanim,

pocet certifikat( ziskanych v pozadovanych oblastech,
pomér stalych a smluvnich zaméstnanci,

mira zastoupeni Zen v manazerskych funkcich,

fluktuace zaméstnancu.
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VySe uvedené ukazatele jsou nejCastéji pouzivané, ale nejsou fixné
stanovené, ukazatele je nutné pfizpasobit konkrétnim podminkam organizace,

tzv. na miru.

Pouziti BSC poskytuje managementu i vSem zainteresovanym skupinam jasny
obraz o vyznamu jejich prace pfi dosahovani cilid organizace. Kazdy
zaméstnanec vi, jaka je jeho role pfi dosahovani cilu v pojeti celé organizace,
jak by se mél vzdélavat a rozvijet svoje dovednosti a schopnosti za ucelem

dosahovani uspéchu organizace.

Metodika BSC vSak neni vhodna jako samostatna metoda hodnoceni pfinosu
vzdélavani bez vazby na hodnoceni pfinosu dalSich procesu v organizaci.
Méla by byt uplatiovana tam, kde existuje komplexni systém hodnoceni
kvality, efektivity a pfinosu s dirazem na méreni vykonu. Vzhledem k tomu, zZe
vychazi z controllingovych nastroji, mizeme se sni obvykle setkat
v podnikové sféfe, vCetné jeji aplikace pfi hodnoceni efektivity vzdélavani
absolvovaného pracovniky podniku. VySe uvedena skute¢nost je vyznamnym
divodem, pro¢ se v praxi mimo podnikovou sféru, zejména vSak ve statni a
vefejné spraveé, pro hodnoceni dopadl vzdélavani nepouziva. Z naseho
pohledu je to Skoda, ale souvisi to se skuteCnosti, ze ve vefejné a statni
spravé neni zatim vétSinou zaveden komplexni systém hodnoceni kvality,

efektivity a pfinoslt s dirazem na méfeni vykona.

BSC je vS8ak vhodna pro instituce nabizejici celozivotni vzdélavani k
hodnoceni kvality a efektivity vzhledem kjednoznacné stanovenym
ukazatelim zjiStovani. Nabizi se jeji vyuziti zejména k hodnoceni
ekonomickych pfinoslt nabizeného vzdélavani pro instituci, ke kontinualnimu
sledovani miry poptavky jednotlivych vzdélavacich aktivit zakazniky a
posouzeni kvality jeho personalniho zajisténi, v€etné sledovani rozvoje

vlastnich zaméstnancu instituce.

Spole¢nym jmenovatelem vSech vySe uvedenych metodik je neustalé
ZlepSovani, které, jak uvadi J. Nenadal ,by v zadném pfipadé nemélo byt
povazovani za jednorazovou aktivitu, ktera po dosazeni planovanych cil(
koncCi. Naopak proces zlepSovani by mél byt chapan jako nepfetrzity proces,

ve kterém by dosazeny zlepSeny stav mél byt vychodiskem pro dalSi
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ZlepSovani, mélo by se jednat o neustalé (trvalé) zlepSovani. Neustalé
ZlepSovani je chapano jako opakujici se ¢innost pro zvySovani schopnosti plnit
pozadavky. Jedna se tedy o trvalé usili o dosahovani lepSi urovné v porovnani
se souCasnym stavem.“ (Nenadal, 2008, s. 230). Neustalé zlepSovani je tedy
jednim ze zd&kladnich principl komplexniho managementu jakosti a je
zakladnim predpokladem uspésnosti organizace, coz ostatné nazorné doklada
i nasledujici porovnani instituci uplatiiujicich pfi své praci principy TQM

a instituci pracujicich tradicnim zptisobem uvedené v tabulce 3.

Tabulka 3: Porovnani instituce s implementovanymi principy TQM s instituci,

ktera nema tyto ani obdobné principy implementovany

TQM instituce

Tradiéni instituce

Orientace na zakaznika
Zameéreni na prevenci
problém

Investice do lidi

Ma strategii pro zvySovani
kvality

Resi stiznosti jako pfilezZitosti
ke zlepSeni

Ma plan zlepseni kvality
Vedeni fidi kvalitu

Proces zlepSovani kvality
zahrnuje vSechny pracovniky
Lidé vytvareji kvalitu —
kreativita je podporovana

Je jasno o rolich a
odpovédnostech

Ma jasné hodnotici strategie

Vnima kvalitu jako prostfedek

ZlepSeni uspokojeni zakaznika

Orientace na vnitini potieby

Zameéfeni na zjisténi problému

Systematicky nerozviji lidi

Chybi strategie kvality

Stiznosti vnima jako
nepfijemné

Nema plan zlepSeni kvality
Vedeni kontroluje kvalitu
Proces zlepSovani kvality
zahrnuje jen vedeni
Procedury a pravidla jsou
dulezité

Role a odpovédnosti jsou
vagni

Nema zadnou systematickou
hodnotici strategii

Vnima kvalitu jako prostfedek

snizovani nakladu
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¢ Dlouhodobé planovani e Kratkodobé planovani

e Kuvalita je chapana jako Cast e Kuvalita je chapana jako obtiz
kultury

e Kvalita je rozvijena v souladu e Kvalita pIni zaméry vnéjSich
s vlastni strategii hodnotitell

e Ma jisté poslani e Chybi poslani

Zpracovano podle Nezvalové (Nezvalova; 2002, s. 15)

Toto porovnani evokuje otazku, pro€ jiz nemaji vSechny vzdélavaci instituce,
organizace a podniky davno do své praxe zaimplementované principy TQM,
kdyz z porovnani jednoznacné vyplyva jeho pfinos do vSech oblasti
zajiStovanych €innosti, procest a zejména kvality vystupl. PFi€in je nékolik.
Prvni z nich je skuteCnost, Ze vSechny systémy postavené na principech TQM
byly pfipravovany pro podnikovou event. komer¢ni sféru. To je i divodem,
pro¢ podniky a komeréné zaméfené organizace maji obvykle nastavené
systémy hodnoceni a zjiStovani dopadl a efektivity vzdélavani svych
zaméstnancl. Druhou pfi€inou je skutecnost, Ze pfes vSechna pozitiva, ktera
TQM management pfinasi, s sebou vSak nese neoddiskutovatelny narUst
administrativy v oblasti internich Fidicich dokumentu, uplatfiovanych internich
metodik vCetné konkrétnich nastroju, zpracovani vystupl ze sledovani
jednotlivych sledovanych ukazateld a komplexnich vyslednych hodnoceni.
Treti priCinou je velmi nizka mira pfipravenosti vedoucich pracovnikl ve
vzdélavacich institucich a v organizacich mimo podnikovou a komercéni sféru
v oblasti managementu, zejména pak v oblasti managementu kvality. | do
legislativné nastavené dvoustupriové povinné pfipravy vedoucich
zameéstnancl v oblasti regionalniho Skolstvi, tzv. funkéni studium 1 a funkéni
studium 2, které je pro feditele Skol a Skolskych zafizeni ze Skolského zakona
povinné, se management kvality ve vySe nastinéném Kkontextu teprve
zaclenuje do druhého stupné tohoto systému, nebot ve své primarni podobé
se zaméfoval zejména na zakaznika, dopad; fizeni vlastnich zdroju nebyly
explicitné sledovany. V souCasnosti se tato situace zlepSuje, nové
pfipravované ucebni dokumenty pro funkéni studium 2 jiz principy TQM a

vybrané modely obsahuji, S pfevisem poc¢tu mist ve stfednim vzdélavani a
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nutnosti se odliSit od ostatnich konkurentd na trhu se feditelé zejména
stfednich Skol snazi s pomoci finan¢nich prostfedkll ESF implementovat
systémy fizeni kvality. Pokud se rozhodnou pro BSC nebo model EFQM
event. model CAF®, jsou nuceni se zabyvat i pfinosy a efektivitou dal$iho

vzdélavani svych zaméstnancu.
2.3.2.6 Model KVIS

Kromé jiz uvedenych konceptd je pro zjiStovani kvality mozné je pouzit
mezinarodné uznavané standardy kvality, tj. normy. Specificky pro oblast
vzdélavani je urCena norma ISO 9004 nebo ISO IWA 2, Ize aplikovat normy
fady SA 8000 nebo standard GRI. Z norem vychazi Kritéria systému
managementu kvality — pfirucka modelu KVIS, ktera pracuje s nasledujicimi
sedmi Kritérii:

Poslani instituce a orientace na zakaznika,

Navrh, vyvoj a poskytovani vzdélavacich program,

Hodnoceni u€astnikl vzdélavani a vzdélavaciho procesu,

Management kliCového personalu,

Infrastruktura, Rozvoj vztaha s kliCovymi dodavateli,

Planovani a zavadéni opatfeni pro zlepSovani,

N o g s~ w Dd P

KliCové vysledky (Metriky a procesy).

Tato pfiruCka je, stejné jako dalSi uvedena pfiru¢ka, uréena pro instituce
nabizejici vzdélavani, zejména ty, které nejsou zfizovany podle Skolské nebo
vysokoSkolského zakona. Mozna je i aplikace pro zajisténi kvality nabizenych

vzdélavacich produktl Priruéky pro certifikaci personalu v oblasti dalSiho

'3 CAF — Spoleény hodnotici ramec (Common Assesment Framework) je mezinarodni
volné Sifitelny nastroj fizeni kvality a kvalifikovaného sebehodnoceni uréeny pro
organizace vefejného sektoru, ktery vychazi z modelu excelence EFQM. Ve srovnani
s nim je jednodussi, pfehlednéjSi a navodnéjsi, nebot nabizi Skalu konkrétnich otdzek
a prikladd, které usnadni implementujici organizaci proces sebehodnoceni. Dostupné
na WWW: <http://www.csq.cz/res/data/000097.pdf >. ISBN 978-80-02-01901-5.
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vzdélavani'®. Vechny vyse uvedené prirucka a normy jsou véak postaveny na

auditnim®™ pfistupu vedoucim k ziskani externiho osvédceni, tj. certifikatu.

Jevi se nam jako nezbytné zdUraznit, Ze vySe uvedené metody jsou urené
k sebehodnoceni instituci a nelze je v zZadném pfipadé nahradit auditem
instituce. Pro dokresleni tohoto tvrzeni uvadime v tabulce 4 srovnani auditu

a sebehodnoceni.

Tabulka 4: Srovnani auditu a sebehodnoceni.

Audit Sebehodnoceni
e Provéfeni stavu systému e Porovnani s predlohou, resp.
managementu jakosti, v€etné Modelem EFQM, zahrnujici
dodrzovani dokumentovanych vSechny aktivity firmy
postupu
e Odhalovani neshod e Urceni silnych a slabych
systémového charakteru, stranek. Slabé stranky
nedodrzovani postupl a chapany jako pfilezitosti ke
smeérnic ZlepSovani
e Obvykle realizovano e Obvykle realizovano samo o
specialistou nezavislym na sobé&, mozna pomoc
provéfovaneé oblasti specialisty. Nezavislost neni
nutnosti.
e Existuji normy pro realizaci e Normy pro realizaci neexistuiji.
e Cilem je nalézt neshody (mlze e Cilem je dosaZeni dalSiho
demotivovat) ZlepSovani (musi byt
motivujici)
e Nemuze byt bazi pro e Vysledky maji byt pouZity pro
* Dogkal Z., Martinkova |.: Prirucka pro certifikaci personalu v oblasti dal$iho
vzdélavani - Informace pro Zadatele; vystup z projektu Kvalita v dalS§im vzdélavani,
Praha 2008

> Audit znamena prezkoumani a zhodnoceni dokument(i a nastaveni postupl
nezavislou osobou. Ucelem je zjistit, zda doklady podavaji platné a spolehlivé
informace o skuteCnosti a také zhodnotit kvalitu vnitfniho kontrolniho systému
organizace. Pro audity plati ve vétSiné zemi statem stanovena pravidla nebo se
aplikuji mezinarodni standardy.
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benchmarkingové aktivity externi benchmarking

e Doba trvani auditu je nékolik ¢ Doba trvani sebehodnoceni je
dni nékolik tydnl az mésicu

e Zakaznikem muze byt i externi o Zakaznikem je vyhradné
organizace vedeni vlastni organizace

Zpracovano podle Nenadala (Nenadal, 2004, s. 241)

Audit, byt interni, se zaméfuje vyhradné na procesy a prvky, které byly
v organizaci do tohoto systému zarazeny. Auditofi z titulu povinné nezavislosti
na provérované oblasti nemusi provéfovanou oblast podrobné znat, coz
limituje jejich schopnost nalézt slabé stranky. U vzdélavani se audit zaméfuje
na dodrzeni procesu vyvoje kurzu, event. u pocate¢niho vzdélavani pak na
postup tvorby Skolniho vzdélavaciho programu, na dodrZeni nastavenych
procesu realizace vzdélavani a dodrZzeni procesu evaluace, pokud je
nastaven. Nezabyva se obsahem vzdélavani a jeho kone¢nymi pfinosy pro
zakaznika. S ohledem na tyto skute¢nosti se nam jevi jako nezbytné zdUraznit,
ze audit muOze pozitivné ovlivnit kvalitu vzdélavani poskytovaného
vzdélavacimi institucemi i pfinos vzdélavani pro organizace/podniky, které své
zaméstnance na vzdélavani vysilaji zejména v oblasti spravného nastaveni a

fizeni tohoto procesu.

DalSi moznosti fizeni kvality v institucich poskytujicich celoZivotni vzdélavani
je systém certifikace personalu instituci dalSiho profesniho vzdélavani. Tento
systém neni v Ceské republice legislativné zakotven'® a jeho zavedeni bylo
jednou z aktivit systémového projektu ,Kvalita v dalSim profesnim vzdélavani*
realizovaného od ledna 2007 do ¢ervence 2008 v ramci Operacniho programu
Rozvoj lidskych zdroju.

2.3.2.7 Certifikace personalu

Certifikace personalu se spolu s akreditaci kurzd pro lektory implementuje
v Rakousku, kde tuto certifikaci provadi WeiterBildungs-Akademie (WBA).

Certifikace je zalozena na modularnim certifikanim systému, ktery hodnoti

kredity kompetence a praktické zkuSenosti lektord na zakladé stanovenych

'8y Ceské republice jsou legislativné zakotveny pouze poZadavky na kvalifikaci
ucitelt pocatecniho vzdélavani dle zakona ¢&. 563/2004 Sb.
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standard( kvality. Pro lektory, ktefi nemaji potfebné kompetence nebo
zkuSenosti, nabizi akademie akreditované vzdélavaci programy, ve kterych si
je lze doplnit. Certifikaty pak udéluje Bundesinstitut fur Erwachsenenbildung,
ktery je spada pod Spolkové ministerstvo pro vzdélavani, védu a kulturu.
Soucasti systéemu WBA je modularni dvoustupnovy studijni plan WBA1 —
certifikovany vzdélavatel dospélych a WBA2 promovany vzdélavatel
dospélych. Pro ziskani WBA1 je nutné ziskat 30 kredit ECTS'" prokazanim
nasledujicich kompetenci: teoretické znalosti o sektoru vzdélavani, didaktické
dovednosti, manazerské dovednosti, konzultacni dovednosti, znalosti v oblasti
knihovnictvi a informacniho managementu, socialni dovednosti, personalni
dovednosti a prokazat minimalné 300 hodin praxe v oblasti vzdélavani

dospélych.WBA1 je podminkou pro ziskani certifikatu WBA2.

WBA2 obnasi ziskani 60 kreditt ECTS vramci specializace v jedné
z nasledujicich oblasti: vyuc€ovani/vedeni skupin/Skoleni, fizeni vzdélavani,
poradenstvi, knihovnictvi a informacni management a prokazat Ctyfi roky
praktickych zkuSenosti se vzdélavanim ve zvolené oblasti v rozsahu 400
hodin.

Obdobny systém neni zaveden v Zadné dalSi z evropskych zemi, systematicka
péce lektory, ktefi nemaji vzdélani v oblasti vzdélavani dospélych, neexistuje
ani v Ceské republice, projekt si kladl za cil tento systém nastavit a nastavit
podminky pro jeho implementaci. Jako zakladni vychodisko byla vybrana
norma ISO/EN 17024:2003, ktera je mezinarodné uznavanym prostfedim pro
vytvareni systému certifikace personalu. Vystupy z projektu nebyly plosné
implementovany, zatim se nepodafilo je legislativné oSetfit a jsou vyuzivany
pouze urc€itou skupinou vzdélavacich instituci zaméfenych na celozivotni

vzdélavani, které na projektu participovaly.

Systém certifikace personalu neni sam o sobé zarukou, ze vzdélavaci nabidka

bude kvalitni a bude mit pozadované efekty pro organizace/podniky, které

' ECTS - Evropsky kreditovy systém pro transfer aakumulaci. Nastroj pro
zjednodu$eni uznavani studia mezi vzdélavacimi institucemi. V procesu celoZivotniho
vzdélavani a uceni se kredity staly prostfedkem uznavani dosazeného pfedchoziho
vzdélani formalniho ¢&i validace neformalniho ainformainiho uceni. (podle
http://bologna.msmt.cz/vybrane-oblasti/ects)
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zaméstnance na vzdélavani vyslou. ZaruCi vSak, ze lektor je profesional
v oblasti vzdélavani dospélych a ma potfebnou znalost v oboru, ktery
prednasi. Certifikace lektorl je jednim z pfedpokladl pro zajisténi kvality
vzdélavani.

Tento systém by vSak mohl byt pfileZitosti v oblasti celozZivotniho vzdélavani,
které vysoké Skoly organizuji podle § 60 zakona ¢. 111/1998 Sb., o vysokych
Skolach, ve znéni pozdéjSich predpisu. Smyslem takového programu
celozivotnino vzdélavani realizovaného katedrami andragogiky by bylo
vzdélavani a certifikace lektord zejména zajidtujicich celoZivotni vzdélavani

pro verejnou sféru v€etné verejnych vysokych Skol.

V oblasti vysokého Skolstvi tuto problematiku o$etfovala Smérnice Ministerstva
Skolstvi Ceské socialistické republiky &. 17 852/83-31, o dal$im zvySovani
kvalifikace ucitelt vysokych Skol, ktera byla u€inna od srpna 1983 do 1990. Po
ukon€eni jeji ucinnosti nebyla problematika pedagogickych resp.
andragogickych kompetenci vysokoskolskych uciteld oSetfena jiz zadnym

zavaznym predpisem.
Shrnuti

VySe uvedeny prehled metodik dokazuje, ze evaluace vzdélavani je dullezita,
ale nékteré vySe uvedené mozné metody naznacuiji, Ze je tfeba mit stale na
paméti puvod slova evaluace. Slovo evaluace pochazi z francouzského slova
evaluer Cili vyhodnotit a jeho némecky ekvivalent evaluieren ve vzdélavacich
institucich v némecky mluvicich oblastech signalizovalo nové mysleni. Prace
vzdélavacich instituci by se méla stejné jako prace vykonana v jinych
oblastech podrobovat kontinualnimu standardizovanému a objektivnimu
hodnoceni. Metodologie pro tato méfeni a vyhodnoceni by neméla prejimat jen
instrumenty, které vychazi z kvantifikacnich postupt z podnikové ekonomie a
podnikového poradenstvi a aplikovat je bez adekvatnich uprav na vzdélavaci
systém. Prejimani podnikovych systému bez zohlednéni specifik vzdélavacich
instituci by v kone€ném dusledku mohlo znamenat zcela nové rozlozeni ukol(
vyucCujiciho, kdy pravé evaluace zaujme vyznamné misto v jeho pracovnich
ukolech, zejména z divodu vysoké Casové naroCnosti, na ukor vlastni vyuky a

pfipravy na ni a tato situace neni Zadouci. Na nebezpeci tohoto vyvoje
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upozoriiuje Liessmann, ktery ve své knize'® nastifiuje i dalSi vyvoj mozny
v oblasti vzdélavani, kdy od souCasné spoleCnosti védéni sméfujeme ke
spolecnosti kontroly, a téméf vSechno, co se v posledni dobé projednava pod
hlavickou ,autonomie”, se Fidi imperativem socialni struktury zaloZzené na
ovladani prostfednictvim sebekontroly ovladanych, coz neni nic jiného nez
uplatnéni metody Kaizen vyvinuté v japonském automobilovém primyslu
v oblasti vzdélavani. Vzdélavani vychazejici z principu ,Just in Time*, pak
zcela pozbude ideu formulovanou novym humanismem, tj. vzdélavani jako
program sebeutvareni Clovéka. Otazkou vsak je, zda to nebude krok zpét,
nebot’ déjiny ukazuji, ze vzdélavani je prostfedkem, jehoz prostrednictvim se
emancipovaly a dodnes emancipuji zeny a do spole¢nosti se zalleruiji ti, kdoz

se nachazi na jejim okraji.

Chceme - Ii predejit vySe uvedenym scénaiim, meéli bychom pfi vybéru
metodiky pro evaluaci mit vzdy na paméti cil, kterého chceme prostrednictvim
evaluace dosahnout a vzdy se pokud mozno snazit o ziskani komplexniho
pohledu na hodnocenou oblast nebo na hodnocenou ¢&innost, coz jsme si

vysvétlili v pfedchazejicim textu.

V této Casti prace jsme predstavili vhodné metodiky pro zjiStovani a hodnoceni
kvality a dopadd dalSiho vzdélavani, seznamili jsme se s jejich pfednostmi a
uskalimi. V nasledujicich Castech prace si ukazeme, zda a v jaké mife jsou

uvedené metodiky uplatfiovany v praxi.

18 K. P. Liessmann, Teorie nevzdélanosti
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3. Analyticka €ast prace
3.1 Zaméreni vyzkumu

Pfi pfipravé zaméfeni nasi prace jsme vychazeli z aktualni situace, se kterou
jsme se setkavali pfi své lektorské a inspekéni praci ve Skolach a Skolskych
zafizenich v letech 2005 - 2007, po nabyti uc€innosti Skolského zakona. Tento
zakon pfinesl pro Skoly a jejich vedeni nové povinnosti. Nastartoval vyrazné
reformni kroky v Ceském pocatecnim vzdélavani - Skola se stava pravnickou
osobou, vedeni Skoly se stava zodpovédné za ekonomiku a personalni
,politiku“ Skoly (do té doby u velkého poctu Skol za tyto €innosti zodpovidal
zfizovatel, resp. pfisludny Skolsky ufad), Skola zodpovida za tvorbu vlastnich
vzdélavacich programu podle stanovenych ramct (misto doposud
uplatiovanych pevné danych jednotnych osnov), Skola zodpovida za kvalitu
své prace a vedeni Skoly si tuto kvalitu ovéfuje pomoci sebehodnoceni Skoly,
které ji zakon ulozZil provadét s jedno — dvouletou periodou a zpravu®® z tohoto
hodnoceni poskytovat Ceské $kolni inspekci jako vychodisko pfi jejim externim
hodnoceni. Skoly byly postaveny pred zcela nové ukoly, na které nebyli jejich
pracovnici v rdmci své profesni pfipravy pfipravovani. Reditelé se ocitli v roli
manazertd a lidri svych pedagogickych sborl, po nichz chtéli, aby kromé
vyuky a s ni spojenych dalSich povinnosti, zahajily tvorbu Skolnich
vzdélavacich programl a nastartovaly proces sebehodnoceni Skoly. V tomto
obdobi nastala zvySena poptavka ze strany S8kol po vzdélavani
v manazerskych dovednostech, v tvorbé kurikula a metodologii vlastniho
hodnoceni, ale také se objevila prvni kritika vysokych Skol, Zze nepfipravuji své
studenty na nové ukoly Skol, v€etné novych vzdélavacich oblasti, které se
objevily vramcovych vzdélavacich programech. Zacaly se ozyvat kritiky
vzdélavani nabizeného nékterymi vzdélavacimi institucemi, Ze neodpovida
potfebam Skol a také prvni stesky, ze financni prostfedky uréené v rozpodtech
Skol na vzdélavani nejsou dostacujici. Pravé tyto nedostatky nas inspirovaly
k moznému zaméreni naseho vyzkumu. Oteviely se pro nas tfi mozné smeéry

vyzkumu:

19 Nalezitosti sebehodnotici zpravy byly stanoveny provadéci vyhlaskou &. 15/2005
Sb.
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1. vyzkum zaméreny na dopad Skolského zakona do zmén vzdélavacich
kurikul vysokych Skol pfipravujicich budouci pedagogické pracovniky
2. vyzkum zaméfeny na fizeni efektivity a kvality vzdélavaci nabidky
instituci poskytujicich dalSi vzdélavani pedagogickych pracovniku
3. vyzkum zaméfeny na zjiStovani a hodnoceni dopadl vzdélavani ve
Skolach a Skolskych zafizenich.
Pfi rozhodovani o nasmérovani naseho vyzkumu jsme si nejprve provedli
predvyzkum, ze kterého vyplynulo, Zze vysoké Skoly nejsou ochotny poskytovat
informace potfebné pro ziskani vyuzitelnych vystupt z vyzkumu. Toto zjisténi
bylo rozhodujicim pro zaméfeni vyzkumu na vzdélavaci instituce, které maji ve
své nabidce i vzdélavani zamérfené na pedagogické pracovniky a
management Skol a na to, jak Skoly, Skolska zafizeni a jejich zfizovatelé (statni
a vefejna sprava) zjistuji a hodnoti efektivitu a dopady vzdélavani svych

zameéstnancu pro jejich vlastni praci.

3.2 Instituce nabizejici dalsi vzdélavani

3.2.1 Metody zjist'ovani

K ziskani potfebnych informaci k naplnéni prvniho cile, tj. porovnani a
zhodnoceni metod ziskavani zpétné vazby o kvalité vzdélavani nabizeného
institucemi, které se zabyvaji celozivotnim vzdélavanim dospélych, a k ovéreni
stanovenych hypotéz jsme pouzili tyto vyzkumné metody: dotaznikové Setfeni,
analyzu dat ziskanych dotaznikovym Setfeni (podrobné&jSi popis uvadime
v ¢asti 3.2.1.1), analyzu webovych stranek a dalSich vefejné dostupnych
zdroju informaci o institucich nabizejicich dalSi vzdélavani, fizeny rozhovor
s pracovniky sledovanych vzdélavacich instituci (podrobnéjsi popis uvadime
v ¢asti 3.2.1.2), ktery byl cileny na upfesnéni, ovéfeni a doplnéni vystupu
z analyz. Zjisténi uvedena v €asti 3.2.4 jsou syntézou poznatku ziskanych

uvedenymi metodami.

3.2.1.1 Analyza metod a nastroju pro zjiStovani kvality

Nase zjisStovani sledovalo, které z metod a jim odpovidajicich nastroju pro
zjiStovani kvality instituce pouZzivaji. Vychazeli jsme z pfedpokladu, Ze aplikuji
néktery z modell uvedenych v Casti 2.3 této prace a pouzivaji nasledujici

metody a jim odpovidajici nastroje:
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- dotaznikové Setreni

- pozorovani

- interview

dotaznik pro ucastniky vzdélavani,
dotaznik pro vedouci utvart fidicich vzdélavani v organizacich,

dotaznik pro lektoraly,

hospitace ve vyuce,

fizené rozhovory s ucastniky vzdélavani (napf. formou kolokvii),
fizené rozhovory s vedoucimi utvaru Fidicich vzdélavani v organizacich,

fizeny rozhovor s lektorem,

- analytické metody

analyzy statistickych udaju (zajem nebo Cetnost ucastnikl z jednotlivych

organizaci, opakovana ucast).

Dale byl analyze podroben i obsah poskytnutych nastrojl pro zjistovani kvality

s cilem zjistit, které oblasti instituce sleduji a jakym zpusobem snazi kvalitu

fidit. Zda je sledovana:

kvalita lektora,

kvalita obsahu vzdélavani,

kvalita poskytovanych opor,

kvalita podminek pro vzdélavani,

vhodnost forem vzdélavani,

pfiméfenost poctu hodin pro obsah vzdélavani,
kvalita doplfkovych sluzeb (ob&erstveni, ubytovani apod.),
pfinos vzdélavani pro u€astniky,

naplnéni ocekavani ucastniku,

aplikovatelnost poznatku v praxi,

dopravni dostupnost vzdélavaci instituce,
zpusob organizace vzdélavani,

sestaveni skupiny ucastnikt vzdélavani.
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3.2.1.2 Rizené rozhovory

Rizené rozhovory byly pouZity k upfesnéni nelplnych dat &i ziskani
chybéjicich dat od respondentu. V institucich nabizejicich vzdélavani jsme tyto
rozhovory realizovali nasledné po analyze zodpovézeného dotazniku a dalSich
poskytnutych materiald a webovych stranek instituce. Na zakladé uvedené
analyzy byl pfipraven specificky zaznamovy list pro kazdou organizaci, ktery
obsahoval otazky smérované k doplnéni chybégjicich nebo neupinych dat.
Udaje obsazené v zaznamovych listech jsme pak ziskavali bud rozhovory
,face to face“ vedenymi pfi osobnim setkani s odpovédnym zaméstnancem
instituce na predem domluvené schlizce, nebo byla chybéjici data ziskana
telefonickymi rozhovory vedenymi s odpovédnym zameéstnancem instituce

v pfedem dohodnutém Case.

Ackoli nas§ pocateCni pfistup k vedeni rozhovorl po telefonu byl velmi
skepticky, musime pfiznat, Zze tato forma rozhovorl je pro ziskani dat velmi
efektivni jak z vécného, tak Casového hlediska. Dulezité je vSak nejprve si
tento rozhovor domluvit, aby druhy uc€astnik rozhovoru byl na néj pfipraven,
tji. nevyrusili jsme jej od rozdélané prace, nebyl v Easové tisni a mél k dispozici

potifebné zdroje pro poskytnuti informaci.

Realizace této metody ukazala, Ze je vhodnégjsi tyto rozhovory vést po pevné
lince z davodu kvality signalu. Otazky musi byt skute¢né peclivé pfipraveny,
nebot tazatel musi byt schopen pohotové zaznamenavat odpovédi do
pfipraveného zaznamového listu. Ztohoto duvodu doporuCujeme spise
uzaviené otazky, tfeba i vice, ale pfesné smérované, nez méné otevienych,
abychom predesli situaci, kdy musime Zzadat dotazovaného, aby nékteré

informace zopakoval.

3.2.2 Vybér vzorku respondent

Pro Setfeni bylo v prvni etapé sbéru dat osloveno sto instituci poskytujicich
dalSi vzdélavani zaméstnancu v oblasti statni a vefejné spravy, z celkového
poctu cca sto Sedesati® instituci, které maji ve své nabidce vzdélavani pro

vefejnou spravu, tj. statni a verejna sprava vcetné Skol a Skolskych zafizeni.

% Poget instituci v dob& zahajeni vyzkumu vroce 2007, které mély v nabidce
vzdélavani zaméfené na zaméstnance statni a vefejné spravy.
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Osloveno bylo tficet pét vzdélavacich instituci zfizenych bud podle zakona
€. 111/2008 Sb., o vysokych Skolach, nebo zfizovanych organy statni spravy
k zajisténi ukoll a povinnosti téchto ufadd vyplyvajicich z legislativnich
predpisu, a Sedesat pét vzdélavacich instituci jiného typu (podnikatelsky
subjekt, obecné prospésna spolecnost, event. obanské sdruzeni). Relevantni
podklady se nam podafilo ziskat z celkem ftficeti instituci, z nichz Sest zfizuje
Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy jako své pfimo fizené organizace,
pét instituci zfizovanych podle vysokoskolského zakona, dvé instituce zfizené

za ucelem dalSiho vzdélavani jinym ministerstvem a sedmnact instituci jiného
typu.

Po pfedbézném vyhodnoceni této etapy Setfeni byla realizovana druha etapa
s cilem ziskat data pro doplnéni vzorku na padesat instituci, Osloveny byly
dal$i instituce nabizejici dalSi vzdélavani. Oslovili jsme pfimo vedeni dvaceti
zakladnich a stfednich Skol, které v souladu s trendy a poZadavky na zajisténi
dostupnosti vzdélavacich pfilezitosti vychazejicich ze Strategie celozivotniho
udeni CR rozsifily vzdélavaci nabidku $koly o kurzy dal$iho vzdélavani.?
VSichni osloveni vedouci pracovnici ztéchto instituci dotaznik vyplnili
a odevzdali. Ziskani pozadovanych udaji bylo zrealizovano v ramci
pedagogického pusobeni autorky v Centru Skolského managementu
Pedagogické fakulty Univerzity Karlovy, tim byla zajisténa 100% navratnost

zadanych dotaznikd.

Tabulka 5: Pfehled instituci poskytujicich vzdélavani v rozdéleni dle zfizovatele, ve
kterych bylo realizovano Setfeni

Typ instituce Pocet instituci
daného typu
Instituce zfizované MSMT jako pfimo Fizené organizace 6
Instituce zfizované podle vysokoskolského zakona 5
Instituce zfizeni za u€elem dalSiho vzdélavani jinym
ministerstvem 2
Instituce jiného typu (s.r. 0., 0. p. s., 0.S.) 17
Skoly (ZS a SS nabizejici dal$i vzdélavani) 20

21 Skoly se timto zptisobem zaji$tuji opodstatnénost své existence na obdobi, kdy se
citelné projevi pokles nové nastupujicich Zzakd ke vzdélavani souvisejici
s demografickym vyvojem. Zejména stiedni Skoly stoji na po¢atku obdobi, kdy budou
nastupovat ke stfednimu vzdélavani slabé populacni ro¢niky. Nabidka celoZivotniho
vzdélavani a umoznéni ziskavani dil€ich kvalifikaci je jednou z moznosti, jak zajistit
praci pro ucitele a zamezit odchodu kvalifikovanych ugitelt ze skol.
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3.2.3 Prubéh zjistovani

V zafi 2007 jsme oslovili elektronickou formou padesat instituci nabizejicich
dal$i vzdélavani jednoduchym uzavienym dotaznikem (viz pfiloha &. 1),
kterym jsme zjiStovali, zda fidi kvalitu nabizeného vzdélavani a pomoci jakych
nastroju. Zaroven byly vSechny tyto instituce pozadany o poskytnuti nastroju,
jejichz pomoci ziskavaji informace o kvalité nabizeného vzdélavani. U téch
instituci, které zaslaly zpét vyplnény dotaznik a zaroven poskytly evaluacni
nastroje, byla nasledné provedena analyza informaci (zejména vyroCni zpravy,
vzdélavaci nabidka, organizacni informace) dostupnych na jejich webovych
strankach, v péti pfipadech musel pro ziskani uplnych dat byt proveden fizeny

rozhovor.

Setfeni ukazalo, Ze vSechny tyto organizace pouzivaji k zjistovani kvality
dotaznik s velmi obdobnymi zjiStovanymi udaji. Toto zjisténi bylo pro nas
podnétem, zacilit naSe Setfeni nejen na instituce nabizejici vzdélavani, ale na

ty organizace, které u nich vzdélavani poptavaji a kupuiji.

Po vyhodnoceni ziskanych dat z prvni etapy Setfeni byly v zafi 2010, za
ucelem ziskat data pro doplnéni vzorku na padesati instituci, osloveny dalsi
instituce. Pro zajisténi 100% uspéSnosti v ziskani dat v této etapé, jsme
vramci vyuky* predmétu Manazerska praxe v Centru 8kolského
managementu PedF UK oslovili s pfimou Zzadosti o vyplnéni dotazniku
0 zpUsobu evaluace nabizeného dalSiho vzdélavani Feditele nebo jejich
zastupce dvaceti zakladni a stfedni sSkol, které v souladu s trendy a poZzadavky
rozSifily vzdélavaci nabidku Skoly o kurzy celoZivotniho vzdélavani, zejména
z oblasti prace s informacnimi a komunikacnimi technologiemi, finanéniho
managementu, kurzy cizich jazykd vC€etné vyuky cestiny pro cizince,
managementu kvality a kurzy zaméfené na odborné kompetence k ziskani
dil€ich kvalifikaci.

3.2.4 Vysledky Setreni

Vysledky Setfeni jsme rozdélili do dvou ¢asti. Prvni ¢ast uvadi vystupy ze

zjisténi ucinénych ve vzdélavacich institucich, které nejsou zfizovany dle

22 Autorka prace plsobi od roku 2005 jako externi lektor Centra $kolského
managementu Pedagogické fakulty University Karlovy
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Skolského zakona, tedy jim neni zadnym vnéjSim predpisem, vyjma
akreditacni postupy pro akreditaci nabizenych kurz®, stanovena povinnost

provadeét vlastni hodnoceni.

Druha Cast obsahuje vysledky zjisténi ze vzdélavacich instituci, které naopak
jsou zfizovany podle Skolského zakona, a tudiZz maji povinnost provadét viastni
hodnoceni v rozsahu prfedepsaném jeho provadéci vyhlaskou €. 15/2005 Sb.,
kterou se stanovi nalezitosti dlouhodobych zamérl, vyro€nich zprav

a vlastniho hodnoceni Skoly, ve znéni pozdéjsich predpisu.

3.2.41 Vysledky Setreni v institucich, které nejsou zfizovany dle
Skolského zakona

Provedenym Setfenim ve vySe uvedeném vzorku tficeti instituci nabizejicich
dalSi vzdélavani zaméstnancu v oblasti statni a vefejné spravy ziskanym
v prvni fazi Setfeni bylo zjisténo, Zze témér vSechny instituce pracuji se
systémovym modelem, pouze tfi instituce provadi zjiStovani a hodnoceni
kvality poskytovaného vzdélavani pomoci vySe popsaného, modelu tfi krokd,
t]. modelu Simmondse. Pfekvapivé pro nas bylo zjiSténi, ze kromé& uvedené
vyjimky tfi instituci, v ostatnich dvaceti sedmi institucich v ¢asti 2.3 uvedené
modely neznaji a ani o nich nemaji zadné povédomi, sva zjiStovani provadi
spiSe intuitivné nebo pracuji se systémem nastavenym v dobé vzniku téchto
instituci. Pfi hlubSim hledani pfiiny se jako nejpravdépodobnéjsi jevi, Ze tato
neznalost komplexnéjSich metodik vyplyva ze skuteCnosti, Ze mezi
zameéstnanci téchto instituci prevazovalo vzdélani v oblastech ekonomické,
technické nebo pfirodovedné a v ucitelskych oborech pocatecniho vzdélavani.
Sestnact instituci z této skupiny, které jsou zfizeny formou obecné prospésné
spoleCnosti (0. p.s.), spoleCnosti sru€enim omezenym (s.r.0.) nebo
obcCanského sdruzeni (0. s.), ma zaveden pro fizeni kvality systém ISO 9001.
Zcela mimo jakykoliv standardizovany systém Fizeni kvality a tedy i prosto
jakékoliv evaluace je vSech pét poskytovatell dalSiho vzdélavani zfizovanych
dle vysokoskolského zakona a Sest instituci zfizovanych ministerstvy. Pouze tfi

instituce z hodnoceného vzorku (jedna zfizovana Ministerstvem Skolstvi,

2 Tyka se instituci, které maji zafazeny ve své nabidce vzdélavaci programy/kurzy
akreditované Ministerstvem S$kolstvi, mladeze a télovychovy CR, pfipadné jinymi
organy.
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mladeZe a télovychovy CR, jedna zfizovana Ministerstvem vnitra CR a jedna
spole¢nost s ru€enim omezenym) pracuji, jak samy uvadéji, s modelem ftfi
krokl. Vzhledem kvySe uvedenému se jevi jako vhodné poukazat na
skuteCnost, ze ve vSech tfech téchto institucich pracuji na vedouci pozici

v utvaru vzdélavaci nabidky vystudovani andragogové.

Jedinym spolecnym znakem vSech instituci hodnoceného vzorku je, Ze
provadi dotaznikové Setfeni prostfednictvim dotazniku pro ucastniky
vzdélavani. VSechny poskytnuté dotazniky pro ucCastniky vzdélavani se
zaméfuji na:
e hodnoceni lektora (srozumitelnost vykladu — 100%, otevienost lektora —
90%, vstficnost — 90%, jeho odborna uroven — 85%),
¢ hodnoceni splnéni oCekavani ucastnika,
e spokojenost se vzdélavacim programem,
e kvalitu organizace kurzu (spokojenost s informacemi o organizaci kurzu
— 100%, jejich dostupnost — 100%, spokojenost s organizaénim
zajisténim v prabéhu vzdélavani — 95%, spokojenost s péci o ucastniky

v pribéhu vzdélavani — 90%).

DalSim pouzivanym nastrojem jsou hospitace ve vyuce, ty provadi
systematicky 50 % z dotazanych instituci. Z analyzy poskytnutych formularu
zaznamu z hospitaci vyplynulo, Ze hospitujici se zaméfuje na projev lektora.
Sledovani je pfevazné zaméreno na to, zda:

e lektor dokaze posluchace zaujmout,

¢ vyuziva moderni didaktickou techniku,

e dodrzuje stanoveny harmonogram vzdélavaci aktivity.

Toto zjiSténi jen potvrzuje vySe uvedenou souvislost s odbornosti

zaméstnanctl vzdélavacich instituci.

Pouze dvé tfetiny instituci sleduji rentabilitu vzdélavacich aktivit své nabidky.
Shrneme-li u€inéna zjisténi, pak silnou strankou vsech instituci je zjistovani a
hodnoceni kvality prace lektora a organizacniho zajisténi vzdélavaciho
programu pocinaje prvotni informaci o programu v programové nabidce, pres
organizacni informace pred a v pribé&hu kurzu, az po zajisténi obcerstveni

Uucastnikd.
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Slabou strankou je zjisStovani kvality obsahu vzdélavaciho programu, protoze
splnéni ocfekavani ucastnika vzdélavaciho programu a spokojenost se
vzdélavacim programem nelze povazovat za relevantni ukazatele kvality
vzdélavaciho programu, nebot oCekavani vychazi zejména ze zajmu ucCastnika
a ne z potfeb a zajmu organizace, ktera zaméstnance na vzdélavani vyslala.
Zcela zde chybi pohled na naplnéni oCekavani organizaci, které své
zaméstnance na vzdélavani vysilaji. Nelze totiz automaticky prfedpokladat, ze
jsou-li spokojeni u€astnici vzdélavani, jsou téz spokojeny i organizace, které je
na vzdélavani vyslaly, obzvlasté pokud vzdélavanim jeho absolvent ziskava

doklad o absolvovaném vzdélavani, ktery maze zvysit jeho cenu na trhu prace.

Zastoupeni pouzivanych nastroju
120
« 100
g 80
S 60
g 40
¢ 2
0 T .I .I -I T .I
O ¢ g Y ¢ o &)
9\0\ \éi'\ & &~ & Q& $§\o
R N & & & o \
A\ ,15\ {O {9 N\ 40(\ &
\ 9 ¢ 4 o NG
& & N N @ &
@ o N O 5 <
X N4 4\}\0 Q}’v
60 \0 \J)Q‘F
0
¥

Obrazek 3: Procentualni zastoupeni nastroji pouzivanych pro zjiStovani
kvality poskytovaného vzdélavani — instituce, které nejsou zfizovany dle
Skolského zakona

Zjisténi z instituci z vyzkumného vzorku, které provadi komplexni evaluaci
poskytovaného vzdélavani, ukazalo, ze vSechny tyto instituce pracuji

s modelem tfi krokd.

V nasledujicim textu popsany postup realizace evaluace muzeme oznacit jako

praxi, ktera je hodna nasledovani i ostatnimi institucemi.
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K interni validaci tyto instituce pouzivaji:
e dotaznikové Setfeni ur¢ené ucastnikim vzdélavani,
e dotaznikové Setieni uréené lektorim,
e analyzy vystupu zpracovavanych uc€astniky v prub&hu nebo v zavéru
vzdélavani, tj. zavéreCnych praci nebo vystupnich testl, které jsou

podminkou pro ziskani dokladu o absolvovaném vzdélavani.

Dotazniky pro uCastniky vzdélavani se zjistuje:

e jejich nazor na nabizeny vzdélavaci program, (pfinos pro uc€astnika
a vyuzitelnost poznatkl pro vlastni praxi, mira naplnéni ocCekavani
ucastnika ve vazbé na poskytované informace o obsahu vzdélavaciho
programu, spokojenost s poskytnutymi vzdélavacimi oporami),

e jejich nazor na obsah vzdélavaciho programu (srozumitelnost cilu
vzdélavaciho programu, logicka stavba programu, souvislosti mezi
jednotlivymi obsahovymi ¢astmi, vyvazenost teoretické a praktické casti,
Casovy prostor pro diskusi),

e kvalita prace lektora (srozumitelnost vykladu, vedeni praktické Casti,
kvalita jeho pfipravy, vstficnost, otevfenost, jeho odborna uroven,

vytvareni prostoru pro aktivitu ucastniku).

DalSi soucasti je hodnoceni organizace kurzu, tj. spokojenost s informacemi
0 organizaci kurzu, jejich dostupnost, uplnost, spokojenost s organizacnim
zajisténim v prubéhu vzdélavani, sleduje se i nazor na pocet ucastnikii ve

skupiné a heterogennost skupiny.

Dotazniky obsahuji nabidku odpovédi a obsahuji zavéreCnou otevienou
otazku tykajici se namétu a doporuceni. Jsou zadavany v zavéru vzdélavaciho
programu lektorem ve vymezeném cCasovém useku a jsou odevzdavany
garantovi vzdélavaciho programu pfi pfedavani osvédceni o absolvovani
vzdélavaciho programu. Navratnost je pfi tomto systému sbéru vysoka, cca
85 %.

Zajimavym zjisténim je, Ze jednou z otazek v 90% ziskanych dotaznikld je
i zjiStovani zaméfené na vlastni benefit absolventa ziskany vzdélavanim pro

svUj rozvoj bez ohledu na to, za jakym ucelem byl na toto vzdélavani vyslan.

Pfi dotazovani na dlvod zarazeni tohoto udaje, jsme zjistili, ze takto je
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ovéfovana pridana hodnota vzdélavani proti jinym organizacim, které nabizeji
obdobné vzdélavani. Timto zplisobem si organizace zajiStuje stabilni klientské

portfolio.

Garanti programu nebo vedouci pracovnici instituce provadi v ramci interniho
hodnoceni pravidelné hospitacni €innost, ktera je zaméfena na kvalitu prace

lektora, ale i na sledovani aktivity a zajmu u€astnikd vzdélavani.

Dotaznik pro lektora je osnovou zpravy o realizovaném vzdélavacim
programu. Obsahuje Uudaje o nazoru lektora na uc€astniky vzdélavani (zajem,
aktivitu, pfipravenost ve smyslu moznosti navazovat na pfedchozi vzdélani —
slouzi ke stanoveni pozadavkl na ucCastniky vzdélavaciho programu),
vyhodnoceni prubéhu vzdélavaciho programu, doporuceni na pfipadné upravy

vzdélavaciho programu a hodnoceni miry fluktuace uc€astniku.

Pokud je soucasti vzdélavaciho programu zpracovani prubéznych
a zaveérecnych vystupl uc€astnikl, provadi garant programu nebo lektor jejich
analyzu a vyhodnoceni. Stejné tak pokud je podminkou ziskani osvédc&eni
vystupni test, provadi se analyza a vyhodnoceni vysledkl testu ve vazbé na

ureni slabych mist a obtiznych ¢asti vzdélavaciho programu.

Cilem aplikace vySe uvedenych nastroju je zjistit, zda vzdélavaci program
dosahl svych cili a naslednou syntézou ziskanych dil€ich poznatki
o vzdélavacim programu se ziska informace o kvalité programu a podklad pro
prijeti navaznych opatfeni k Upravam/updatu vzdélavaciho programu,
upfesnéni event. Upravam anotace programu Vv programové nabidce,
upfesnéni pozadavkl na ucastniky vzdélavani nebo nabidku vice variant dle

predchozich kompetenci ucastnik.

K externi validaci, jejimz cilem je zjistit, zda cile vzdélavani byly realisticky
zaloZzené a zda byla kvalitné provedena vstupni identifikace vzdélavacich
potfeb ve vztahu k dopadim vzdélavani na jeho uc€astniky, tyto instituce
pouzivaji dotazniky pro vedouci utvart Fidicich vzdélavani v organizacich,
ktefi zajisti zpracovani dotazniku ve spolupraci s absolventem vzdélavani
a jeho pfimym nadfizenym. Tyto dotazniky jsou do organizaci zasilany zhruba
s dvoumésicnim odstupem od absolvovani vzdélavaciho programu. Dotazniky

se zaméruji na zjisténi, zda se projevil dopad absolvovaného vzdélavani na
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vlastni praci a jeji kvalitu u u€astnikl, zda bylo naplnéno oekavani, se kterym

organizace svého zaméstnance na vzdélavani vyslala.

Dvé ztéchto instituci jesté provadi pravidelna pololetni setkani vedoucich
personalnich utvard organizaci, jejichz zaméstnanci se v uplynulém pulroce
u€astnili nabizenych vzdélavacich programu. Na téchto setkanich se diskutuji
poznatky z jednotlivych organizaci k nabizenému vzdélavani, ale i navrhy na
nasmeérovani cili a pfedpokladané vzdélavaci potieby téchto organizaci. Ne
vzdy se samoziejmé povede zajistit u€ast vedoucich zaméstnancl ze vSech
organizaci, ale vSichni ucastnici hodnoti tuto aktivitu jako velmi pfinosnou pro

vSechny zucastnéné.

Zaverecny, treti krok evaluace vychazi z validity vzdélavaciho programu
zZjisténé prfedchozimi dvéma kroky s pfifazenim ekonomickych aspektu (cena
vs. délka vzdélavaciho programu, rentabilita nakladua). Je-li to mozné, provadi
tyto instituce benchmarking s ostatnimi vzdélavacimi institucemi, které nabizi
stejny nebo velmi obdobny vzdélavaci program a nasledného stanoveni
vlastnich mezer ve vykonnosti. Vysledkem je hodnoceni kvality a dopadu

vzdélavaciho programu v€etné jeho pfinosu pro instituci nabizejici vzdélavani.

Jak jiz bylo vySe uvedeno, vlastni benefit absolventa mimo profesni ramec
nebo vjeho ramci, ktery mu muze umoznit postup v profesni hierarchii a
spoluprace se zastupci organizaci, které své zameéstnance na vzdélavani
vysilaji, se projevuji i stalosti klientely. Tento klientsky pfistup umoznuje témto
vzdélavacim institucim Iépe koncipovat svoji vzdélavaci nabidku a postihnout
i specifika potfebna pro klienty. Z této skuteCnosti profituji obé strany —
vzdélavatel (vzdélavaci instituce) i pfijemce vzdélavani (podnik/organizace),
ale také pfimi uCastnici vzdélavani. V souvislosti s touto skupinou bylo u¢inéno
jesté jedno zajimavé zjisténi. Tyto vzdélavaci instituce se snazi naplhovat

zasadu — ,kvalita za dostupnou cenu®.

3.2.4.2 Vysledky Setreni v institucich, které jsou zfizeny dle Skolského
zakona

Zcela odliSné je zjisténi ze vzorku dvaceti instituci ziskané ve druhé fazi sbéru

dat, tj. na podzim roku 2010. Tyto instituce provadi ovéfovani kvality
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a efektivity poskytovaného dalSiho vzdélavani a to podle stejnych pravidel jako
provadi vlastni hodnoceni Skoly. Ani tyto Skoly HamblinGv nebo Simmondsuv
nebo Prokopenkem uvadéné modely neznaji. Pét z nich uvedlo, ze pracovaly
s modelem ESSE, ktery vroce 2005 Ceska $kolni inspekce nabidla $kolam
jako inspiraci, jak provadét vlastni hodnoceni na svych webovych strankach.
Zaroven vsak pfiznaly, Ze model jim byl inspiraci pro nastaveni vilastniho
hodnoceni 8koly**, a to pak bylo uplatnéno i na vzdélavaci aktivity

celozivotniho vzdélavani nabizené skolu.

Stejné jako instituce, které byly sledovany v prvni fazi sbéru dat, i instituce
zfizované dle Skolského zakona provadi dotaznikové Setfeni formou dotazniku
pro ucCastniky vzdélavani, ktery je zadavan v zavéru kurzu. Z analyzy
dotaznikl pro ucastniky vzdélavani vyplynulo, Zze Skoly se zaméfuji na
sledovani a hodnoceni pfinosu vzdélavani pro praci absolventa kurzd,
naplnéni jeho oekavani, na srozumitelnost vykladu, na vstficnost a odbornou
uroven lektora. Na rozdil od instituci z prvniho vzorku se dotazniky nezaméruji
na kvalitu organizace kurzu, ale na ziskani informaci o dostupnosti
poskytovaného vzdélavani pro u€astniky vzhledem k cené kurzu, délky kurzu,
Casu jejich realizace vzhledem k dopravni obsluznosti v regionu. DalSim
pouzivanym nastrojem jsou hospitace ve vyuce, které provadi systematicky
vSech dvacet instituci. Z analyzy poskytnutych formularl zaznamu z hospitaci
vyplynulo, Ze vramci hospitaci neni sledovana pouze na prace
vyucujiciho/lektora, ale stejné jako ve vyuce zakl se sleduje i prace ucastniku
vzdélavani, jejich soucinnost s vyu€ujicim a mira jejich aktivity, pouzivané
pomucky a didakticka technika vcéetné prostfedkd ICT. DalS§im vyznamnym
prvkem, ktery vyplynul zanalyzy sledovanych indikator0 uvedenych
v poskytnutych hospitaCnich zaznamech, je v téchto organizacich uplatfiovan

je ddraz na vyS$Si miru zapojeni uc€astnik( vzdélavani v ramci vyuky, napf.

24 Nabytim Gc&innosti od 1. ledna 2005 zakona ¢&. 561/2004 Sb., o pfedSkolnim,
zakladnim, stfednim, vy88im odborném a jiném vzdélavani (Skolsky zakon),
v plvodnim znéni vstoupila povinnost vSech Skol zfizovanych dle tohoto zakona
provadét vlastni hodnoceni. NaleZitosti vlastniho hodnoceni stanovila vyhlaSka
€. 15/2005 Sb., kterou se stanovi nalezitosti dlouhodobych zamérd, vyro€nich zprav a

vlastniho hodnoceni $koly, ve znéni pozdéjSich predpisl
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pozadavek na domaci pripravu, zpracovani odbornych témat, ovéfovani
zvladnuti ,uciva®“. Zpétnou vazbu vedeni Skoly poskytuje i vyucujici/lektor
kurzu, ktery zaroven zodpovida za navrh Upravy obsahu vzdélavani a

pfipadné zpracovani studijnich opor.

Zastoupeni pouzivanych nastrojt
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dotaznik U¢astnici  dotaznik lektor spoluprace s hospitace naklady/vynosy
vysilajici
organizaci

Obrazek 4: Procentualni zastoupeni nastroja pouzivanych pro zjistovani
kvality poskytovaného vzdélavani — instituce, které jsou zfizovany dle
Skolského zakona.

U kurzd, které jsou témito institucemi realizovany pro konkrétniho zakaznika,
tj. organizace vysilajici své zaméstnance do Skolou poskytovanych kurzu, je
zjiStovana spokojenost i u této vysilajici organizace a Skoly také spolupracuji
s poboékami Ufadu prace pfi poskytovani zpétné vazby na trover kurzd, které
jsou nabizeny jako rekvalifikaéni. Skoly pravideln& a velmi peélivé sleduji a
vyhodnocuji svoje naklady vynaloZzené na pofadané kurzy dalSiho vzdélavani
a z nich dosahovany zisk Skoly.

Pfi rozhovorech s fediteli téchto Skoly vyplynulo, ze jiz pfi pfipravé vzdélavaci
nabidky a zpracovani obsahu kurzi spolupracuji s mistné pfisluSnou
pobogkou Ufadu prace, socidlnimi partnery a mistni komunitou®. Cast
vzdélavaci nabidky, v nékterych institucich cela vzdélavaci nabidka, byla

pfipravovana na zakazku, tj. na zakladé spoleCenské objednavky. DalSim

“Komunitami se rozumi obyvatelstvo obce a jeji spadové oblasti, firmy, ob&anska

sdruzeni, profesni a obéanské spolky, cirkve plusobici v obci a jeji spadové oblasti.
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pfinosem pro kvalitu i efektivitu poskytovaného vzdélavani je, Zze vzdélavaci
nabidka vychazi ze vzdélavaci nabidky denniho studia Zzakl v téch oblastech,
kde Skola ma dobré materialni zazemi a vyuku zajiStuji odbornici na danou
problematiku, ktefi maji poznatky i zkuSenosti z praxe.?

Vysledkem takto provedeného zjiStovani je hodnoceni kvality kurzt, dopadu
takto poskytovaného vzdélavani v€etné pfinosl pro ucastniky vzdélavani, pro
Skolu jako poskytovatele dalSiho vzdélavani i lektory, tj. vyucujici, ktefi
vzdélavani v kurzech realizuiji.

Muze se zdat prekvapivé, Zze vSech dvacet oslovenych instituci ve druhé fazi
sbéru dat realizuje ucelené hodnoceni kvality a efektivity poskytovaného
vzdélavani, ale je tfeba si uvédomit, Zze jsou to instituce zfizované dle
Skolského zakona a jsou na zakladé povinnosti provadét vlastni hodnoceni
Skolou realizovaného pocateCniho vzdélavani vedeny k ziskavani zpétné
vazby o své Cinnosti. DalSim neopominutelnym divodem je i skuteCnost, Ze
kvalitni a smysluplna nabidka dalSiho vzdélavani umozni témto institucim
prekonat ta obdobi, kdy poCateCnim vzdélavanim prochazeji slabé populaéni

rocniky.

3.2.5 Shrnuti vysledku Setreni

Podivame — |li se na vysledky Setfeni celého vzorku vSech 50 instituci
poskytujicich dalSi vzdélavani zaméstnancu, které se do naseho Setfeni
aktivné zapojily, vidime, ze vSechny instituce ze sledovaného vzorku provadi
zjiStovani zpétné vazby ke své vzdélavaci nabidce. Komplexnost evaluace
vzdélavaci nabidky, a tedy i z ni vyplyvajiciho Fizeni kvality poskytovaného
vzdélani, je znacné odliSna. Komplexnost zpétné vazby ma dopad i na
efektivitu poptavaného vzdélavani pro koncové zakazniky, tedy podniky

a organizace.

% Vyuka je zajistovana ugiteli, ktefi v oblasti ICT a cizich jazykd jsou plné
kvalifikovani, u odborné problematiky jde o odborniky ve vyu€ované problematice
s pedagogickou praxi, ne vzdy je v8ak splnéno pozadované vzdélani doplfujiciho
pedagogického studia. Jednoznacné je nutné fici, ze tito ucitelé neprosli vzdélavanim

zaméfenym na vzdélavani dospélych.
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Pro ziskani uceleného pohledu na instituce poskytujici dalSi vzdélavani se
nam ukazalo jako vhodné provedeni analyzy SWOT? instituci na zakladé
ziskanych udajua, v€etné informaci ziskanych vyhodnocenim volnych odpoveédi

respondentu:

1. Silné stranky:

1. Snaha o zavedeni systému pro ziskani zpétné vazby o kvalité
a uCelnosti vzdélavacich aktivit pro stavajici a potencialni klienty
a ziskani poznatkl nezbytnych pro zvySovani kvality poskytovaného
vzdélavani.

2. Realizace dotaznikové Setfeni u frekventantl vzdélavani.

3. Zpétna vazba zaméfena na hodnoceni kvality prace lektora
a spokojenost frekventantl vzdélavani s absolvovanym vzdélavanim.

4. VyS8Si konkurenceschopnost u téch instituci, které spolupracuji
v dlouhodobém horizontu s organizacemi, které jsou jejich zakazniky,
tj. aplikuji uceleny systém zpétné vazby pro zjisStovani kvality efektivity
poskytovaného vzdélavani, napf. SimmondsUv model.

5. Spoluprace Skolskych instituci s ufady prace pfi pfipravé vzdélavacich
aktivit.

Prvni az tfeti bod silnych stranek se vyskytuje v celém sledovaném vzorku
ti. 100% respondentd. Vaha téchto tfi silnych stranek je tedy vysoka
a jednoznacné ukazuje, Ze vSechny posuzovaneé organizace si jiz uvédomuiji,
Ze je tfeba provadét zjistovani zamérené na spokojenost ucastnikl vzdélavani
a na kvalitu prace lektora, i kdyZ je toto hodnoceni jednostranné, a postihujici

pouze pohled ucastnikl vzdélavani.

2’ SWOT analyza je metoda, kterou lze identifikovat silné (Strengths) a slabé
(Weaknesses) stranky, pfrilezitosti (Opportunities) a hrozby (Threats), spojené
s urCitym procesem, Cinnosti. Metodou je mozné komplexné vyhodnotit fungovani
organizace, nalézt problémy nebo nové moznosti ristu. Byva soucasti strategického
(dlouhodobého) planovani spole¢nosti.

Zaklad metody spociva v klasifikaci a ohodnoceni jednotlivych faktort, které jsou
rozdéleny do 4 vySe uvedenych zakladnich skupin. Vzajemnou interakci faktord
silnych a slabych stranek na jedné strané vici prilezitostem a nebezpeéim na strané
druhé lze ziskat nové kvalitativni informace, které charakterizuji a hodnoti Uroven
jejich vzajemného stretu.
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Body 4 a 5 jsou silnou strankou téch organizaci, které maji systém ziskavani
zpétné vazby zamérfeny i na dopady nabizeného vzdélavani do prace
ucastniku. Tyto organizace tvofi cca 50% sledovaného vzorku. Zejména bod 4
(konkurenceschopnost) muze byt silnym motivacnim prvkem pro ty vzdélavaci
instituce, které se chtéji zjiStovani a hodnoceni kvality a dopadl své
vzdélavaci nabidky zabyvat, nebot ukazuje konkrétni pfinos této Cinnost pro
instituci. Bod 5 je specificky pro vzdélavaci instituce — Skoly a mize pomaoci je
nasmeérovat (zejména stfedni odborné Skoly, které zatim tapou a nemaji
jasno), zda moznost stat se instituci nabizejici celoZivotni vzdélavani vyuzit

nebo ne, protoze nevi, jak ji uchopit.

2. Slabé stranky

1. Neznalost modell hodnoceni a velmi mald znalost teorie hodnoceni
kvality a efektivnosti nabizeného vzdélavani.

2. Kvalifikovanost zaméstnancli - chybi odbornici na problematiku
vzdélavani dospélych (v institucich pusobi ekonomové, technici, ucitelé,
ktefi odesli ze Skolstvi jeSté prfed nabytim ucCinnosti Skolského zakona,
kterym byla Skolam poskytujicim pocateCni vzdélavani stanovena

povinnost provadét pravidelné vlastni hodnoceni skoly).

Cetnost prvni uvedené slabé stranky je cca 80% sledovaného vzorku, ackoliv
v silnych strankach uvadime, Ze cca 50% instituci provadi zjistovani kvality
vCetné jeho dopadu, ale i tyto instituce, kromé deseti, uvedly, ze aplikovaly
zkuSenosti s postupy zjiStovani a hodnoceni pfipravované pro jinou oblast
¢innosti instituce. ZkuSenost, ale i povédomi o modelech uvedenych v nami

predlozeném dotazniku, nemaiji.

Priblizné stejnou miru zavaznosti, ti. 80 % ma i druhy bod, nebot kromé
instituci Uzce specializovanych na poskytovani dalSiho vzdélavani, vnimaji
i Skoly absenci specialisty na tuto problematiku. Reditelé $kol uvadéli, ze by
pfinosem pro kvalitu poskytovaného celozivotniho vzdélavani bylo, pokud by
meéli ve svych fadach specialistu na vzdélavani dospélych, ktery by mohl
pomoci ostatnim kolegim v nasmérovani k pfistupu uciteld — lektord k jejich

dospélym zakim a umél by navrhnout nejvhodnéjsi metody vyuky.
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3. Prilezitosti

1. Zajisténi kvality nabizeného vzdélavani prostfednictvim implementace
uceleného systému hodnoceni poskytovaného vzdélavani.

2. Vyuziti spoluprace s urady prace pfi pfipravé vzdélavaci nabidky
a zaméfeni kurzu.

3. Akreditace vzdélavaci nabidky.

4. ZvysSeni kvality nabizeného vzdélavani zavedenim systému dlouhodobé
spoluprace se zakazniky.

5. RozSifeni vzdélavaci nabidky ve vazbé na Narodni soustavu kvalifikaci
(NSK), zejména o teoretickou pfipravu na zkousky pro ziskani dil€ich
kvalifikaci.

6. Projekty financované z EU zaméfené na vzdélavani zaméstnancd.

Pfiblizné 85% instituci z monitorovaného vzorku vnima tvrzeni uvedena
v bodech 1 — 6 jako vhodné pfileZitosti pro zvySeni kvality a efektivity své
vzdélavaci nabidky. Jako mozZnou cestu k zajiSténi vysSi kvality vzdélavaci
nabidky vnimaji instituce body 1, 3, 4. Pfinos pro efektivitu poskytovaného
vzdélavani vidi instituce zejména v bodech 2, 4, 5 a také bodu 6. Posledni
uvadény bod, tj. bod 6, by se mohl zdat ve spojeni s moznosti zvySeni
efektivity vzdélavani jako s kvalitou nijak nesouvisejici. Instituce to vidi
opacné, nebot pravé velka c<¢ast projektd zaméfenych na vzdélavani
zaméstnancu je koncipovana jako objednavka na kli¢. Jedna se o vzdélavani,
které je koncipované podle pozZadavku realizatora projektu a instituce se
0 danou zakazku €asto uchazi nabidkou reagujici na vefrejnou zakazku s jasné
stanovenymi pozadavky. DalSi moznosti je, ze vzdélavaci instituce, ktera se
rozhodne uchazet o ziskani finan¢nich prostfedku prostfednictvim projektu
financovanych z EU, oslovi své potencialni zakazniky s nabidkou partnerstvi
v projektu nebo je pfizve ke spolupraci pfi prfipravé projektu. Tim opét
pfipravuje vzdélavani, které je koncipovano dle konkrétnich pozadavki a
v kone¢ném dusledku tak zvySuje miru efektivity pro jeho odbératele.

4. Rizika/Hrozby
1. Siroka nabidka vzdé&lavani z projektl financovanych z EU zaméfenych

na vzdélavani zaméstnancu.
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2. Poskytované vzdélavani bez zpétné vazby od vysilajicich organizaci
ztraci konkurenceschopnost.
3. Nabidka vzdélavacich aktivit obsahem neodpovida potfebam
organizaci, které vysilaji své zaméstnance na vzdélavani.

Pozitivnim zjiSténim pro nas bylo, Ze cca 60% instituci sledovaného vzorku si
uvédomuje, Zze pokud nebudou mit zajisténu zpétnou vazbu od zakaznika,
tj. objednatele vzdélavani, stava se jejich vzdélavaci nabidka méné
konkurenceschopnou bod 2.
Pfekvapivym zjisténim se mize jevit, Ze 90% monitorovanych instituci oznacilo
jako vyznamnou hrozbu nabidku vzdélavani z projektd financovanych z EU
bod 1. P¥iCinou této hrozby jsou dva faktory. Prvnim je, Ze diky moznosti
vzdélavat své zaméstnance s pfispénim finanénich prostfedkd EU, se ty
organizace, které chtéji své zaméstnance vzdélavat, se v souCasné dobé
snazi této moznosti maximalné vyuzit a zajistuji rozvoj svych zaméstnancu
v co nejSirSim spektru kompetenci k vykonu jejich profese. Do budoucnosti
planuji omezeni svych investic do vzdélavani pouze na to vzdélavani, které
bude nezbytné. Druhym divodem je bezplatna nabidka vzdélavacich aktivit,
které byly pfipraveny za podpory finan&nich zdrojli EU nebo jejich nizka cena
jsou faktory, které mohou v budoucnu vést k tomu, Zze zajemci o vzdélavani
nebudou ochotni platit vyS8Si Castky a vzhledem pozadavku
zajisténi udrzitelnosti produktu, ke které se realizator projektu v projektové
zadosti zavazuje, nebude moci cenu zvySit. Tim se dostane do situace, Ze
z ddvodu nedostatku finan€nich prostfedkd nebude schopen toto vzdélavani

poskytovat.
Shrnuti

Analyza SWOT jednoznacné ukazuje, Zze v dobé, kdy si nelze dovolit plytvat a
kazdou investici, v€etné investic do rozvoje lidskych zdrojd, je tfeba velmi
peclivé vazit, musi instituce poskytujici vzdélavani svoje vzdélavaci aktivity
sledovat jak z pohledu kvality, tak zejména =z pohledu jejich efektivity,

tj. naplnéni oCekavanych pfinosl pro zakazniky.

Spole€nym znakem vSech padesati instituci nami hodnoceného vzorku je, Ze

provadi dotaznikové Setfeni formou dotazniku pro ucastniky vzdélavani, ktery
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je zadavan ucastnikim v zavéru kurzu, a hodnoceni provadéné po skonceni

lektorem kurzu.

Setfeni jednoznacné prokazuje, Ze velmi dudleZitym faktorem pro zajisténi
kvalitni a atraktivni vzdélavaci nabidky je vzdélani vlastnich zaméstnancl
instituce. V institucich, které uplatriuji uceleny zpétnovazebny systém, pracuje
nejméné jeden zaméstnanec, ktery absolvoval vzdélani v oblasti andragogiky.
To mimo jiné prokazuje, ze ve vysokoSkolské pfipravé pro vzdélavani
dospélych se, na rozdil od pfipravy ucitell pro poCatecni vzdélavani €i jinych
oboru, jejichz absolventi sméfuji do vzdélavacich instituci, vénuje nalezity
prostor zajiStovani zpétné vazby a s ni souvisejiciho zjiStovani dopadi
vzdélavani. Pokud organizace nemaji ve svych fadach zaméstnance, ktefi
jsou absolventy andragogiky a mohou pusobit jako metodici, nabyva dulezitosti
celozivotni vzdélavani vliastnich zaméstnancl v oblasti andragogiky, ale také
vzdélavani zaméfené na metodologii hodnoceni kvality, nebot pro funkéni
fizeni kvality a efektivity kurzi a programu vzdélavaci nabidky je nezbytné,
aby alespon vedouci pracovnik, nejlépe vSak kazdy manazer kurzu/programu,

mél povédomi o metodach zjiStovani kvality a efektivity vzdélavaci aktivity.

Jako velmi dulezity prvek se ukazuje spoluprace s partnery, ktefi jsou alespon
Sasteéné nepfimymi odbérateli vzdélavacich produktd, napf. poboéky Ufadu
prace nebo mistni komunity. Tuto spolupraci nelze nahradit pouhym
prizkumem trhu, pfima spoluprace vyznamné smérfuje k efektivité nabizenych
vzdélavacich aktivit, nebot jejich koncepce vychazi z jasné definovanych
pozadavkl na jejich vystup a umoznuje zajiStovat zpétnou vazbu k jejimu
dosahovani. NaSe Setfeni ukazalo, ze zejména ty instituce, které navazaly
uzkou spolupraci s ufady prace a svoji vzdélavaci nabidku jsou i schopny
pruzné pfizpusobit regionalnim potfebam trhu prace, dosahuiji trvalé poptavky
po jimi nabizenych vzdé&lavacich aktivitach. Dlouhodoba spoluprace s Uradem
prace kromé nasmeérovani institucim k aktualnim profesnim potfebam trhu
prace v regionu, dava témto institucim i zpétnou vazbu, jak jsou jimi nabizené
vzdélavaci aktivity efektivni prostfednictvim sledovani uplatnitelnosti jejich
absolventll na trhu prace, coz ma dopad na kvalitu nabizené vzdélavaci

nabidky a spolu s ni ruku v ruce i na jeji efektivitu.
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Specifickou roli maji vzdélavaci aktivity nabizené vramci projektl
financovanych z prostfedkl Evropskych strukturalnich fondd. Instituce
nabizejici vzdélavani je chapou zaroven jako pfilezitost, ale zaroven jako
hrozbu. PrileZitost spatfuji pfedevsim v moznosti ziskat finan¢ni prostfedky na
studie zaméfené na pruzkum spoleCenské poptavky po vzdélavacich
aktivitach, event. studie na zmapovani vzdélavacich produktl, které jsou na
trhu, tj. co nabizi konkurence. Projektové prostfedky umozni i vyvoj novych
vzdélavacich produktl s vyuzitim renomovanych odborniki a jejich pilotni
ovéreni v ramci projektu, po jeho skon€eni v8ak nastava problém, jak udrzet
potfebnou kvalitu, nebot’ vétSina instituci jiz nasledné& nema vlastni prostredky
na to, aby i nadale platila renomované odborniky tj. tvirce vzdélavaciho
programu (pokud neni zaroven jejich zaméstnavatelem), nebo méla zajisténu
plnohodnotnou  nahradu. Pokud je vramci zachovani  kvality
a predpokladanych dopadld zachovan pilotni lektorsky sbor, projevi se tato
skuteCnost v cené nabizeného produktu, ktera neni vramci vzdélavaci
nabidky konkurenceschopna, obzvlasté kdyz obdobné vzdélavani nabizi jiné
instituce tfeba i bezplatné pravé v ramci projektu ESF. Tento efekt financnich
prostfedkd ESF je vniman jako hrozba, zejména v okamzicich, kdy musi firmy
a ostatni organizace, vCetné statnich instituci, omezovat vydaje.

Setfeni vramci této prace ukazalo, Zze vzdélavaci instituce zfizované dle
Skolského zakona maji k finanénim prostfedkim z ESF jiny pfistup, vyuzivaji
je zejména pro kvalitni pfipravu svych viastnich lektord, tj. k dalSimu
vzdélavani pedagogickych pracovnikl v oblasti vzdélavani dospélych,
vzdélavacich technikach nebo prohloubeni odbornosti ve vazbé na
lektorovanou oblast.

DalSim stupném ke kvalité a vy3Si konkurenceschopnosti vzdélavaci nabidky
je akreditace jednotlivych vzdélavacich aktivit. Akreditace sama o sobé jesté
nezaruCuje efektivitu vzdélavaci aktivity, ale je schvalovacim procesem, ktery
svym charakterem je externim posouzenim navrhované vzdélavaci aktivity
s finalnim schvalenim jak jejiho obsahu a u€ebnich opor, tak i lektorského

sboru.
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3.3 Organizace vysilajici zaméstnance na vzdélavani

3.3.1 Metody zjist'ovani

K ziskani potfebnych informaci k naplnéni vySe uvedeného druhého cile,
tj. zmapovani a porovnani miry fizeni dalSiho vzdélavani zaméstnancu a
pouzivanych evaluacnich metod jeho efektivity a kvality ve statni sprave,
vefejné spravé a zejména v jimi zfizovanych organizacich, a k ovéfeni
stanovenych hypotéz bylo primarné vyuzito dotaznikové Setfeni, které jsme
realizovali vramci pedagogické cinnosti v Centru Skolského managementu
Pedagogické fakulty Univerzity Karlovy v Praze. Setfeni bylo provedeno
formou specifického otevieného dotazniku, ktery mél podobu pfesné
stanovené struktury zpravy z hodnoceni vzdélavani zaméstnancd, tj. pisemné
prace, kterou studenti povinné zpracovavaji jako podklad pro zkousku. Sporna,
neuplna ¢i chybéjici data byla ovéfena/doplnéna naslednymi Fizenymi
rozhovory (podrobnéji v 3.3.1.2). Ty byly vedeny formou rozpravy nad praci pfi
vlastni zkousce. K vyhodnoceni ziskanych dat jsme provedli analyzu metod a
nastroju pro fizeni kvality a efektivity dalSiho vzdélavani zaméstnanc, analyzu
miry fizeni oblasti vzdélavani (podrobnéji v 3.3.1.1), analyzu dalSich informaci
ziskanych o sledovanych organizacich fizenymi rozhovory. Syntézou takto

ziskanych poznatku je text ¢asti 3.3.4 této prace.

3.3.1.1 Analyza metod a nastroju pro fizeni kvality a efektivity dalSiho
vzdélavani zaméstnancl

Setfeni vychazelo ze zjisténi ziskanych z pisemnych praci (zpracovanych
otevienych dotaznikd) studentd v pfedchozim obdobi (2005 — srpen 2007),
které dokladalo, Ze vétSina organizaci nékteré oblasti své Cinnosti, napf.
vzdélavani zaméstnancu, nefidi nebo Fidi pouze okrajové, natoz aby zjistovala
efektivitu. Proto analyza méla tfi etapy. Prvni faze zahrnovala analyzu
pouzivanych metod:

e dotaznikové Setfeni,

e interview,

e pozorovani,

e reportovani,

e dokladovani,
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a jim odpovidajicich nastroju pro zjiStovani efektivity dalSiho vzdélavani:
e dotaznik pro uc€astniky vzdélavani,
e hospitace ve vyuce,
e ukazkova hodina,
e fizeny rozhovor s uCastnikem vzdélavani,
e pisemna zprava, informace na pedagogické radé,
¢ informace metodickému organu,
e prezentace Ci workshop pro ostatni kolegy,

e predani dokladu o absolvovani dalSiho vzdélavani.

Druhou fazi analyzy bylo zjiStovani obsahu pouzivanych nastroji. Cilem bylo
Zjistit, jaké ukazatele organizace sleduji, a tedy na zakladé Ceho efektivitu
posuzuji. Zda zjistuji:

e Uroven vzdélavani jako celku,

e uroven lektora,

e Uroven obsahu vzdélavani,

e uroven poskytnutych materiald,

e vyuzitelnost poskytnutych materialu,

e aplikovatelnost ziskanych poznatkl a dovednosti,

e zpusob, jakym se vzdélavani promitne do kazdodenni praxe

zaméstnance,
e spokojenost s mistem konani vzdélavani,
e hodnoceni poznatkd,

e hodnoceni pracovniho chovani.

Treti fazi byla analyza a vyhodnoceni primérné vynalozenych financnich
prostfedkll na zaméstnance za rok (v nasem pfipadé se jedna o rok Skolni)

v poslednich tfech letech.

Ctvrta a posledni etapa mapovala proces fizeni dal$iho vzdélavani, zda jsou

realizovany vSechny faze Demingova cyklu, a kdo je jejich garantem.
3.3.1.2 Rizené rozhovory

Rizené rozhovory byly pouzity k upfesnéni nelplnych dat &i ziskani
chybgjicich dat. Jak jiz bylo vySe uvedeno, data od vedoucich pracovniki
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organizaci, které nakupuji dal$i vzdélavani zaméstnanc, byla sbirana cilené
v pribéhu zkousky z pfedmétu Manazerska praxe studentld bakalarského
studijniho programu i studentd v programu celoZivotniho vzdélavani fizenym
rozhovorem pfi vlastni zkouSce. Ta ma u tohoto pfedmétu formu rozpravy nad
praci, pro kterou jsme si po analyze prace pfipravili opét zaznamovy list
s otazkami, které nebyly v praci zodpovézeny, nebo jejich zpracovani nebylo
v potfebném rozsahu. Pozitivem této formy sbéru dat bylo, Ze jsme nejen
ziskali data pro nas$ vyzkum od vSech oslovenych respondentt Setfeni, ale
sami studenti hodnotili pozitivné nasmérovani do oblasti, ktera se jim nejevila
jako vyznamna a tudiz ani prioritni pro monitoring a vyhodnoceni a avSak
vyznamné ovliviujici Cerpani rozpoctu organizace.

Nejmarkantnéji se tato skuteCnost projevila u 15 Skol, ze kterych jsme
v pribéhu let 2008 — 2010 se v ramci nasi pedagogické prace setkali s vice
pracovniky téchto Skol. U nich byl patrny vyvoj v fizeni dalSiho vzdélavani
s ddrazem na jeho kvalitu a dopady do vlastni prace ucitele, Celkové Ize Fici,
Ze vyvoj se projevil v celé oblasti personalniho fizeni.

Z prvniho dotaznikového Setfeni (u prvniho zaméstnance S$koly) se data
o fizeni, zjiStovani a hodnoceni dopadl dalSiho vzdélavani zaméstnancu
neliSila od dat ziskanych z ostatnich Skol. Data dokladala, Ze Skoly vzdélavani
planovaly, pfevazné dle zajmu zaméstnancl a po jeho absolvovani byl v cca
50% z nich aplikovan dotaznik pro absolventa vzdélavani a ve zbytku se po
absolventovi vzdélavani zadné informace nepozadovaly. KdyZ jsme se setkali
s druhym zaméstnancem s jedno nebo dvouletym odstupem, data byla jina.
Ukazuji, ze Skoly zacCaly oblast vzdélavani cilené fidit. Maji zaveden systém
planovani, ktery vychazi z potfeb Skoly, ale jako urcity motivacni prvek
reflektuje i zajem zaméstnancl, a také, ze maji nastaven systém pro zjisStovani

dopadu do prace zaméstnancu.

3.3.2 Vybér vzorku respondentt

Pro tuto ¢ast jsme si stanovili vzorek 150 organizaci vefejné a statni spravy ve
slozeni vzorku Skoly a Skolska zafizeni vSech zfizovatell dle Skolského
zakona, 10 organizaci statni spravy a 15 verejné spravy. Nastaveni vzorku
bylo dano pfipravenou metodikou sbéru dat (podrobnéjSi popis je uveden

v ¢asti 3.3.3) a vyplynulo z oblasti, ve kterych pulsobi studenti programu
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managementu Centra Skolského managementu Pedagogické fakulty
Univerzity Karlovy, jehoz bakalafsky program vyuZivaji pracovnici statni
a verejné spravy k dosazeni predepsaného vysokoskolského vzdélani. V prvni
fazi Setfeni, tj. do konce roku 2009 byla ziskana relevantni data z 306
organizaci, z nichz 38 je Skolskych pravnickych osob sdruzujicich 2 Skoly.
Celkové byla ziskana data z 52 matefskych, 112 zakladnich, 90 stfednich,
16 zajmovych uméleckych Skol a 20 specialnich Skol a Skolskych zafizeni,
13 zarfizeni poskytujicich volnoCasoveé aktivity détem a mladezi, 5 vysokych
Skol, 14 organa statni spravy a 16 organl vefejné spravy. Ve druhé fazi,
tj. vroce 2010, byl vzorek doplnén na koneCnych 65 matefskych, 130
zakladnich, 100 stfednich, 20 zajmovych umeéleckych Skol a 38 Skolskych
zafizeni. Doplnén byl i vzorek organu vefejné spravy tak, aby vzorek
obsahoval data ze 7 krajskych ufadd (50%). Vzorek statni spravy byl doplnén

tak, aby byla ve vzorku byla data z 10 ministerstev (téZ cca 50%).

Tabulka 6: Vzorek Setfeni - Skoly a Skolska zafizeni dle jednotlivych typu a zfizovatele

Typ Skoly Pocet Skol daného typu ve vzorku
Materské Skoly 20
z toho soukromych MS 3
Zakladni Skoly 130
z toho soukromych ZS 0
Stredni Skoly 100

z toho soukromych SS 23
Zakladni umélecké Skoly 20
z toho soukromych ZUS 0
Skolska zafizeni 38
z toho soukromych SZ 0

Tabulka 7: Upfesnéni vzorku stfednich Skol ve vazbé na jejich druh a zfizovatele

Pocet Skol daného druhu ve

Druh stfedni Skoly vzorku
Stredni Skoly poskytujici odborné
vzdélani 66

z toho soukromych 52
Gymnazia 34

z toho soukromych 9
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Tabulka 8: Vzorek Setfeni — statni a vefejna sprava

Typ organizace Pocet organizaci daného typu ve
vzorku
Verejna sprava 18
z toho krajskych uradu 7
z toho méstskych uradu 11
Statni sprava 15
z toho ministerstev 10
z toho pfimo fizenych organizaci 5

3.3.3 Prabéh zjistovani

K ziskani dat o tom, jak organizace fidi dal8i vzdélavani zaméstnancl a jak
vyhodnocuji jeho pfinos pro organizaci, byla vyuzita moznost pfimého osloveni
vedoucich zaméstnancu Skol a Skolskych zafizeni s zadosti o zpracovani
otevieného dotazniku (viz pfiloha ¢&. B), ktefi jsou studenty zakonem
0 pedagogickych pracovnicich pfedepsaného studia Skolského managementu
pro vedouci pracovniky Skol a Skolskych zafizeni. V obdobi zafi 2007 - leden
2010 byl vSem studentim bakalafského i celozivotniho studia Skolského
managementu zadavan ke zpracovani otevieny dotaznik zaméreny na fizeni
dalSiho vzdélavani (v€etné vynaloZenych finan€nich prostfedkld) a metody
zjisStovani jeho efektivity v jejich organizaci. Zamérfeni zjiStovani na cely proces
dalSiho vzdélavani vychazelo ze zjisténi z pfedchoziho roku, kdy studenti ve
svych zavérecnych pracich o modelu sebehodnoceni skoly/Skolského zafizeni
nebo organizace statni/vefejné spravy Casto oblast dalSiho vzdélavani vibec
neuvadéli a pfi diskuzi u zkouSky zminovali maximalné plan vzdélavani
zaméstnancu. Zjistovani efektivity je vSak az v pfedposledni a posledni Casti
PDCA cyklu, proto bylo zjiStovani rozSifeno na cely cyklus. NeupIné, nejasné
nebo chybégjici udaje byly zjiStény fizenym rozhovorem pfi vlastni zkouSce
v ramci rozpravy nad praci. Tento netradi¢ni zpusob ziskani dat byl pouzit

zamérné, aby bylo zaru€eno ziskani stanoveného vzorku.

Po vyhodnoceni zastoupeni jednotlivych druhl a typld Skol a Skolskych
zafizeni a ufadl ve vzorku ziskaném za obdobi zafi 2007 — srpen 2010, byli
v zafi 2010 cilené pfi vyuce Skolského managementu osloveni zejména

vedouci pracovnici Skol, odpovédni pracovnici ze statni a vefejné spravy se
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zadosti o zpracovani vySe uvedeného dotazniku, aby byla pro naSe Setfeni
zajisténa data ve struktufe 65 MS, 130 ZS, 100 SS, 20 ZUS, 38 $kolskych
zafizeni, 7 krajskych dfadd a 10 ministerstev, coz zajiStuje jeho

reprezentativnost ve vazbé na jejich zastoupeni.

Potfebné dopliujici a upfesnujici informace k jednotlivym dotaznikim byly

ziskavany pfi ustni zkousce, pro kterou byl zpracovany dotaznik podkladem.

V této Casti prace jsme vénovali pozornost moznym metodam fizeni kvality
a efektivity dalSiho vzdélani zaméstnancu jak pro instituce toto vzdélavani
nabizejici, tak i pro organizacel/instituce vysilajici své zaméstnance na
vzdélavani, vybéru a struéné charakteristice vzorku, na kterém jsme provadéli
Setfeni. V nasledujici Casti prace se zaméfime na vystupy ze zjisténi

provedeného Setfeni.

3.3.4 Vysledky Setreni

Abychom mohli smysluplné porovnat data ziskana Setfenimi provedenymi
v organizacich vysilajicich zaméstnance na vzdélavani, rozdélime si data do
dvou skupin, ve vazbé na predpisy vztahujici se ke vzdélavani v téchto
organizacich a také na vnéjSi podminky, které vzdélavani ovliviuji (napf.
u Skol povinnost proplacet suplovani za zaméstnance vyslaného na vzdélavani
— témér vzdy musi Skola vynalozit finanéni prostfedky). V prvni skupiné se
budeme zabyvat daty ziskanych ze Skol a Skolskych zafizeni, tj. organizaci,
které jsou zfizovany dle Skolského zakona. Ziskana data jsme vyhodnocovali
ve vazbé na poskytované vzdélavani podle platnych stupiitt ISCED® a tam,
kde to bylo ze ziskanych dat mozné, jeSté vyhodnocovany ve vazbé na
zfizovatele Skoly/Skolského zafizeni.

Druhou skupinu tvofi data ziskana ze spravni spravy a ufadi samospravnych
celk(l. Jedna se o data z ministerstev a jimi pfimo fizenych organizaci, které
bud svoji Cinnosti vykonavaji statni spravu, nebo jsou poskytovateli sluzeb
k zajisténi vykonu statni spravy ustfednim organem, a data z vefejné spravy,

tzn. krajskych a méstskych aradu.

2 |SCED 97 - International Standard Classification of Education = Mezinarodni norma
pro klasifikaci vzdélavani

86



3.3.4.1 Zjist'ovani a hodnoceni dopadud vzdélavani

Primarnim cilem zjistovani bylo zjiSténi a vyhodnoceni, zda Skoly a Skolska
zafizeni sleduji a vyhodnocuji dopady vzdélavani svych zaméstnancl do jejich
vychovné vzdélavaci prace a zda organy statni a vefejné spravy zjistuji
a hodnoti pfinos vzdélavani svych zaméstnancu ke zkvalitnéni a zefektivnéni

vykonu statni a vefejné spravy.

3.3.4.1.1 Zjistovani a hodnoceni dopadu vzdélavani - Skoly a Skolska zarizeni

Graf na obrazku 5 jednoznacné ukazuje, Ze nejvétSi pozornost vénu;ji
zjiStovani pfinosu dalSiho vzdélavani svych zaméstnancl vedeni zakladnich
uméleckych Skol, v tomto typu Skol se evaluace pfinosu provadi v 90 %

sledovaného vzorku.

Hodnoceni vzdélavani - Skoly a Skolska zafizeni

8z
ZUS
SS O hodnoceni se provadi
B hodnoceni se neprovadi

zs
MS

T I

0 20 40 60 80 100
pocet procent

SZ 3kolska zafizeni, ZUS zékladni umélecké $koly, SS stfedni $koly, ZS zakladni $koly, MS
matefské Skoly

Obrazek 5: Procentualni zastoupeni miry realizace hodnoceni dopadt dal§iho
vzdélavani zaméstnancu dle typu Skol a Skolskymi zafizenimi

Vedeni zakladnich Skol se zaméfuje na sledovani pfinost dal$iho vzdélavani
zaméstnancl v 67 % Skol, t&ésné nasledovano vedenim Skolskych zafizeni,

ktera se této problematice vénuji v 66 % naSich respondentd. Problematiku
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sleduje i 60 % fFeditelek matefrskych Skol. NejmensSi pozornost pak prekvapivé
vénuji dopadim dalSiho vzdélavani zaméstnancu vedouci pracovnici stfednich
S8kol. Pouze 41 % stfednich Skol zahrnutych do vyzkumného vzorku.
Jednoznacné pozitivnim zjisténim je, Ze pouze tato jedna skupina Skol
sledovaného vzorku se problematice pfinost dalSiho vzdélavani vénuje

v méné nez 50 % respondentu Setfeni.

Pfi porovnani sledovani a vyhodnocovani dopadud dal$iho vzdélavani do prace
Skoly v rozdéleni dle zfizovatele vidime z nize uvedeného grafu na obrazku 6,
Ze nejvice pozornosti této oblasti vénuji feditelky soukromych matefskych Skol
(v8echny soukromé MS sledovaného vzorku) a vedeni soukromych stfednich
odbornych $kol poskytujicich stfedni vzdélani (57 % ze soukromych SOS
vzorku) oproti $kolam obdobného typu zfizovanych krajem (SOS 32 %) a obci
(MS 53 %). Z grafu je patrné, Ze stfedni odborné $koly poskytujici stfedni
vzdélani zfizované krajem vénuji sledované problematice nejméné pozornosti
ze vsech typl a druht Skol vyzkumného vzorku. Hodnoceni dopadu dalSiho
vzdélavani do prace Skoly provadi pouze vedeni 32 % z téchto Skol.
U matefskych Skol a stfednich odbornych Skol poskytujicich stfedni vzdélavani
je podil zjiStovani a hodnoceni pfinost dalSiho vzdélavani v ¢lenéni dle
zfizovatell u soukromych zfizovatell téméF dvojnasobny. Z pohledu
roz€lenéni dle druhu stfednich Skol se nejvice sledované problematice vénuiji
vedouci zameéstnanci gymnazii, o néco malo vysSi je to u gymnazii
zfizovanych kraji respektive méstskou casti Praha 1, z grafu na obrazku 6
vidime, Ze se jejich mira zastoupeni blizi 50 %, ze zdrojové tabulky v pfiloze D
zjistime, Zze se jedna o 48 % téchto gymnazii sledovaného vzorku. Vedeni
gymnazii soukromych zfizovatell se touto problematikou zabyva ve 44 %

pripadu sledovaného vzorku.
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G soukroma

SOS soukromé

MS soukromé

Porovnani realizace hodnoceni Skolami ve vazbé na zfrizovatele

m hodnoceni se provadi

m hodnoceni se neprova

o

o +

20 40 60

pocet procent

G gymnaézia, SOS stiedni $koly poskytujici stfedni vzdélavani, MS matefské $koly

Obrazek 6: Procentualni zastoupeni miry realizace hodnoceni dopadu dal$iho
vzdélavani zaméstnancu Skolami dle zfizovatele Skoly

3.3.4.1.2 Zjistovani a hodnoceni dopadu vzdélavani — statni a verejna sprava

statni sprava

vefejna sprava

Hodnoceni vzdélavani - statni a verejna sprava

O hodnoceni se provadi

B hodnoceni se neprovadi

0%

20% 40% 60%

80%

100%

Obrazek 7: Procentualni zastoupeni miry realizace hodnoceni dopadu dal$iho
vzdélavani zaméstnancul ve statni a verejné spravé

89




V hrubém rozdéleni na statni a vefejnou spravu vyzniva Setfeni lépe pro
vefejnou spravu, kde z naseho zjiStovani vyplyva, Ze se touto problematikou
zabyva 78 % respondentl a ve statni spravé 73 % respondentu (viz graf na
obrazku 7).

Z grafu na obrazku 8 vsak je patrné, Ze nejvétSi miru pozornosti v 90 % vénu;ji
hodnoceni dopadd dalSiho vzdélavani svych zaméstnancl uUstfedni organy
statni spravy tj. ministerstva, naopak nejméné tuto problematiku reSi jimi pfimo
fizené organizace. Zde bylo Setfenim zjisténo, Ze se touto problematikou
zabyva pouze 40 % pfimo fizenych organizaci sledovaného vzorku. Krajské
ufady se hodnocenim dopadu vzdélavani na praci svych zaméstnancl
zabyvaji v pInych 86 % sledovaného vzorku. Setfeni ukazalo, Ze o néco méné

se této problematice vénuji méstské urady (73 %).

Porovnani realizace hodnoceni v organech statni a vefejné spravy

krajské Urady

méstské rady

@ hodnoceni se provadi
W hodnoceni se neprovadi

ministerstva

pimo fizené organizace

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Obrazek 8 Procentualni zastoupeni miry realizace hodnoceni dopadl dal$iho
vzdélavani zaméstnancl v organech statni a vefejné spravy

V porovnani se Skolami a Skolskymi zafizenimi se ve vefejné a statni spravé
vénuje zjistovani a hodnoceni dopadld dalSiho vzdélavani zaméstnanci do

jejich prace vénuje vétsi pozornost.
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3.3.4.2 Metody a nastroje zjiStovani a hodnoceni dopada vzdélavani
V této Casti jsou popsany vysledky analyzy metod a jim odpovidajicich nastroja
pouzivanych pro zjistovani a hodnoceni dopadl vzdélavani do prace Skoly

nebo instituce.

3.3.4.2.1 Metody a nastroje zjiStovani a hodnoceni dopadid vzdélavani

pouzivané Skolami a Skolskymi zafizenimi

Setfeni prokazalo, e ve $kolach a S$kolskych zafizenich se pouZivaji
k zjiStovani dopadu dalSiho vzdélavani zaméstnancu do jejich vychovné
vzdélavaci cinnosti nasledujici metody: dotaznikové Setfeni, reportovani,
interview, pozorovani i dokladovani a jim odpovidajici nastroje dotaznik,
prezentace poznatkl ze vzdélavani kolegim, pisemna zprava, ukazkova
hodina, rozhovor, hospitace, informace pfedana kolegim na pedagogické radé
nebo predmétové komisi a pfedani dokladu o absolvovani. Z niZze uvedeného
grafu na obrazku 9 je zfejmeé, Ze nejvice pouzivanou metodou pro zjiStovani je
dotaznikové Setfeni, které je aplikovano ve vSech typech Skol i ve Skolskych
zafizenich zastoupenych ve vzorku. Analyzou dotaznik( ziskanych od
respondentl jsme zjistili, Ze dotazniky se zaméfuji na hodnoceni pfinosu
absolvovaného vzdélavani pro pracovnika, jeho hodnoceni lektora a vzdy
obsahuji otazku, zda by absolvované vzdélavani doporudil i pro ostatni kolegy.
Pfi rozhovoru s vedoucimi zaméstnanci Skol, u kterych bylo Setfenim zjisténo
vyuzivani rozhovorl pro zjistovani dopadu dalSiho vzdélavani zaméstnancu
do jejich vlastni prace, se prokazalo, ze rozhovory jsou obdobné zamérené
jako dotazniky, otazky jsou sméfovany k tomu, zda absolvent vyuZije nové
poznatky, a v jaké mife, jak vnimal kvalitu lektora a organiza¢niho zajisténi
vzdélavani. Témér identickou osnovu maji i poZzadované pisemné zpravy,
které jsou vyuzivany malé mife v zakladnich (4 %) a stfednich (5 %) Skolach.
Dal8imi metodami, které se vyskytly ve vSech typech Skol a Skolskych zafizeni
jsou hospitace, které jsou cileny na sledovani uplatfiovani novych poznatku
ziskanych dalSim vzdélavanim ve vyuce. Ty spolu s dalSi, méné
frekventovanou metodou — ukazkovou hodinou, podavaji nejlepsi dukaz
0 dopadu absolvovaného dalSiho vzdélavani do vlastni vzdélavaci prace Skoly.

Na tomto zjisténi se shodli vSichni respondenti, ktefi s témito metodami
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pracuji. Jako uplné nejefektivnéjSi oznacili pravé ukazkovou hodinu, ktera je
pfipravena absolventem vzdélavani cilené na prevedeni aplikace poznatku
v praxi. Jednoduse feCeno, je donucen ziskané poznatky prfedvést ostatnim a
tim si je sam alespon jedenkrat musi vyzkou$et. Vedouci pracovnici, ale i
ucitelé ze Skol, ve kterych se tato metoda pouziva, se jednoznacné shodli, ze
toto ,pfinuceni” aplikovat nové poznatky, vede k jejich aplikaci vzdy, kdyz je to
vhodné. Prezentace a predavani informaci na pedagogické radé i
predmétové komisi je ve srovnani s dotazniky ucinngéjsi. Tyto metody jsou
zaméfeny na seznameni s novymi poznatky ziskanymi dalSim vzdélavanim
v teoretické roviné. Nuti vSak opét absolventa vzdélavani pfipravit si informaci
o tom, co se dozvédél a jak tyto poznatky uplatnit v praxi. Pfedani dokladu
0 absolvovani vzdélavani nelze z naseho pohledu povazovat za metodu,
kterou Ize zjistovat dopad absolvovaného dalSiho vzdélavani. Jde pouze
o doklad o uc€asti na vzdélavani, ktery vSak ani nemusi dokladat skute¢nost, Ze
zaméstnanec absolvoval cely vzdélavaci program (tento poznatek je z vlastni
zkuSenosti jako lektora DVPP).

Metody hodnoceni - Skoly a Skolska zafizeni

osveddéeni

info na PK

info na PR

e
hospitace "

3
% rozhovor 0 ZU%
€ 1 .
ukazkova hodina E o SVS
BZS
pisemna zprava B
prezentace
dotaznik
0 10 20 30 40 50 60

procentualni zastoupeni metody

Obrazek 9: Zastoupeni jednotlivych metod hodnoceni dopadu dalSiho
vzdélavani zaméstnancl ve Skolach a Skolskych zafizenich.
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Podivame-li se na aplikaci jednotlivych metod z hlediska jednotlivych typu skol
a Skolskych zafizeni, pak zcela prekvapivé, ve vazbé na zjisténi, ze stfedni
Skoly se problematikou dopadu dalSiho vzdélavani zabyvaji nejméné ze vSech
sledovanych typu Skol a Skolskych zafizeni, se vdechny vySe uvedené metody
vyskytuji u stfednich Skol. AvSak pfiblizné 50% z pouzivanych metod je
zalozeno na hodnoceni vzdélavaci aktivity jejim absolventem. Ve stfednich
Skolach, zejména v gymnaziich zfizovanych krajem nebo obci, se jako jedna
z pouzivanych metod vyskytuje predani dokladu o absolvovani vzdélavani
(12 % gymnazii ve sledovaném vzorku). Z tohoto zjisténi jednoznacné vyplyva,
Ze primy dopad do vychovné vzdélavaci prace prostfednictvim aktivniho
vyuziti poznatku za vzdélavani je sledovan pouze v jedné C&tvrtiné sledovaného
vzorku stfednich Skol poskytujicich stfedni vzdélani. 18 % Skol sledovaného
vzorku uplatiiuje zaroven dvé az Ctyfi metody pro zjiStovani dopadu vzdélavani

do prace Skoly.

S ukazkovou hodinou nejvice pracuji matefské Skoly, coz souvisi i s dalSimi
aspektem vzdélavani, kdy v matefskych Skolach je velmi Casto uplatiovan
nasledujici princip dalSiho vzdélavani pedagogickych pracovnikd; na akci je
vyslana jedna ucitelka a ta vS8ak ma za ukol ,pfenést® vzdélavaci aktivitu do
své Skoly pro ostatni kolegyné. V ,matefinkach® se nejvice z vSech typu Skol
pracuje s aktivnim pfedavanim poznatkl ze vzdélavani, z grafu uvedeného na
obrazku 10 vidime, Ze tyto metody Cini 90 %. Kromé& ukazkové hodiny se
vyuziva predani informaci na pedagogické radé nebo metodickém sdruzeni a
hospitacni Cinnost. V 35 % matefskych $kol sledovaného vzorku pouziva

pravé dvé metody zaroven.

V zakladnich Skolach je nejvice pouzivanou dotaznik, ktery vyplriuje ucastnik
dalSiho vzdélavani, nasleduji hospitace a pfedavani informaci na pedagogicke
radé ¢i metodickém sdruzeni. | u tohoto typu Skol ze Setfeni vyplyva, Ze jsou
vice zastoupeny metody zjiStovani, pfi kterych musi absolvent vzdélavani
pfedavat nové poznatky vzdélavanim ziskané. 32 % S$kol zastoupenych

v naSem vzorku pouziva pro zjistovani dalSiho vzdélavani vice metod zaroven.

V zakladnich uméleckych S$kolach jsou metody zjiStovani zaloZzené na

hodnoceni vzdélavaci aktivity jejim absolventem zastoupeny v pouZzivanych
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metodach v cca 70 %, Coz je nejvice ze sledovaného vzorku v ¢lenéni dle
typu Skol. Pouze 10 % zakladnich uméleckych Skol aplikuje zaroven dvé

metody.

Ve S$kolskych zafizenich je zastoupeni aktivniho pfedavani poznatkl ze
vzdélavani a hodnoceni absolvovaného vzdélavani zastoupeno vyrovnané
50% na 50 %. Tretina Skolskych zafizeni pfi zjiStovani dopadl dalSiho

vzdélavani kombinuje dvé metody zarovern.

Procentualni zastoupeni metod hodnoceni u jednotlivych typt skol a
Skolskych zafizeni

O dotaznik

H prezentace

0O pisemna zprava
O ukazkova hodina

B rozhovor

O hospitace
B info na PR
Oinfo na PK
M osvedceni

0% 20% 40% 60% 80% 100%

procentualni zastoupeni

Obrazek 10: Procentualni zastoupeni jednotlivych metod pfi hodnoceni
dopadu dalSiho vzdélavani zaméstnancl pouzivanych u jednotlivych typa Skol
a ve Skolskych zafizenich

3.3.4.2.2 Metody zjiStovani a hodnoceni dopadl vzdélavani pouzivané ve

statni a verejné spravé

Z analyzy dotaznik(l a naslednych rozhovori se zaméstnanci organu statni a
vefejné spravy vyplynulo, Zze v této skupiné organizaci se pro hodnoceni
dopadu dalSiho vzdélavani do prace zaméstnancu pouzivaji pouze tfi metody
zjiStovani: dotaznikové Setreni, dokladovani tj. pfedani dokladu o absolvovani
a reportovani formou podani informaci na poradé utvaru, ve kterém je

zaméstnanec zarazen.
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Metody hodnoceni - statni a verejna sprava

doklad o
absolvovani

O pfimo fizené organizace
O ministerstva

. B méstské G
informace na méstské UFady

poradé

O krajské arady

dotaznik

pocet procent

Obrazek 11 Zastoupeni jednotlivych metod hodnoceni dopadl dalSiho
vzdélavani zaméstnancl ve statni a vefejné spravé

Poskytnuté dotazniky od respondenti naseho Setfeni ukazuji, ze predmét
zjistovani dopadd vzdélavani je ve vSech typech organl statni a vefejné
spravy velmi obdobny, nékteré poskytnuté dotazniky byly dokonce identicke.
Zjistovani se zaméfuje na hodnoceni obsahu vzdélavani, na miru
uplatnitelnosti vzdélavanim ziskanych poznatk( pro vlastni praci absolventa
vzdélavani a na posouzeni kvality lektora, tj. jeho odbornou erudici,
komunikaéni dovednosti, otevienost vO&i frekventantim vzdélavani.
Hodnoceni obsahu vzdélavani, mira uplatnitelnosti vzdélavanim ziskanych
poznatkll pro vlastni praci absolventa vzdélavani nebo praci utvaru, kterém
pracuje, je pfedmétem informace podavané absolventem vzdélavani ostatnim
kolegm na poradach. Tato metoda, jak vidime z grafu uvedeného na

obrazku 11, je vSak vyuzivana ze vSech tfech uvedenych metod nejméné.

DalSi metodou je dokladovani absolvovani vzdélavani. Tato metoda ma své
opodstatnéni u vzdélavacich aktivit zajistovanych v obou institutech uréenych
pro vzdélavani zaméstnancu statni a vefejné spravy. Vzdélavani v téchto dvou

institucich je zakonovano bud zpracovanim a odevzdanim odborné prace,
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formou testu, nékteré kurzy dokonce ustni zkouskou, které nelze bez znalosti
dané problematiky zvladnout. Dokladem je osvédCeni o absolvovaném

vzdélavani nebo certifikat.

Procentualni zastoupeni jednotlivych metod hodnoceni u jednotlivych
typu organizaci statni a vefejné spravy

pfimo fizené
organizace

ministerstva

@ dotaznik
B informace na poradé

méstské urady O doklad o absolvovani

0% 20% 40% 60% 80% 100%

krajské urady

Obrazek 12: Procentualni zastoupeni jednotlivych metod pfi hodnoceni
dopadu dalSiho vzdélavani zaméstnancl pouzivanych u jednotlivych typ(
organu verejné a statni spravy.

Podivejme se na pouzivané metody z hlediska jednotlivych typd organu statni
a vefejné spravy zastoupenych ve vzorku. VSechny organizace sledovaného
vzorku, které provadi zjiStovani a hodnoceni dopadu dalSiho vzdélavani

zaméstnancu do jejich prace, pouzivaji metodu dotaznikového Setieni.

V grafu (viz obrazek 12) je zfejmé, ze krajské urady pouzivaji jako metodu pro
zjiStovani dopadi vzdélavani zaméstnancl dotaznikové Setfeni a predani
dokladu o absolvovaném vzdélavani. Provedenym Setfenim bylo zjiSténo, Ze
43 % krajskych ufadl ze zkoumaného vzorku pouziva ob& dvé metody

zaroven.

Méstské urady jako jediné vyuzivaji vSechny tfi metody pro zjisStovani dopad
dalSiho vzdélavani. Vyhodnocenim ziskanych dat bylo zjisténo, Ze Zadny
z méstskych ufadl neuplatiiuje vSechny tfi metody zaroven. Dvé metody

zaroven aplikuje 27 % méstskych uradu sledovaného vzorku, 9 % dotaznikové
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Setfeni spolu s pfedanim informace na poradé a 18 % dotaznikové Setfeni

zaroven s dolozenim dokladu o absolvovani vzdélavani.

Pouze 10 % ministerstev sledovaného vzorku zjiStuje dopady vzdélavani
prostfednictvim dotaznikového Setfeni a zaroven predanim informace na

poradé. Ostatnich 90 % se zaméfuje pouze na dotaznikové Setfeni.

U pfimo fizenych organizaci pouze dotaznikové Setfeni jako zpétnou vazbu
aplikuje 80 % organizaci sledovaného vzorku. Zbylych 20 % pouziva

dotaznikové Setreni zaroven s dolozenim dokladu o absolvovaném vzdélavani.

Z dat ziskanych od respondentl Setfeni se ukazalo, Zze jednoznacné nejvice
pouzivanou metodou je dotaznikové Setfeni, které aplikuje 54 % organizaci,
které provadi zjistovani a hodnoceni dopadul dalSiho vzdélavani zaméstnancu,
ze sledovaného vzorku. Porovnanim metod aplikovanych ve vSech
organizacich zahrnutych do vyzkumného vzorku (Skoly a Skolska zafizeni,
statni a vefejna sprava), které jsou pouzivané pro zjistovani a hodnoceni
pfinosl dalSiho vzdélavani zaméstnancu, vidime, Ze tyto metody uplathované
ve statni a vefejné spravé jsou méné rozmanité a prevazné zalozené na
subjektivnim pohledu absolventa vzdélavani (dotaznik) nebo vychazi ze
skuteCnosti, Ze zaméstnanec, ktery vzdélavani absolvoval, proSel zavéreCnym
hodnocenim, tudiz ziskal potfebné poznatky a dovednosti pro svoji praci.
Metodu ,aktivni informace o ziskanych poznatcich podané kolegim na
poradé“ pouzivaji ministerstva (pouze 10 % sledovaného vzorku) a méstské

urady (18 % sledovaného vzorku).

Skoly a 8kolska zafizeni pouzivaji sice vice metod, ale pfesto jen 39 %
sledovaného vzorku Skol a Skolskych zafizeni vyuziva ke zjistovani dopadu
pfimé pozorovani a stejné tak 39 % z tohoto vzorku vyzaduje aktivni informaci

ve formé prezentace nebo informace na poradé svym kolegim.

Pfi pohledu na hodnoty v nize uvedené tabulce 9, ktera je rekapitulaci
procentualniho zastoupeni jednotlivych typa skol, Skolskych zafizeni a organu
statni a verejné spravy, které se hodnocenim dopadl dalSiho vzdélavani
svych zaméstnancu nezabyvaiji, nabizi se otazka, zda tyto organizace alespon
systematicky planuji dalSi vzdélavani svych zaméstnanclt a kdo o vzdélavani

rozhoduje.
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Tabulka 9: Procentualni zastoupeni jednotlivych typd Skol a S$kolskych
zafizeni, které neprovadi zjistovani a hodnoceni dopadl dalSiho vzdélavani
zaméstnancu.

=

MS

2

zS

=

SS

ZUsS

=

SZ

SS

VS

33

59

10

34

27

24

pocet % 40

MS matefské Skoly, ZS zakladni $koly, SS stfedni Skoly, ZUS zakladni umélecké
Skoly, SZ skolska zafizeni, SS statni sprava, VS vefejna sprava

3.3.4.3 Pramérné finanéni naklady vynalozené na vzdélavani

v jednotlivych typech organizaci a instituci

3.3.4.3.1 Skoly a $kolska zafizeni

Vzhledem k odliSnym zdrojum financovani a jinému pfistupu k vyuzivani
finanénich prostfedks $kolami zfizovanymi kraji a obcemi®® na strané jedné a
soukromopravnimi subjekty®® na stran& druhé jsme zvolili podrobné&jsi
roz€lenéni vzorku na:
e matefské $koly zfizované obcemi (MS statni),
e matefské Skoly zfizované pravnickou nebo fyzickou osobou (MS
soukromé),
 stfedni odborné $koly zfizované kraji event. obcemi (SOS statni),
 stfedni odborné $koly zfizované pravnickou nebo fyzickou osobou (SOS
soukromé),
e gymnazia zfizovana kraji event. obcemi (G statni),
e gymnazia zfizovana pravnickou nebo fyzickou osobou (G soukroma),
e zakladni $koly zfizované obcemi (ZS),
o Skolské pravnickeé osoby zfizované obcemi sdruzujici zakladni a
matefskou $kolu (ZS a MS).

29 Skoly zfizované podle odst. 2 pism. a) § 124 $kolského zakona, tj. zfizovatelem je
ministerstvo, kraj, obec nebo svazek obci,

% Skoly zfizované podle odst. 2 pism. b) § 124 $kolského zakona, tj zfizovatelem je
jina pravnicka osoba nebo fyzicka osoba
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Pramérné finanéni naklady vydavané na vzdélavani na osobu za rok
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Obrazek 13: Prdmérné finan¢ni naklady vynakladané Skolami a Skolskymi
zafizenimi na vzdélavani pedagogickych pracovnikld na osobu a rok.

v v

prostfedkl na vzdélavani svych zaméstnancl je v matefskych Skolach, které
jsou samostatné. LepSi situace je v matefskych Skolach, které jsou soucasti
zakladnich Skol. Naopak nejvice financnich prostfedkd je vynakladano ve
stfednich Skolach, zejména pak stfednich odbornych Skolach, které poskytuji
velky pocet oborl vzdélani, pfevazné v obou variantach zpidsobu ukonceni
tj. zavére€nou i maturitni zkouskou. To koresponduje se zjis§ténim z primarnich
dat, z nichz je patrné, ze mnozstvi finan¢nich prostfedkd na vzdélavani je
pfimo umérné velikosti Skoly. Toto zjiSténi je platné pro v8echny typy Skol
(velmi dobfe je dokresluji zakladni Skoly, kde z tabulky 10 je patrné, Ze ty
Skolské pravnickeé osoby, které sdruzuji zakladni a matefskou Skolu, tedy maji
vetsi polet déti a zaku, investuji do vzdélavani vyssi finan¢ni prostiedky).

Pro zjisténi efektivniho vynakladani finanénich prostfedk na vzdélavani

uvadime nasledujici tabulku.
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Tabulka 10: Pfehled pruméru vynaloZenych finanénich vydaju na vzdélavani
v jednotlivych typech Skol a ve Skolskych zafizenich.

prumérné vydaje v KE na zpétna vazba je
Typ Skoly/organizace vzdélavani na osobu/rok vyzadovana
MS ve vzorku 4725 60
MS statni 444 53
MS soukromé 633 100
ZS ve vzorku 655 67
ZS aMS 757 76
ZS 602 62
SS ve vzorku 1502 41
SOS statni 1651 32
SOS soukromé 1161 57
G statni 1444 48
G soukromé 1011/1344% 44
ZUS 552,5 90
Skolska zarizeni 654 66

Z tabulky 10 je patrné, ze zakladni umélecké Skoly a soukromé mateiské
Skoly, se snazi o efektivni vynakladani finan¢nich prostfedkd na vzdélavani,
nebot se vtéchto dvou skupinach je velka pozornost vénovana zjistovani
a hodnoceni dopadl vzdélavani do prace 3Skoly. NejvétSi rozevieni
pomysinych nlzek mezi vynaloZzenymi finanénimi prostfedky a zjiStovanim

dopadu je u stfednich odbornych Skol zfizovanych kraji.

Z rozhovorl z vedenych s fediteli Skol a Skolskych zafizeni vyplynulo zjisténi,
Zze po vyhodnoceni primérnych vynakladanych finanénich prostfedkd na
vzdélavani zaméstnancl zjistili, Zze tyto prostfedky tvofi nezanedbatelnou
polozku v rozpoctu Skoly a ze i tuto oblast je nutné systematicky Fidit. Néktefi
z nich uvedli, Ze k podcenéni nastaveni systému pro tuto oblast doSlo i
z davodu, Ze velka ¢ast vzdélavacich aktivit nabizenych do kol je financovana
z prostfedkl  Evropskych strukturalnich fondd a tudiz je pro ucastniky
bezplatna. Neuvédomili si, Ze je nutné brat v potaz i vynakladané financni

prostfedky na suplovani za U&astnika vzd&lavani a cestovni nahrady. Cast

%1 U soukromych gymnazii jsou uvedeny dva udaje, ten prvni se tykd soukromych
gymnazii bez zahrnuti Rakouského gymnazia, kde primérny vydaj na vzdélavani na
osobu za rok c¢ini 3000,-K&, coz byla nejvy$Si Castka za vSech respondentu
kompletniho vzorku. Ta vy38i uvedena Castka za lomitkem je se zapoctenim tohoto
gymnazia do prumeéru.
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vedoucich pracovniki uvedla, Ze aby mohla umoznit vzdélavani
pedagogickych pracovnikll a proplacet cestovni nahrady, zavedla systém, kdy
si musi ucitelé mezi sebou dohodnout vymény vyuky, aby odpadly naklady za
jeji suplovani. Néktefi reditelé Skol pfiznali, Zze neproplaci cestovni vydaje,
ackoliv je zaméstnanec vyslan na pracovni cestu. Ve Skolstvi neni neobvyklym
jevem, Ze si pedagogicti pracovnici ¢ast nakladi nebo i celé viozné hradi

sami, pokud jim vedeni $koly umozni se vzdélavaci aktivity se zuc€astnit.

3.3.4.3.2 Statni a verejna sprava

Primérné finanéni naklady vynakladané na vzdélavani na osobu za rok
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Obrazek 14: Pramérné finan¢ni naklady vynakladané institucemi statni a
vefejné spravy na vzdélavani zaméstnancl na osobu a rok.

Porovname-li grafy na obrazcich 13 a 14, je na prvni pohled zfejmé, ze ve
vefejné i statni spravé se vyjma skupiny stfednich Skol vynaklada na
vzdélavani zaméstnancl prumeérné vice financnich prostfedku. Ukazuje se
také, Cim vyS8Si uroven statni a vefejné spravy instituce zastava, tim vice
prostfedkd v priméru na zaméstnance vynaklada. Z tabulky 11 je patrné, Ze
¢im vice instituce na vzdélavani svého zaméstnance vynaklada finan¢nich
prostfedkl, tim vice se vénuje zjiStovani dopadl vzdélavani do prace

zameéstnancu tedy i celé instituce.
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Tabulka 11: Pfehled praméru vynalozenych finan€nich vydaju na vzdélavani
ve statni a vefejné spraveé.

prumérné vydaje v KE na zpétna vazba je

Typ Skoly/organizace vzdélavani na osobu/rok vyzadovana
Verejna sprava 1208 78
Krajské urady 1542 86
Méstské urady 995 73
Statni sprava 1437 73
Ministerstva 1680 90

Pfimo fizené

organizace 950 40

Vydaje ve statni a vefejné spravé jsou vySSi. Z vyhodnoceni informaci
ziskanych ke vzdélavacim aktivitam absolvovanych zaméstnanci vyplynulo, Ze
se jedna prfevazné o nékolikadenni vzdélavaci aktivity, zpravidla dvoudenni,
vyjimkou nejsou vSak ani pétidenni kurzy Ci kurzy cyklické, kdy se do Castky
vydaju promitaji cestovni naklady, protoze prevaznou c¢ast vzdélavani
zaméstnanci statni a vefejné spravy absolvuji ve vzdélavacich institutech
zfizenych za uCelem vzdélavani zaméstnancl spravnich  ufadu
a samospravnych celkil v BeneSové u Prahy a v Praze®. Dal8im prvkem
vyznamné ovlivaujicim vydaje na vzdélavani je jazykové vzdélavani
zameéstnancu statni a vefejné spravy. VysSi vydajl ovliviuje i skute€nost, ze ve
statni a vefejné spravé zatim neni obvyklé, aby si zaméstnanec ¢ast nakladu

na vzdélavani hradil sam.

3.3.4.4 Planovani dalSiho vzdélavani zaméstnancu v jednotlivych typech
organizaci a instituci
Vzhledem k vySe ucinénym zjisténim, ktera ukazala, Ze i pfes nemalé financni

prostfedky investované do dalSiho vzdélavani zaméstnancl v jednotlivych
typech organizaci a instituci se zjiStovani a hodnoceni dopadi vzdélavani do
prace organizace C€i instituce provadi pouze v 61 % celkového sledovaného
vzorku, zajimalo nas, zda je alespon dalSi vzdélavani planovano a kym, event.
zda jsou v naSem vzorku zastoupeny organizace a instituce, ve kterych dalSi

vzdélavani zaméstnancl neni systematicky fizeno.

% \/ dob& dokon&eni prace byly tyto dva instituty jiz sloudeny v jednu vzdélavaci
organizaci poskytujici vzdélavani zaméstnancim statni i vefejné spravy.
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3.3.4.4.1 Planovani dalSiho vzdélavani zaméstnanct ve skolach a Skolskych

zarizenich, které nerealizuji jeho hodnoceni

Analyzou primarnich dat tykajicich se Skol a Skolskych zafizeni, které uvadi,
Ze se dopady daldiho vzdélavani svych zaméstnancl nezabyvaji, ziskanych
nasim Setfeni, jsme zjistili, Ze se nékteré Skoly a Skolska zafizeni ani nevénuji

systematicky jeho planovani.

Planovani vzdélavani - Skoly a Skolska zafizeni

80 1

704

601

501

O systematické
B nesystematické

% 40

30

204

104

MS z8 sS ZUS Sz

Obrazek 15: Podil systematického planovanim dalSiho vzdélavani
zaméstnancl ve Skolach a Skolskych zafizenich, které nezjistuji jeho dopady
do prace Skoly.

Pozitivnim zjisténim je, Ze 77 % Skolskych zafizeni z této skupiny se zabyva
systematickym planovanim vzdélavani svych zaméstnancl. Tuto skutecnost
doklada i zaméreni dalSiho vzdélavani na oblast legislativy a odborny rust
zameéstnancu.

Stredni Skoly z této skupiny, ktera je z celkového sledovaného vzorku nejvétsi
(a hodnoceni neprovadi 59 % SS), se systematickému planovani vénuji pouze
v 69 %. V koneéném dusledku to znamena, ze v 18 % stfednich Skol
poskytujicich stfedni vzdélani z celkového sledovaného vzorku tohoto typu
Skol neni dalSi vzdélavani fizeno, z toho jen 3 % tvofi Skoly soukromé.

V zakladnich Skolach, které se nezabyvaji hodnocenim dalSiho vzdélavani
svych zaméstnancli, se systematicky jeho planovani vénuji v 59 % S$kol
nalezicich do této skupiny skol. V zakladnich uméleckych Skolach nalezejicich
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do této skupiny se systematicky planuje v50 % ZUS. Nejméné se
systematickému planovani vénuji v matefskych Skolach, kde ze skupiny
matefskych Skol, které se nezabyvaji hodnocenim dalSiho vzdélavani

zaméstnancu, systematicky toto vzdélavani planuje pouze 37 % matefskych

Skol.
Planovani vzdélavani - Skoly a Skolska zafizeni
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Obrazek 16: Mira zapojeni jednotlivych u€astnikl na planovani dalSiho
vzdélavani ve Skolach a Skolskych zafizenich, které neprovadi hodnoceni
dal$iho vzdélavani zaméstnancu

To, zda je planovani dalSiho vzdélavani systematické &i ne, souvisi i s tim, kdo
toto vzdélavani planuje. Ve Skolach a Skolskych zafizenich, ve kterych se
neprovadi hodnoceni dalSiho vzdélavani, je ve velké mife planovani
vzdélavani ponechano na ucitelich nebo vychazi z iniciativy uciteld a feditel
pak Casto jiZz jen navrh ucitele potvrdi €i ne. Pokud se podivame na graf na
obrazku 15 a porovname miru zapojeni vedeni Skol a Skolskych zafizeni na
planovani vzdélavani (viz graf na obrazku 16), zjistime, Zze ve Skolach, které
sice neprovadi hodnoceni vzdélavani, ale je v nich systematicky planovano,
planuji dalSi vzdélavani pravé vedouci pracovnici téchto 8kol a Skolskych
zarizeni tj. feditelé Skol nebo jejich zastupci, event. se planovani provadi
v ramci ¢innosti metodickych organd. Tento zplUsob planovani uplatriuji napf.
stfedni (15 %) a zakladni umélecké Skoly (75 %). Nejméné se na planovani

vzdélavani podileji feditelky matefskych Skol, ty planuji pouze v 38 % této
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skupiny, coz koresponduje s mirou systematického planovani (37 %) v této
skupiné Skol. Z analyzy primarnich dat vyplynulo, ze ve vSech matefskych
Skolach, ve kterych je dalSi vzdélavani vyhodnocovano, je i zaroven
systematicky planovano a to pravé feditelkami matefskych $kol. Z tohoto
hlediska, tj. realizace vyhodnocovani a systemati¢nosti planovani, se nejvice
vymykaji stfedni Skoly. Z rozhovorl s vedoucimi pracovniky stfednich Skol
zastoupenych ve sledovaném vzorku vyplynulo, Ze cCast odpovédnosti za
planovani vzdélavani je delegovana na vedeni metodickych organtl, zejména
v oblasti odbornych kompetenci ucitelt ve vazbé na jimi vyu€ované pfedméty.
Nebyla jim vSak zaroven delegovana odpovédnost za zjistovani a hodnoceni

dopadu tohoto vzdélavani.

Z vySe uvedeného textu je zfejmeé, Ze Cast Skol a Skolskych zafizeni dalSi
vzdélavani svych zaméstnancll neplanuje a ani nevyhodnocuje, tedy je viibec

nefidi.

Rizeni dal$iho vzdélavani zaméstnanci - $koly a $kolska
zarizeni
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Obrazek 17 Podil kol dle jednotlivych typu Skol a Skolskych zafizeni
z celkoveého sledovaného vzorku skol a Skolskych zafizeni, ve kterych neni
dal§i vzdélavani zaméstnancu fizeno
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Z grafu na obrazku 17 je patrné, ze nejméné se fizeni dalSiho vzdélavani
svych zaméstnancu vénuji feditelky matefskych skol. To neni fizeno v 25 %
sledovaného vzorku, toto zjisténi koresponduje i s dalSim zjiSténim, ze
planovani dalSiho vzdélavani je ponechano v téchto matefskych Skolach na
vlastnim vybéru a rozhodnuti ucCitelek. Prekvapivym zjisténim je, Ze nejvice
pozornosti vzdélavani zaméstnancl vénuji v zakladnich uméleckych Skolach.
Tato skuteCnost je spojena s dlouhodobym usilim zachovat tento typ
vzdélavani, ktery je unikatem Ceské republiky a do vedeni té&chto kol je
k efektivnimu fizeni $kol nuceno zpusobem financovani. Setfenim bylo
zjisSténo, ze vzdélavani je alespon CasteCné fizeno v 95 % zakladnich
umeéleckych Skol z celkového sledovaného vzorku, z toho pIné pak v 90 % ze
sledovaného vzorku. Pouze 8 % Skolskych zafizeni zahrnutych do naseho
Setfeni vlbec nefidi vzdélavani, zakladnich Skol pak 15% a jak jiz bylo

uvedeno, ze sledovaného vzorku strednich Skol 18 %.

3.3.4.4.2 Planovani dalSiho vzdélavani zaméstnancl v organech statni a

verejné spravy, které nerealizuji jeho hodnoceni

Hodnoceni dopadu dalSiho vzdélavani zaméstnancu neprovadi 27 % uradd a
organizaci statni spravy a 24 % instituci verejné spravy ze sledovaného
vzorku. Odpovézme si tedy na otazku, zda je dalSi vzdélavani v této skupiné

organu statni a vefejné spravy alespon planovano.

V institucich statni spravy, které jsou zastoupeny ve skupiné téch instituci,
které neprovadi hodnoceni vzdélavani svych zaméstnancl, je vzdélavani
planovano systematicky v 75 % instituci této skupiny. Analyza primarnich dat
ukazala, Ze pouze v jedné instituci, ktera nezajistuje pfimy vykon statni spravy,
ale je pfimo fizenou organizaci zfizovanou ministerstvem, je planovani
nesystematické, hodnoceni se vzdélavani se neprovadi, a tedy lze fici, Ze

vzdélavani zaméstnancu této instituce neni fizené.

VSechna ministerstva, ktera jsou ve vyzkumném vzorku, planuji vzdélavani
svych zaméstnancu systematicky a o 90 % z nich mUzeme fFici, ze vzdélavani
fidi, nebot provadi i zjiStovani a hodnoceni dopadd dalSiho vzdélavani svych

zaméstnancu.
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Planovani vzdélavani - statni a verejna sprava

@ systematické
M nesystematické

Obrazek 18 Podil systematického planovanim dalSiho vzdélavani
zaméstnancu statni a vefejné spravy v jejich organech, které nezjistuji jeho
dopady do prace organu

V institucich vefejné spravy zastoupenych nejen v této uzsi skupiné, ale
v celém vzorku naseho Setfeni je vzdélavani zaméstnancu systematicky
planovano, coz hodnotime jako pozitivni zjisténi. Davody tohoto zjisténého
stavu jsou dva, prvnim je skuteCnost, Ze ve vefejné spravé jsou jednoznacné
stanovena pravidla® pro vzdélavani zaméstnancu vefejné spravy od vstupu do
instituce prfes pozice s pfedepsanou zkouskou odborné zpusobilosti az
po manazerské vzdélavani pro vedouci pracovniky. Druhym divodem je
implementace modelu CAF pro fizeni kvality, kde je jedno ze subkritérii**
zameéreno na vzdélavani a rozvoj zaméstnancl. Jako tfeti dlivod na podporu
Zjisténi, ze ve vefejné spravé planuji vzdélavani zaméstnancu vsechny
instituce sledovaného vzorku, je skuteCnost, Ze planovani vzdélavani probiha
,pod taktovkou“ personalniho utvaru, coz doklada i graf z obrazku 18.
Personalni utvar planuje vzdélavani zaméstnanct nejen v 75 % instituci

vefejné spravy, které se nabyvaji jeho hodnocenim, ale v 89 % vSech instituci

3 Zakon &. 312/2002 Sb., o Gzemnich samospravnych celcich a o0 zmé&né nékterych
zakonu, ve znéni pozdéjSich predpisu

% Jedna se o subkritérium 3.2. Zvazte dikazy o tom, co organizace déla pro
zjiStovani, rozvijeni a vyuzivani kompetenci zaméstnancu a sladovani cild jednotlivel
s cili organizace; Pfiklad pro hodnoceni 3.2.3 vypracovani a odsouhlaseni planu
osobniho rozvoje a vzdélavani pro vSechny zaméstnance (Balas, 2009, s. 24)
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vefejné spravy sledovaného vzorku, ale i ve zbylych 11 % na jeho planovani

participuje.

Trochu jina situace je u instituci statni spravy nalezejicich do této skupiny.
Z grafu uvedeného na obrazku 19 je patrné, Zze v 50 % z nich planuje dalSi
vzdélavani vedeni organizace, rozhovorem bylo zjisténo, Ze v téchto
organizacich neni personalni utvar (jedna se o pfimo Ffizené organizace
zfizované ministerstvem) a personalni fizeni zajistuje vedeni organizace. Ve
zbylych 50 % této skupiny, stejné tak jako v téch institucich, které provadi

I hodnoceni, planovani dalSiho vzdélavani zajistuje personalni utvar instituce.

Planovani vzdélavani - statni a vefejna sprava
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Obrazek 19 Mira zapojeni jednotlivych ucastniki na planovani dalSiho
vzdélavani zaméstnancl statni a vefejné spravy v jejich organech, které
neprovadi hodnoceni dalSiho vzdélavani zameéstnanca.

Porovname-li planovani dalSiho vzdélavani zaméstnancl ve statni a vefejné
spravé sjeho planovanim ve Skolach a Skolskych zafizenich,
neoddiskutovatelnym vysledkem je, Ze systematiCnost v planovani je
charakteristickym znakem pro statni a vefejnou spravu. V jeji prospéch muze
mluvit existence personalnich utvard, které tuto cinnost provadéji a také

existence pravidel pro vzdé&lavani téchto skupin zaméstnanct. Reditelé $kol
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musi sami stanovovat priority vzdélavani zaméstnancu a ne vzdy je dovedou

spravné identifikovat. Cast vedoucich zaméstnanc(l $kol a Skolskych zafizeni,

ktefi jsou ze skupiny Skol a Skolskych zafizeni, ve kterych je planovani dalSiho
vzdélavani nahodilé (coz v praxi znamena, Ze se Fidi nabidkou vzdélavacich
instituci a zajmem uditel(l) pfi rozhovorech nad zpracovanym dotaznikem
uvedla, Ze dalSi vzdélavani nepovazovali za tak vyznamnou aktivitu ve své
fidici praci a teprve zpracovani dotazniku jim ukazalo jeji vyznam a takeé
finan€ni naklady na vzdélavani zaméstnancu vynakladané. Z rozhovort nad
zpracovanymi dotazniky vyplynulo, Ze vySe vynaloZenych financnich nakladu

na dalSi vzdélavani byla prfekvapiva pro vétSinu vedoucich pracovniku $kol.

3.3.5 Shrnuti vysledkt Setreni
Stejny postup jako uvadime v clanku 3.2.5, tj. provedeni SWOT analyzy
instituci a organizaci vysilajicich zaméstnance na dalSi vzdélavani na zakladé
od nich ziskanych dat, v€etné dat ziskanych vyhodnoceni volnych odpovédi
respondentl, jsme zvolili i pro ziskani uceleného pohledu na instituce
a organizace vysilajici zaméstnance na dalSi vzdélavani. Vystupem z této
analyzy jsou nasledujici zjisténi:
1. Silné stranky
1. Zavedeni systému pro ziskani zpétné vazby o absolvované vzdélavaci
aktivité.
2. Zpétna vazba zaméfena na hodnoceni obsahu vzdélavani, posouzeni
kvality lektora, ale také na miru uplatnitelnosti ziskanych poznatku

a dovednosti pro vlastni praci absolventa vzdélavani.

Priblizné 60 % organizaci sledovaného vzorku ma zaveden systém zaméfeny
na zjistovani zpétné vazby o vzdélavani, které jejich zaméstnanci absolvovali.
VsSichni respondenti, ktefi zpétnou vazbu aplikuji, se zaméfuji na zjiStovani
hodnoceni obsahu vzdélavani jeho absolventem a na hodnoceni lektora,
pouze polovina z nich pak i na zjiStovani dopadu absolvované vzdélavaci

aktivity do vlastni prace zaméstnance.

2. Slabé stranky
1. Objem finanénich prostfedkl, které lze na vzdélavani vynalozit
(zejména v MS, Z9S).
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2. Rizeni vzdélavani zaméstnanci v &asti kol sledovaného vzorku
(zejména MS, SS).
3. Vyuziti pfimého sledovani dopadu vzdélavani do prace zaméstnancu

(Skoly a Skolska zafizeni).

Témeér 85% respondentlt uvadi (bod 1), Ze objem finan¢nich prostfedku, které
jsou primarné uréeny na vzdélavani zaméstnancu, povazuji za nedostatecny a
neumoziuje jim zajistit vzdélavani v potfebném rozsahu. Ackoli nejvice tuto
slabou stranku vnimaji zejména materské a zakladni Skoly, kde jsou
vynakladané prostiedky na vzdélavani opravdu nizké, poukazuji na tento
problém i stfedni Skoly i nékteré organizace z vzorku vefejné a statni spravy.
Spole¢nym problémem vSech je, ze tuto polozku nemohou vyrazné ovliviiovat,
nebot’ jejich rozpoCty jsou nastavovany zfizovatelem ¢i pfimo statnim Ci

komunalnim rozpoc&tem.

Jako opravdu vyznamnymi slabymi strankami Fizeni vzdélavani zameéstnancu
se jednoznacCné ukazuji body 2 a 3. Bod 2 zobrazuje skuteCnost, ze 15 %
organizaci sledovaného vzorku se fizenim oblasti vzdélavani svych

pracovnikl nezabyva.

Bod 3 je ukazuje, Zze 80 % sledovaného vzorku nevyuziva hospitace jako
prostfedek ke zjisStovani dopadl vzdélavani zaméstnancu do jejich prace.
Pritom pravé pro tuto €innost maji zejména Skoly a Skolska zafizeni nejlepsi a

,nejpfirozenégjsi“ podminky ze vSech typU organizaci.

3. Prilezitosti

1. Spoluprace se vzdélavaci instituci pfi pfipravé vzdélavani ,na miru“ dle
potfeby a podminek vlastni organizace.

2. Ziskani finanCnich prostfedkli na vzdélavani zaméstnancu
prostfednictvim projektd financovanych z EU zaméfené na vzdélavani
zaméstnanct napf. vramci Operacniho programu Vzdélavani pro
konkurenceschopnost a Operacniho programu Praha adaptabilita nebo
ziskanim finan¢nich prostfedkl z grantovych schémat jednotlivych
kraju.

3. Nastaveni komplexniho systému hodnoceni kvality a efektivity

vzdélavani zaméstnancu.
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Pfilezitost uvedenou v bodé 1 vnimaji vSechny organizace sledovaného
vzorku jako stéZejni pro zajisténi kvality a zejména pfinost vzdélavani pro

cinnost organizace.

Priblizné 50% respondentt vidi cestu k vySSi efektivité vzdélavani svych
zaméstnancl v nastaveni komplexniho systému fizeni dalSiho vzdélavani
s dislednym uplatnénim PDCA cyklu, ktery vychazi ve fazi planovani z potreb

organizace s pfihlédnutim k potfebam zaméstnancu vcetné vysledku zjisténi

Bod 2 ukazuje, Ze jako mozZnou cestou pro zlepSeni financni situace pro
zajisténi vzdélavani zaméstnancu se jevi ziskani financnich prostfedku

z Evropskych strukturalnich fondd. Tento nazor sdili 70% respondenta.

4. Rizika/Hrozby

1. Mala mnoznost organizaci spolupracovat se vzdélavacimi institucemi
pfi pfipravé vzdélavacich aktivit cilenych na jejich zaméstnance a tim
I zajisténi vySSi miry naplnéni potfeb vysilajici organizace (tato hrozba
je vnimana zejména u instituci, které se zaméfuji na manazerské
vzdélavani a vzdélavani v oblasti managementu kvality).

2. Neefektivné vynalozené finanCni  prostfedky na  vzdélavani
zaméstnanct (u Skol musime mit na paméti jesté tu skuteCnost, Ze
Skola plati zajisténi vyuky nahradnim ucitelem).

3. Pfemira nabidky vzdélavacich aktivit, v€etné bezplatného vzdélavani
financovaného z projektd ESF, které neproSly akreditacnim procesem
a Casto svym obsahem neodpovidaji svému nazvu a anotaci.

4. Dlouhodoba absence reflexe novych ukolu a €innosti, které musi Skoly
a Skolska zafizeni dle zakona zajiStovat, i téch, které do prace Skol
pfinasi projektova Cinnost v ramci grantovych schémat narodnich a EU,
ze strany vysokych Skol pfipravujicich ucitele, ale i zajiStujicich povinné

vzdélavani managementu Skol.

Hrozbu uvedenou v bodé 1 uvadi 95% vsSech respondentt, u kterych bylo
zjisStovani provadéno. Vnimaiji, ze v oblasti managementu a hodnoceni kvality
je pfinosné ziskat poznatky zaméfené obecné, ale pak ocekavaji pomoc
propojeni obecného s vlastnimi specifiky a pravé vtéto oblasti instituce

nabizejici uvedené vzdélavani nejsou ochotné spolupracovat. VSichni
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respondenti sledovaného vzorku Skol a Skolskych zafizeni, tj. 100 %,
upozorfiovali na rizika uvedena v bodech 2 a 3 s dlirazem, ze tato dveé rizika
jsou Casto vzajemné provazana. Tato dveé rizika nelze v sou€asné dobé piné
eliminovat ani pfijetim opatfeni, Ze nejprve je vysilan na vzdélavaci akci jeden
zameéstnanec, tzv. prizkumnik, a pokud je to mozné, tak se neuplatiuje
suplovani, ale ucitelé se vzajemné domluvi na vyméné hodin, naklady na
cestovné vznikaji vzdy. Cca 90 % Skol a Skolskych zafizeni vnima jako

vyznamneé riziko skute¢nost uvedenou v bodé 4.

Jak jsme jiz zminili, ve sledovaném vzorku instituci a organizaci vysilajicich
zaméstnance na dalSi vzdélavani bylo 15 3kol, které jsme méli mozZnost
sledovat a vyhodnotit v jejich tfiletém vyvoji. Prvotni informace o stavu fizeni
dalSiho vzdélavani svych zaméstnancl ziskané z téchto Skol koresponduji
s vysledky vyse uvedené SWOT analyzy (jsou soucasti hodnoceného vzorku).
Jiz pouhym pohledem na data ziskana na ,vstupu® tj. Sk. r. 2007/2008 a
vystupu Sk r. 2010/2011 byl zfetelny posun v fizeni této oblasti. O pokroku

téchto Skol svéd¢i i nize uvedena SWOT analyza.

Silné stranky

e Zavedeni systému ro¢niho hodnoceni pedagogickych pracovniku
pfimym nadfizenym (hodnoti se nejen v ramci pohospitacnich rozbort).

e Cilené planovani dalSiho vzdélavani, které vychazi z kombinace potieb
Skoly s vnimanymi potfebami pedagogického pracovnika.

e Systém pro ziskani zpétné vazby o absolvované vzdélavaci aktivité
kombinuje dotaznik absolventa vzdélavani s prezentaci poznatku
kolegdm nebo s ukazkovou hodinou nebo pozorovanim dopadi
vzdélavani vedoucimi pracovniky skoly v ramci hospitacni €innosti,

e Rizeni finan&nich prostfedkt uréenych na dal$i vzdélavani.

e Cilené provéfovani kvality a moznych pfinosu vzdélavaci nabidky
vysilanim prizkumnika nebo ziskavanim referenci od kolegu z jinych
Skol.

e Spoluprace se vzdélavaci instituci pfi pfipravé vzdélavani ,na miru“ dle

potfeby a podminek vlastni organizace.
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2. Slabé stranky
= Objem finan&nich prostfedkd, které Ize na vzdélavani vynaloZit.

3. Prilezitosti

o Ugast Skoly v grantovych a projektovych vyzvach scilem ziskani
finan&nich prostfedkd na dalSi vzdélavani.

e Nastaveni komplexniho systému hodnoceni zaméstnancl (v€etné jejich
hodnoceni zaky).

o Efektivni vynakladani finanénich prostfedkd urenych na vzdélavani
pedagogickych pracovniku.

e VyS8Si mira participace (finanéni spoluucast, vymény hodin misto
suplovani) zaméstnancid na dalSim vzdélavani jejich zainteresovanim
napf. nabidkou moznosti absolvovani manazZersky zamérenych aktivit,

nebo tzv. mékkych aktivit, o které projevuji zajem.

4. Rizika/Hrozby
e Mala ochota ze strany nékterych vzdélavacich instituci spolupracovat
se Skolami pfi pfipravé vzdélavacich aktivit cilenych na pedagogicke
pracovniky (tato hrozba je vnimana zejména u instituci, které nabizeji
vzdélavani voblasti managementu a mékkych osobnostnich
dovednosti, které neni primarné urceno pro pedagogy).
¢ Dlouhodoba absence reflexe novych ukoll, ale i €innosti, které musi
Skoly a Skolska zafizeni dle Skolského zakona zajiStovat, ale i téch,
které pfinasi vyvoj v ramci CR a EU tj. realita doby, vysokymi $kolami
pfipravujicimi  uCitele, ale i zajiStujicimi povinné vzdélavani
managementu Skol.
Porovname-li vychozi stav, ve kterém se tyto Skoly nachazely, s jejich
aktualnim stavem, ktery naznacuje tato analyza SWOT, zjiStujeme, Ze Skoly,
které ziskaly povédomi o metodach a pfinosu zjiStovani a hodnoceni kvality a
dopadl dalSiho vzdélavani zaméstnancl v jejich praci, v pomérné kratkém
¢asovém obdobi implementovaly metodiku, ktera jim umoZzniuje zjiStovat jak
kvalitu, tak i sledovat pfinos vzdélavani zameéstnancl pro Skolu. Z rozhovor(
s fediteli téchto Skol wvyplynulo, Ze hlavnim stimulem, ktery je vedl

k implementaci systému Fizeni dalSiho vzdélavani, bylo zjisténi, kolik
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finan¢nich prostfedkd do této oblasti rocné vkladaji. Pfi podrobném porovnani
dat téchto Skol, viz pfiloha E, vidime, Ze pfi prvnim Setfeni tyto Skoly tuto
oblast fidily pouze sporadicky, pro zpétnou vazbu pouzivaly dotaznik
a planovani vychazelo zejména z poZadavku ucitelt. V nasledujicim sbéru dat,
jiz bylo planovani zaloZzené na potifebach Skoly a zohlednéni potifeb ucitelu.
Pro zpétnou vazbu je kromé jiZ zminéného dotazniku vyuzivana hospitacCni

¢innost nebo ukazkova hodina.

Reditelé pfi rozhovorech také uvadéli, Zze daslednym uplatfiovanim véech etap
Demingova cyklu pfi fizeni vzdélavani zaméstnancu zjistili, ze profit Skoly neni
pouze do oblasti jeji hlavni €innosti, tj. vzdélavani a vychovy, ale projevuje se i
v oblasti nakladani s finanénimi prostfedky, kdy za stejnou financni Castku
ziska $kola vic nebo Ize v této oblasti &ast prostfedkt uspofit. Uspory doklada i
nasledujici zjisténi. Pfi porovnani s pfedchozim stavem vidime, Ze
zaméstnanci téchto Skol jsou ochotni se na svém vzdélavani spolupodilet
napf. vyménami hodin s kolegy, aby se za né nemuselo suplovat. Pokud jim
vedeni umozni uc€astnit se vzdélavani, o které maiji zajem, ale neni v prioritach
planu vzdélavani, pfipadné je cenové pro Skolu nad jeji moznosti nebo neni
nezbytnou podminkou Kk jimi zajiStované vyuce, jsou ochotni se i finan¢né na
vzdélavani spolupodilet nebo je absolvovat v dobé svého volna napf.
o prazdninach. Kromé finan¢niho benefitu pro Skolu vedouci pracovnici
potvrdili, Ze zainteresovani zaméstnancu na jejich dalSim vzdélavani pfineslo
viditelné dopady absolvovaného vzdélavani do vlastni prace uc€astnikd
vzdélavani. Tohoto stavu se podafilo dosahnout promyslenym planovanim,
kdy vedeni Skoly stanovi vzdélavaci priority ve vazbé na zajisténi Cinnosti
Skoly, vcetné financnich moznosti Skoly, ale také spolu s kazdym
zaméstnancem stanovi jeho vzdélavaci potfeby a jejich prioritu. Na zakladé
téchto podkladu je sestaven plan dalSiho vzdélavani zaméstnanci na Skolni

rok, ktery vétSinou byva vzdy v druhém pololeti revidovan a aktualizovan.
Shrnuti

Analyza SWOT jednoznacné ukazuje, Zze organizace, které nakupuji pro své
zaméstnance dalSi vzdélavani, jsou pomérné hodné limitovany financnimi

prostfedky, které mohou v ramci svych rozpoc¢td na vzdélavani poskytnout.
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| pfes to se vSak ziskavani zpétné vazby o pfinosu absolvovani vzdélavacich
aktivit pro organizaci vénuje pouze 60 % organizaci ze sledovaného vzorku,
ato prfevazné pouze formou dotaznikového Setfeni u zaméstnancu, ktefi

absolvovali vzdélavaci aktivitu.

Druhym limitujicim faktorem, zejména u Skol a Skolskych zafizeni je
nezbytnost smérovat vzdélavani do urcitych oblasti tak, aby bylo dosazeno
legislativnich pozadavku, a to jak kvalifikaCnich, tak i v oblasti kompetenci
zaméstnancl Kk naplnéni cCinnosti jim stanovenych zejména Skolskym
zakonem. Je zde tedy silné patrna snaha o nakup pfesné takového
vzdélavani, které budou zaméstnanci Skol a Skolskych zafizeni potfebovat ke
své praci, ale zaroven je pochopi, nebot bude pfipraveno reflektovat specifika
téchto organizaci nebo lektor dokaze propoijit zkuSenosti z podnikové praxe do
praxe nevyrobni, tj. Skolské nebo vefejné spravy. Pravé spoluprace se
vzdélavacimi institucemi je vnimana jako nedostateCna. Vedeni Skol, ale i
pracovnici zodpovédni za zajiStovani vzdélavani zaméstnancu verejné a statni
spravy si stézuji na maly zajem o spolupraci pravé ze strany vzdélavacich
instituci. Coz v konecném duasledku vede ktomu, Ze na vzdélavani
zaméstnanct Skol, statni a vefejné spravy se specializuje nékolik malo
instituci, ¢imz se eliminuje moznost porovnavani a vymény zkuSenosti mezi

zaméstnanci nevyrobni a vyrobni sféry.

Podivame-li se na Fizeni celého procesu vzdélavani zaméstnancu, zjisStujeme,
Ze tento proces u Casti sledovaného vzorku vykazuje nekoncepcnost jiz ve fazi
planovani. V téméf 1 % organizaci sledovaného vzorku tento proces dokonce
vubec neni planovany, v15 % je planovany nahodile. Uvedena zjisténi
k hodnoceni a metodé hodnoceni (i ve vazbé na zjisténi ohledné planovani)
nejsou ni¢im prekvapivym. Velmi pozitivnim zjiSténim je, Ze pokud si
organizace uvédomi vyznam rozvoje lidskych zdroji pro vlastni organizaci a
prinosu fizeni této oblasti, jsou schopny v pomérné kratkém Case zareagovat a
implementovat Deminguv cyklus Fizeni a vyuzit adekvatni metody a nastroje

jak pro planovani, tak pro ziskavani zpétné vazby.

Jako moznou cestu pro ziskani financnich prostfedkd na vzdélavani vnimaji

témér shodné Skolské i spravni organizace a instituce moznost vyuzit
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operaCnich program0 zaméfenych na rozvoj lidskych zdroji aktualniho
programovaciho obdobi Evropskych strukturalnich fondu, ackoliv si velka ¢ast
z nich je plné védoma, Ze se jedna o docasnou finan¢ni podporu a také, ze
tato cesta neni bez rizika pfipadnych dopadd do vlastnich rozpoctu.
Spole¢nym znakem pro v8echny Skolské instituce je, Ze dlouhodobé postradaji
reflexe novych ukoll ale i Cinnosti, které musi Skoly a Skolska zafizeni
zajistovat, ale i t&ch, které Gkolt a éinnosti pfinasi vyvoj v ramci CR a EU.

DalSi mozny zpusob, jak bez poruSovani legislativnich pfedpist zajistit dalSi
vzdélavani zaméstnancl a ziskat dalSi zdroje finan¢nich prostfedkd, je
zainteresovani zaméstnancli formou spoluucasti (finan¢ni, casoveé,

organizacni) na jejich vzdélavani.
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4. Zavery a doporuceni

4.1 Vyhodnoceni splnéni cilti prace
Prace si kladla dva zakladni cile:
e Prvnim cilem bylo porovnat a zhodnotit metody ziskavani zpétné vazby
o kvalit¢ vzdélavani nabizeného institucemi, které se zabyvaji
celozivotnim vzdélavanim dospélych.
e Druhym cilem bylo zmapovat a porovnat miru fizeni dalSiho vzdélavani
zaméstnancl a pouzivané evaluacni metody jeho efektivity ve statni

spravé, vefejné sprave a jimi zfizovanych organizacich.
Cile, které jsme si na pocatku nasi prace stanovili, se nam podafilo splinit.
V ramci Setfeni provedeného na vzorku 50 instituci nabizejicich vzdélavaci
programy celoZivotniho vzdélavani jsme zjistili, Ze pro ziskavani zpétné vazby
o kvalité své vzdélavaci nabidky pouzivaji nejCastéji:
o dotaznikové Setfeni provadéné u ucastnikl vzdélavaci aktivity,

e hodnoceni kurzu lektorem.

V menSi mife jsou pak vyuzivany hospitace ve vyuce, nejméné aplikovanou
metodou ‘je pak ziskavani zpétné vazby od organizaci, které u€astniky na
vzdélavani vyslaly, nebo spolupracuji s témito organizacemi jiz pfi pFipravé

vzdélavaci aktivity.

Pravé spoluprace vzdélavacich instituci v dlouhodobém  horizontu
s organizacemi, které jsou jejich zadkazniky, umoznuje ziskani zpétné vazby
k obsahu vzdélavani. Uceleny systém zpétné vazby pro zjiStovani kvality a
efektivity poskytovaného vzdélavani koresponduje s metodikami zjiStovani a
hodnoceni kvality dle modelt pro hodnoceni kvality vzdélavani a Setfenim bylo
prokazano, ze zvySuje konkurenceschopnost instituci, které tento systém
uplatriuji.

Setfeni ke splnéni druhého cile prace bylo provedeno na vzorku 17 organizaci
vefejné zpravy (z toho 7 krajskych ufadl a 10 obecnich ufadu), 15 instituci

statni spravy (z toho 10 ministerstev a 5 ministerstvy pfimo fizenych
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organizaci) a 308 $kol a $kolskych zafizeni*®® (z toho 20 MS, 130 ZS, 100 SS,
20 ZUS a 38 $kolskych zafizeni).

Vyhodnocenim dat ziskanym Setfenim jsme zjistili, Zze vzdélavani
zaméstnancu je fizeno ve smyslu Demingova cyklu cca v 60 % organizaci
sledovaného vzorku. Rizeni procesu vzdélavani zaméstnanci u jisté &asti
sledovaného vzorku vykazuje nekoncepCnost jiz ve fazi planovani.
NeocCekavané bylo zjisténi, Ze 1 % vS8ech sledovanych organizaci tento proces
stale jesté neplanuje, vzdélavani vychazi z nabidek vzdélavacich instituci a
zaméstnanci si je vybiraji dle vlastniho zajmu. U 15 % organizaci
hodnoceného vzorku je planovani vzdélavani nahodilé, plan vzdélavani
v téchto organizacich sice existuje, ale ma velmi ramcovy charakter, neni
zalozen na potfebach organizace, reflektuje vice zajmy zaméstnancl a
aktualni trendy nez skuteCné potfeby Skoly k poskytovani kvalitniho
vzdélavani. Podivame-li se na planovani dle vySe uvedeného rozdéleni
organizaci sledovaného vzorku, planovani vzdélavani je koncepc¢ni zejména
ve vefejné a statni spravé (97 % organizaci/statnich a vefejnych instituci

vzorku) a 84 % Skol a Skolskych zafizeni

Ziskavani zpétné vazby o pfinosu absolvovani vzdélavacich aktivit pro
organizaci vénuje pouze 61 % organizaci ze sledovaného vzorku, a to
pfevazné pouze formou dotaznikového Setfeni u zaméstnancl, ktefi
absolvovali vzdélavaci aktivitu. Opét vySSi pozornost je zpétné vazbé

vénovana ve vefiejné a statni sprave.

NejcCastéji se pro ziskani zpétné vazby uzivaji tyto metody:
= dotaznikové Setfeni u uCastnika vzdélavani,
= rozhovor vedouciho pracovnika s u€astnikem vzdélavani,
» informace koleglim,

= hospitace/ukazkova hodina.

% Pfevazna vétsina MS, SS a ZUS zastoupena v nasem byla zfizena obcemi, SS kraji
a Skolska zafizeni sledovaného vzorku byla zfizena MSMT. Pouze 3 MS a 23 SS bylo
zfizeno jinou pravnickou nebo fyzickou osobou.
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4.2 Vyhodnoceni pravdivosti hypotéz

4.2.1 Hypotézy smérované Kk praci instituci nabizejicich vzdélavani
zaméstnancl

e Instituce nabizejici vzdélavani zaméstnancl pouzivaji pro ziskani zpétné

vazby o kvalité nabizeného vzdélavani pfedevsim dotaznik.

Pravdivost této hypotézy se nam podafilo potvrdit, realizace dotaznikového
Setfeni u uCastnikd vzdélavani byla jedinym spoleénym znakem v&ech instituci

hodnoceného vzorku.

Druhym nejCastéji pouzivanym nastrojem byl dotaznik urCeny lektorovi kurzu
k jeho hodnoceni. DalSim pouzZivanym nastrojem byly hospitace ve vyuce, ty
pro zjiStovani kvality jako dalSi metodu ovéfeni kvality vzdélavaci nabidky
deklarovalo 50 % z dotazanych instituci. Pouze dvé tfetiny instituci
monitorovaného vzorku sledovalo rentabilitu vzdélavacich aktivit ve své

vzdélavaci nabidce.

o ZjiStovani kvality nabizeného vzdélavani zaméruji na hodnoceni lektora

frekventanty vzdélavani.

Pravdivost této hypotézy se nam podafilo prokazat, nebot vSechny poskytnuté
dotazniky pro ucastniky vzdélavani se zamérovaly na:
v" hodnoceni lektora (srozumitelnost vykladu lektora — 100 % instituci,
otevienost lektora — 90 % instituci, vstficnost — 90 % instituci, jeho
odborna uroven — 85 % instituci),

v" hodnoceni splinéni o¢ekavani ucastnika,

<\

spokojenost se vzdélavacim programem,

v kvalitu organizace kurzu (spokojenost s informacemi o organizaci kurzu
— 100% instituci, jejich dostupnost — 100 % instituci, spokojenost
s organizacnim zajisténim v pribéhu vzdélavani — 95 % instituci,

spokojenost s péc€i o ucastniky v pribéhu vzdélavani — 90 % instituci).

e Zpétna vazba k obsahu nabizené vzdélavaci aktivity se zjiStuje pouze

ojedinéle.

Tuto hypotézu se nam nepodafilo ani prokazat, ani popfit. Snahu o zavedeni

systému pro ziskani zpétné vazby o kvalité a ucelnosti vzdélavacich aktivit ze
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své nabidky a ziskani poznatki nezbytnych pro zvySovani kvality
poskytovaného vzdélavani jsme zjistili u téméf 50% instituci nami sledovaného
vzorku. Tyto organizace uplathuji pro zjiStovani kvality obsahu dané
vzdélavaci aktivity bud Setfeni u odbératell vzdélavani, tj. v organizacich,
které své zaméstnance na vzdélavani vysilaji, nebo se svymi zakazniky
spolupracuji jiz pfed vlastni vzdélavaci aktivitou a pfizpUsobuji jeji obsah
pozadavkim a potfebam zakaznika. Pfi ovéfovani této hypotézy se jako dalSi
efekt ovéfovani prokazala nezastupitelna role specialisty na vzdélavani
dospélych pfi ziskavani zpétné vazby.

4.2.2 Hypotézy smérované k organizacim vysilajicim zaméstnance na
vzdélavani

e V organizacich, které dalSi vzdélavani planuji cilené je ovéfovan jeho

dopad na kvalitu prace zaméstnancu.

Ziskavani zpétné vazby o pfinosu absolvovani vzdélavacich aktivit pro
organizaci se vénuje 71 % organizaci sledovaného vzorku, které vzdélavani
planuji cilené. Tato hypotéza se potvrdila, pfesto vSak toto procento
povazujeme za nizké vzhledem ke skutecCnosti, Ze Feditelé Skol a Skolskych
zafizeni jsou povinni do dvou let od nastupu do funkce absolvovat manazerské
vzdélavani prvniho stupné, vramci kterého jsou ucastnici vzdélavani

v efektivnim Fizeni Skoly.

e Cim vy38i jsou prdmérné vydaje na dal$i vzdélavani zaméstnancti za rok,

tim koncepc¢néji je tato oblast fizena a sledovan dopad.

Pravdivost této hypotézy se nam podafilo prokazat pro instituce verejné
a statni spravy. Pro sledovany vzorek Skol a Skolskych zafizeni vSak tato
hypotéza neni pravdiva. NejvysSSi vydaje na vzdélavani vynakladaly ve
sledovaném vzorku stfedni Skoly (primér vydaju Cinil 1502,- K& na osobu
a rok), které ziskavani zpétné vazby vénuji nejmensi pozornost (pouze 41%
SS).

e Skoly vyuzivaji jako zpétnou vazbu pro zjistovani efektivity dalsiho

vzdélavani zaméstnancl hospitace.
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Tuto hypotézu se nam nepodafilo potvrdit. Jeji pravdivost se podafilo prokazat
u 10 % sledovanych matefskych Skol, 17 % zakladnich Skol, 2 % stfednich

8kol, 15 % zakladnich uméleckych Skol a 24 % Skolskych zafizeni.

Prokazatelna je pravdivost této hypotézy ve 100% vySi pro vSech 15 $kol,

které jsme méli moznost sledovat a vyhodnotit v jejich tfiletém vyvoji.

4.3 Zavery

Prace ukazala, Ze v souCasnosti je nabidka vzdélavani pro Skoly a vefejnou i
statni spravu obsahla co do nabizenych oblasti, délky kurzu, i poskytovatel.
Siroké je také cenové spektrum nabizeného vzdé&lavani, od bezplatné
poskytovanych vzdélavacich aktivit, které jsou financovany z prostfedkid ESF,
po velmi drahé aktivity, které jsou zejména pro nékteré Skoly a Skolska
zafizeni pravé z finan¢niho hlediska nedostupné. S ohledem na skutec¢nost, Zze
pro Skoly kazda uc€ast pracovniki Skoly na vzdélavani nese s sebou finanéni
dopad, napf. ve formé cestovnich nahrad, a také statni a vefejna sprava musi
vramci dlouhodobého trendu pozadovanych Uspor a Skrti ve
svych rozpoctech velmi peclivé vazit kazdou vynaloZenou korunu, je nezbytné,
aby vzdélavani zaméstnancl bylo navazano na koncepéni zaméry organizace,
bylo planované a byly sledovany a vyhodnocovany jeho pfinosy pro vlastni

organizaci, tj. bylo cilené a fizené.

Lze oCekavat, ze pokud bude vzdélavani fizeno, zejména pak vyhodnocovany
jeho dopady pro vlastni praci organizace, dojde k vnéjSimu tlaku na instituce,
které jsou jeho poskytovateli. Tyto instituce budou nuceny zamyslet se nad
kvalitou své vzdélavaci nabidky a budou tak nepfimo donuceny k nastaveni
ucinného systému ziskavani zpétné vazby o svych produktech. To dokazuji
napf. vystupy z projektu ,Kvalita v dalSim profesnim vzdélavani“, ktery byl
realizovan sdruzenim NVF, BIVS a KPMG v minulém programovém obdobi
ESF (2004 — 2007). Vystupy dokladaji, Zze na hodnoceni vzdélavacich akci by
se méli podilet jak uCastnici, tak lektofi, dale pak organizatofi, personalisté Ci
vzdélavatelé a Ze je nutno hledat cesty, jak do hodnoticiho procesu zapojit i
liniové manazery, nebot zejména oni jsou do znacné miry adresati dopadu
absolvovaného vzdélavani. Z provedeného Setfeni v ramci tohoto projektu

vyplynulo, Ze velké firmy jako CEZ nebo O, evaluaci vzdélavani systematicky
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provadi. Pfi zjiStovani a hodnoceni kvality a pfinost vzdélavani svych
zaméstnancl vyuzivaji metodiku vychazejici z Kirkpatricka. (Muzik, 2008, s.
97) Podivame - li se na tuto metodiku (uvedena v €asti 2.3 nasi prace), lze
tento pfistup hodnotit jako veskrze pozitivni a vhodnou inspiraci pro dalSi
podniky a organizace. Tento model Ize implementovat nejen do Skolnich
instituci, ale také i do komerc¢niho vyuziti. Kromé jiz dvou zminénych firem je
rozSifen zejména ve Spojenych statech, kde je vétSina organizaci ovlivnéna
vzdélavacim a u€ebnim procesem zaméfenym na vyvojovy rust zameéstnancu.
Tyto organizace velmi c&asto planuji a Fidi rust svych zaméstnancu

prostfednictvim modelu Kirkpatricka.*®

Vysledky Setfeni ukazuji, ze se v souCasné dobé celozivotni vzdélavani stava
organickou soucasti zpUsobu zivota a pozvolna se zacina naplfiovat tvrzeni
M. BeneSe ,0d predstav celozivotniho vzdélavani neni jiz daleko ke
koncepcim ucici se spolecnosti, u€ici se organizace, uciciho se podniku. Tyto
maji ruzny puvod nebo zdlvodnéni, spole€né jim je, Ze nespojuji uspésnost a
podminky pfeziti organizaci nebo celé spole¢nosti jen na u€eni jednotlivcu, ale
na uceni se vysSich celkd, které ma ve vysledku pfevysit sumu jednotlivych

ucebnich vysledkl vSech jednotlivcl (synergicky efekt).” (Benes, 2000, s. 31)

Organizace a instituce se postupné snazi naplnit udrzet kazdého zaméstnance
na maximalni kvalifikacni drovni pfedevSim proto, aby organizace byla
schopna fungovat jako celek a neustale se pfizptusobovat vnéjSim tlakiim. Jde
o vytvofeni prostfedi trvalého zdokonalovani se a otevirani prostoru pro
kreativni potencial zaméstnancu. V organizacich jsou postupné napliovany

charakteristické znaky:
e v centru pozornosti je u€eni organizace, nikoliv u€eni individualni,
e vzdélavani je kontinualni a celistvy proces orientovany na problémy,

e vzdélani zahrnuje vSechny pracovniky organizace.

% Businessballs. Kirkpatric's learning and training evaluation theory,

Dostupné na:http://www.businessballs.com/kirkpatricklearningevaluationmodel.html.,
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UCici se organizace reprezentuje novou formu organizace prace; obsah prace
je vyzvou pracovnikovi a pracovnik ma moznost volby zplsobu jejiho

provedeni.

V souCasné dobé pro vétSinu organizaci, které se chtéji uplatnit v trznim
prostfedi, ale i instituci vefejné a statni spravy, které chtéji plnit svou funkci
v oCekavaném standardu, je charakteristickym znakem rozvoj, ziskavani a
aplikace znalosti a nasledné zmeény v chovani. Zakladnim prvkem takovéto
organizace je efektivni u€eni se zaméstnancu, protoZe pfidanou hodnotu

organizace vzdy vytvareli, vytvareji a budou vytvaret lidé.

Je tfeba si uvédomit, ze pfinos vzdélavani pro jednotlivce ma smysl pouze
tehdy, existuje — li pfinos i pro organizaci. Pfinos vzdélavani organizace se
nezjisti bez evaluace. Osobou, ktera by méla tuto evaluaci provadét je pfimy
nadfizeny nebo pracovnik zajiStujici v organizaci vzdélavani pracovnikd,
nejlépe andragog. Pfinos andragoga spociva zejména v jeho kompetencich, tj.
predevSim ve znalostech a dovednostech potiebnych pro efektivni planovani,
realizaci a zjiStovani a hodnoceni vzdélavani dospélych a jeho specifik. V uCici
se organizaci uloha andragoga neni pouze vV logistice vzdélavani, ale
pfedevSim v fizeni vzdélavani organizace. Jeho stéZejnimi ukoly jsou
zpracovani a inovace koncepce vzdélavani vSech zaméstnancli organizace a
zpracovani a realizace systému hodnoceni efektivity vzdélavani zaméstnanct,

tj. evaluace vzdélavani.

UcCici se organizace se stava ucici se organizaci teprve tehdy, kdyz vysledky

svého uceni zjistuje a hodnoti

4.4 Doporu€eni a nameéty

4.41 Doporuéeni a naméty pro instituce nabizejici vzdélavani
zaméstnancl

Doporuceni:

o K zajisténi kvality nabizeného vzdélavani doplnit stavajici dotaznikovée
Setfeni spokojenosti u€astniki vzdélavani a zpétnou vazbu od lektora o
metodu ziskavani zpétné vazby od zaméstnavateld ucastnikd
vzdélavani a nastavit tak uceleny systém hodnoceni poskytovaného

vzdélavani.

123



e \Vyuzit spoluprace s ufady prace pfi pfipravé vzdélavaci nabidky a
zaméfeni kurza.

e Pro zvySeni kvality a efektivity nabizeného vzdélavani nastavit systém
dlouhodobé spoluprace se zakazniky.

e Pfi pfipravé projektd financovanych nebo spolufinancovanych
z prostfedki. EU zaméfenych na vzdélavani jiz v pfipravné fazi
spolupracovat s potencialnimi zakazniky a ufady prace.

e Pro zvySeni kvality a efektivity nabizeného vzdélavani zaradit
odbornika, ktery ziskal vzdélani v oblasti vzdélavani dospélych, jako
soucast tymu pfipravujiciho a realizujiciho vzdélavaci aktivity.

Naméty:

e Vyuzit zajmu zakaznik( o spolupraci pfi pfripravé vzdélavacich aktivit
cilenych na vzdélavani v oblasti managementu, fizeni kvality a mékkych
osobnostnich dovednosti, které neni primarné ur€eno pro nevyrobni a
neziskovy sektor.

e VyuzZit spoleCenské poptavky Skol a Skolskych zafizeni k novym
ukolim, které musi Skoly a Skolska zafizeni zajiStovat ze zakona, nebo
novych ukoll spojenych se zapojenim do projektd EU, které zatim
nejsou v nabidce vzdélavacich instituci zabyvaijicich se primarné oblasti

primarniho a terciarniho vzdélavani.

o Koncipovat vzdélavaci nabidku vzdélavani ve vazbé na Narodni
soustavu kvalifikaci, zejména se zaméfit na teoretickou pfipravu na

slozeni zkousky pro ziskani dil€ich kvalifikaci.

o P¥i pfipravé jednotlivych vzdélavacich aktivit spolu s jejich obsahem a
vzdélavacimi oporami zaroven pfipravit metodiku pro zjiStovani
efektivity a pfinosu aktivity a ji odpovidajici nastroje.

4.4.2 Doporucéeni a nameéty pro organizace vysilajici zaméstnance na
vzdélavani
Doporuceni pro Skoly a Skolska zafizeni:

» Nastavit systém periodického hodnoceni zaméstnancu pFimym

nadfizenym, jehoz soucasti bude sebehodnoceni zaméstnance a navrh
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jeho dal$iho rozvoje (vyuzit napf. vystupu z projektu NUV ,Cesta ke
kvalité“)*”.

Nastavit funkéni systém planovani dalSiho vzdélavani, nejlépe takovy,
ktery bude kombinovat potfeby Skoly pro kvalitni zajisténi vychovné
vzdélavaci prace s pozadavky zaméstnancu.

K ziskani zpétné vazby o absolvované vzdélavaci aktivité kombinovat
dvé metody napf. dotaznik absolventa vzdélavani s prezentaci
poznatkll koleglm nebo s ukazkovou hodinou nebo pozorovanim

dopadu vzdélavani v ramci hospitacni €innosti.

Doporuceni pro vefejnou a statni spravu:

Doplnit stavajici systém zjistovani a hodnoceni pfinosu vzdélavani
dalSiho zaméstnancl o metodu, ktera neni zaloZzena pouze na
hodnoceni vzdélavaci aktivity jejim ucCastnikem, ale napf. jeho

nadfizenym.

Naméty:

Zainteresovat zaméstnance na planovani jejich vzdélavani.

Pfi pfipravé a vyhodnocovani planu vzdélavani vyuzit odbornika na
vzdélavani dospélych.

Vhodnou vzdélavaci nabidkou, napf. mozZnosti absolvovani aktivit,
o které projevuji zajem, motivovat zaméstnance ke spoluucasti na
nakladech na vzdélavani, napf. u€asti na vzdélavani o vedlejSich

prazdninach, finanéni spoluuast u dlouhodobégjSiho vzdélavani,

zajisténi vymeény hodin s kolegy misto suplovani.

Prace se zabyva problematikou vzdélavani dospélych, nabizi se tedy polozit

otazku, zda kromé jiz vySe uvedenych namétu a doporuceni ma prace i néjaky

pfinos pro vlastni obor, tj. andragogiku.

Prace prokazuje vyznam andragoga v obou sledovanych skupinach

vzdélavacich instituci. Pokud v instituci nabizejici vzdélavani pisobi andragog,

ma tato instituce nastaven systém ziskavani zpétné vazby, ktery je komplexni

a je efektivni pro instituci vlastni i pro jeji klienty. Andragog ma své

37 Dostupné na http://www.nuov.cz/uploads/AE/evaluacni_nastroje/09_Profesni_portfolio_ucitele.pdf
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opodstatnéni i ve Skolach, které se chtéji zapojit do systému celozivotniho
vzdélavani. Zde jeho uloha spocCiva zejména v oblasti metodologie
vzdélavaciho procesu, ktery aby byl atraktivni a mél pozadovany dopad, musi

byt koncipovan na metodach adekvatnich jeho uc€astniku.

Na zakladé modelu systémové pfipravy lektorl celozivotniho vzdélavani (viz
2.3.2.7) se domnivame, Ze jeho aplikace v Ceské republice by byla pfinosem
pro efektivitu a kvalitu celoZivotniho vzdélavani. Spatfujeme v tom pfilezitost
pro katedry andragogiky, které by mohly pfipravit v ramci programu
celozivotniho vzdélavani, které realizuji podle § 60 zakona €. 111/1998 Sb.,
o vysokych S$kolach, ve znéni pozdéjSich predpisl, kurzy zaméfené na

vzdélavani a certifikaci lektord celozivotniho vzdélavani.
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