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1. Uvod

Celozivotni vzdélavani je jednou z dlouhodobych priorit Evropské komise, coz
doklada Sdéleni komise KOM (2007) 61 ze dne 21. 2.2007 — Uceleny ramec
ukazatelU a referencnich kritérii pro sledovani pokroku pfi pInéni lisabonskych cilt
v oblasti vzdélavani a odborné pfipravy. K naplnéni této priority je nezbytné, aby
podniky a organizace Fidili manazefi, ktefi vytvafi podminky pro celozZivotni
vzdélavani.

Podniky a organizace, které jsou schopny urCit své silné a slabé stranky a
nasledné vzdélavat své nejen vedouci pracovniky v kliCovych oblastech jsou
schopny Iépe poznat a flexibilné reagovat na podnikatelské pfilezZitosti a tim obstat
v dnesni silné konkurenci. Tento poznatek neni Zadnou novinkou, nastroje urCené
pro hodnoceni kvality obsahuji vZzdy, jako jedno ze zakladnich kriterii podminujici
dosahovani kvality vystupu, kritérium zaméstnanci. Tyto systémy takto
jednoznacné poukazuji na kliCovou ulohu lidskych zdroju, na potfebu jejich
kvalifikace a trvalého rozvoje. V propojeni s odpovédnosti vrcholového vedeni, tu
obsahuji téz vS8echny systémy pro fizeni kvality, pak nachazime znacnou
podobnost se systémem, ktery uplathoval jiz Bata ve své soustavé fizeni.

Primarni pficinou vSech sou€asnych problému ve vzdélavani v Evropé je vira, ze
v zakladnim Skolstvi Ize odhodit nepotfebny balast, tj. ucivo, a soustfedit se Cisté
na uceni se ucit, aby se ¢lovék mohl pozdéji naucit vSechno mozné. UcCeni bez
obsahu v8ak neni mozné. Protoze formalni vzdélavani v Ceské republice vétsinou
nepfipravuje dostateéné absolventy na vS8ech urovnich (primarni, sekundarni i
terciarni) na fadu cinnosti, jejichz znalost od nich zaméstnavatelé ocekavaji,
vznika zde velka potfeba dalSiho vzdélavani dospélych.

Uvedeny stav ma alespoi v evropském kontextu optimalizovat systém
celozivotniho vzdélavani, které zajisti zamérné pusobeni na rozvoj osobnosti
Clovéka, zejména na rozvoj jeho vzdélanosti a kvalifikace v pribéhu celého Zivota.
Tento systém ma Clovéku poskytovat moznost vzdélavat se v rlznych stadiich
jeho rozvoje az do urovné jeho moznosti v souladu sjeho zajmy, ukoly a
potfebami vzdélavani. Sou€asna nabidka dalSiho vzdélavani zahrnuje Sirokou
Skalu vzdélavacich aktivit, které dopliuji, rozSifuji a aktualizuji Skolni vzdélani dle
potfeb jednotlivcl a jejich zaméstnavatell. DalSi vzdélavani ziskalo roli kliCového
nastroje uplatnitelnosti jednotlived na pracovnim trhu. A jak uvadi M. Benes,
vzdélavani dospélych se méni v jeden z nejprogresivnéjSich sektorl sluzeb.

Cil prace
Predkladana prace si klade dva zakladni cile:
e Prvnim cilem je porovnat a zhodnotit metody ziskavani zpétné vazby
o kvalité vzdélavani nabizeného institucemi, které se zabyvaji celozivotnim
vzdélavanim dospélych.
e Druhym cilem je zmapovat a porovnat miru fizeni dalSiho vzdélavani
zameéstnancl a pouzivané evaluaCni metody jeho efektivity a kvality
ve statni spravé, vefejné spravé a zejména v jimi zfizovanych organizacich.



2. Teoreticka ¢ast

2.1 Vzdélavani dospélych

zaméstnanct a jejich efektivni vyuzivani. Jsou jeji konkurenéni vyhodou a
predevSim umoznuiji 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 vlbec neumi vyjadfit pfinos vzdélavani pro sebe, pro svij rozvoj. To
v kone¢ném duasledku mize znamenat, Ze organizace se stane konkurence
neschopnou a sméfuje ke svému zaniku. Obstat v trznim prostfedi znamena
zaméfrit se na podporu lidského kapitalu a lidského potencialu. Odborna literatura i
praktické zkuSenosti personalist a dalSich odbornikl z oblasti obecného
managementu se shoduji vtom, Ze se hodnoceni pfinost vzdélavani je
nejobtiznéjSi soucasti celého procesu.

Zaméfme se tedy na nékteré dllezité metody a jim odpovidajici nastroje a postupy
urené ke zjiStovani vysledkd vzdélavani v organizacich v kontextu celého
procesu definovani cil vzdélavani, jeho planovani, realizace a hodnoceni
vysledkl a moznosti jejich aplikace.

2.2 Prehled vhodnych metodik zjiStovani a hodnoceni kvality a efektivity
vzdélavani, které jsou vSeobecné znamé a dostupné v odborné literature.

A. Modely hodnoceni vysledkl vzdélavani doporuc¢ované J. Prokopenkem

Védecky - model je principialné zalozen na porovnavani vystupu dvou a vice
vzorkuU, které se v8ak odliSovaly podminkami, za nichz vzdélavaci proces probihal.

Systémovy - model je nej¢astéji doporucovany a uplatiiovany ve vzdélavacich
kurzech. Je zaméfen predevSim na kontrolu a zdokonalovani obsahu a metod
vzdélavani ve vazbé dosazené vysledky ve vystupnim atestu a na dotaznikovée
Setfeni absolventl vzdélavani v jeho zavéru

Instruktivni - model je uziteCny zejména pro noveé programy, nebot’ je zaloZen na
rozhovorech a pfimych Setfenich uCastnikl, je Casové naro€ny, vysoké naroky
klade i na lidské zdroje, které evaluaci realizuji, a zejména i na kvalitu jejich
pfipravy.

Intervencionalisticky - model pouzivda vSech standardnich technik, které
povazuje za vhodné (ij. pozorovani, dotazniky i rozhovory), ale rozdéluje je
odstupriované tak, aby byly pouzity pouze v minimalnim rozsahu, ktery je
nezbytny pro zodpovézeni ur€itého souboru otazek. Tento model je prfevazné
vyuzivany poradci, jako ucinny nastroj pro zavadéni zmén.

B. Model ESSE*

Model se zamérfuje na aplikaci ,Modelu excelence“ a jeho principd pro sféru
vzdélavani a byl pfipraven specialné pro zjiStovani kvality vzdélavani. Model je
zalozen na fidicim PDCA (Plan — Do — Check - Act) cyklu a jeho uplatriovani, jak
pfi Fizeni jako celku, tak pfi kazdé jednotlivé Cinnosti.

C. Model tfi krokti (Simmondsuv)
Tento model je postaven na tfech stupnich validace; interni validaci, tj. hodnoceni
vzdélavaciho programu s cilem posouzeni kvality vzdélavaci aktivity; externi
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validaci, tj. hodnoceni zaméfeného na posouzeni zlepSeni vykonu ucastnika
vzdélavani a evaluaci, tj. hodnoceni kvality a dopadu vzdélavaci akce s cilem
zvySeni celkového pfinosu pro organizaci.

D. Hamblintv model

Tento model pracuje s péti stupni hodnoceni:

1 — reakce frekventantd

2 — hodnoceni poznatkl zjistovani, Cemu se frekventanti naucili

3 — hodnoceni pracovniho chovani a zjistovani miry, v niz absolvent uplatiuje
svoje poznatky pfi vykonu prace.

4 — hodnoceni na urovni organizacni jednotky

5 — hodnoceni konec¢né hodnoty prospéchu organizace ze vzdélavani.

Téchto pét stupfil ma za nasledek Fetézovy efekt, tj. vzdélavani vyvolava reakci
vedouci k u€eni, to vede ke zménam pracovniho chovani, které nasledné vedou
ke zménam pfi dosahovani konecnych cilu.

E. Metodika dle Kirkpatricka™

1. stupen reakce — zjistovani pocitd uc€astnikl vzdélavaciho programu nejcastégji
prostfednictvim dotaznikového Setfeni.

2. stupen vzdélavani tj. vyu€ovani a uceni - sleduje a vyhodnocuje, do jaké miry
rozSifili uCastnici své znalosti, zlepSili dovednosti, pfipadné zménili postoje.

Tyto dva stupné méfeni muze realizovat jak vysilajici organizace, tak organizace
vzdélavani poskytujici.

3. stuperi chovani - zjiStuje a hodnoti, do jaké miry zménili u€astnici své jednani a
chovani na pracovisti.

4. stupen vysledky - poskytuje informace, jaké vysledky vyuky se projevily
v profesni praxi absolventl. Stupern uzavira uCebni proces, jehoz vysledkem je
celkova efektivita uCebniho procesu.

F. Balanced Scorecard

BSC je vic nez takticky nebo operativni systém ukazatell. PouZiva se zejména
jako strategicky manazersky systém fizeni, ureny k fizeni dlouhodobé strategie,
ale rovnéz jako méfici systém, vyuzivany ke zlepSovani kritickych procesu, napfr.
ujasnéni a prevedeni vize do konkrétnich cild. Aplikuje se ke komunikaci
a propojeni strategickych pland a ukazateld, k planovani a stanoveni cilu
a k sladéni strategickych iniciativ, zdokonaleni strategické zpétné vazby a procesu
uceni se podniku.

E. Certifikace lektoru

Dalsi moznosti fizeni kvality v institucich poskytujicich vzdélavani je systém
certifikace personalu instituci dalSiho profesniho vzdélavani. Certifikace personalu
se spolu s akreditaci kurzt pro lektory implementuje v Rakousku, Certifikace je
zaloZena na modularnim certifikaCnim systému, ktery hodnoti kredity kompetence
a praktické zkuSenosti lektorl na zakladé stanovenych standardua kvality.

Pfi vybéru metodiky pro evaluaci bychom méli mit vzdy na paméti cil, kterého
chceme prostfednictvim evaluace dosahnout a vzdy se pokud mozno snazit
o0 ziskani komplexniho pohledu na hodnocenou oblast nebo na hodnocenou
cinnost.



3. Analyticka ¢ast prace

3.1 Zaméreni vyzkumu

Pfi pfipravé zaméreni prace jsme vychazeli z aktualni situace, se kterou jsme se
setkavali pfi lektorské a inspekéni praci ve skolach a sSkolskych zafizenich v letech
2005 - 2007, po nabyti uCinnosti souCasného Skolskeého 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,
Skola zodpovida za tvorbu vlastnich vzdélavacich programl podle stanovenych
ramcu, Skola zodpovida za kvalitu své prace a vedeni Skoly si tuto kvalitu ovéfuje
pomoci sebehodnoceni Skoly.

Skoly byly postaveny pied zcela nové Ukoly, na které nebyli jejich pracovnici
v rdmci své profesni pfipravy pfipravovani. Reditelé se ocitli v roli manazert a lidrti
svych pedagogickych sborl, po nichz chtéli, aby kromé& vyuky a s ni spojenych
dalSich povinnosti, zahdjily tvorbu Skolnich vzdélavacich programu a nastartovaly
proces sebehodnoceni Skoly. V tomto obdobi nastala zvySena poptavka ze strany
Skol po vzdélavani v manazerskych dovednostech, v tvorbé kurikula a metodologii
vlastniho hodnoceni, ale také se objevila prvni kritika vysokych Skol, Ze
nepfipravuji své studenty na nové ukoly Skol, v€etné novych vzdélavacich oblasti,
které se objevily v ramcovych vzdélavacich programech. Zacaly se ozyvat kritiky
vzdélavani nabizeného nékterymi vzdélavacimi institucemi, Ze neodpovida
potfebam Skol a také prvni stesky, Ze finanéni prostfedky urcené v rozpoctech skol
na vzdélavani nejsou dostaCujici. Pravé tyto nedostatky nas inspirovaly
k moznému zaméfeni naseho vyzkumu. Oteviely se pro nas tfi mozné sméry
vyzkumu:

1. vyzkum zaméfeny na dopad Skolského zakona do zmén vzdélavacich
kurikul vysokych Skol pfipravujicich budouci pedagogické pracovniky

2. vyzkum zamérfeny na fizeni efektivity a kvality vzdélavaci nabidky instituci
poskytujicich dalSi vzdélavani pedagogickych pracovniku

3. vyzkum zamérfeny 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 zaméreni vyzkumu na vzdélavaci instituce, které maji ve sveé
nabidce i vzdélavani zaméfené na pedagogické pracovniky a management Skol a
na to, jak skoly, Skolska zafizeni a jejich zfizovatelé (statni a vefejna sprava)
zZjiStuji a hodnoti efektivitu a dopady vzdélavani svych zaméstnancu pro jejich
vlastni praci.

3.2 Instituce nabizejici dalSi vzdélavani

K ziskani potfebnych informaci k naplnéni prvniho cile jsme pouzili tyto vyzkumné
metody: dotaznikové Setfeni, analyzu dat ziskanych dotaznikovym Setfeni,
analyzu webovych stranek a dalSich vefejné dostupnych zdroji informaci o
institucich  nabizejicich dalsi vzdélavani, Ffizeny rozhovor s pracovniky
sledovanych vzdélavacich instituci, ktery byl cileny na upfesnéni, ovéfeni a
doplInéni vystupl z analyz.



Data byla ziskana z celkem 50 instituci nabizejicich dalSi vzdélavani v rozdéleni
dle zfizovatele nasledné ze 6 instituci zfizovanych MSMT jako pfimo fizené
organizace, z 5 instituci zfizovanych podle vysokoSkolského zakona, z 2 instituci
zfizenych za uCelem dalSiho vzdélavani jinym ministerstvem, ze 17 instituci jiného
typu (podnikatelsky subjekt, obecné prospésna spolecnost, event. oblanské
sdruzeni), a z 20 instituci zfizovanych dle $kolského zakona, tj. ZS a SS nabizejici
dalSi vzdélavani.

Shrnuti vysledkt Setieni

Podivame—li se na vysledky Setfeni celého vzorku 50 instituci poskytujicich dalSi
vzdélavani zaméstnancl, 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 zni
vyplyvajiciho fizeni kvality poskytovaného vzdélani, je znacné odliSna.
Komplexnost zpétné vazby ma dopad i na efektivitu poptavaného vzdélavani pro
koncoveé zakazniky, tedy podniky a organizace.

Pro ziskani uceleného pohledu na instituce poskytujici dalSi vzdélavani se nam
ukazalo jako vhodné provedeni analyzy SWOT? instituci na zakladé ziskanych
udaju, v€etné informaci ziskanych vyhodnocenim volnych odpovédi 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 poznatku
nezbytnych pro zvySovani kvality poskytovaného vzdélavani.

Realizace dotaznikové Setfeni u frekventant( vzdélavani.

Zpétna vazba zaméfena na hodnoceni kvality prace lektora a spokojenost

frekventantl vzdélavani s absolvovanym vzdélavanim.

4. VySSi konkurenceschopnost u téch instituci, které spolupracuji
v dlouhodobém horizontu s organizacemi, které jsou jejich zakazniky,
tj. aplikuji uceleny systém zpétné vazby pro zjiStovani kvality efektivity
poskytovaného vzdélavani, napf. Simmondsiv 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 posuzované organizace si jiz uvédomuiji, ze je
treba provadét zjiStovani zamérené na spokojenost uc€astnikll vzdélavani a na
kvalitu prace lektora, i kdyZ je toto hodnoceni jednostranné, a postihujici pouze
pohled ucastnikl vzdélavani.

w N

Body 4 a 5 jsou silnou strankou téch organizaci, které maji systém ziskavani
zpétné vazby zaméreny i na dopady nabizeného vzdélavani do prace ucastnika.
Tyto organizace tvofi cca 50% sledovaného vzorku. Zejména bod 4
(konkurenceschopnost) muze byt silnym motivaénim prvkem pro ty vzdélavaci
instituce, které se chtéji zjiStovani a hodnoceni kvality a dopadl své vzdélavaci
nabidky zabyvat, nebot ukazuje konkrétni pfinos této €innost pro instituci. Bod 5 je
specificky pro vzdélavaci instituce — Skoly a muze pomoci je nasmeérovat (zejména

2 SWOT analyza je metoda, kterou lIze identifikovat silné (Strengths) a slabé
(Weaknesses) stranky, prilezitosti (Opportunities) a hrozby (Threats), spojené s urcitym
procesem, c&innosti. Metodou je mozné komplexné vyhodnotit fungovani organizace,
nalézt problémy nebo nové moznosti rustu.



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 mala znalost teorie hodnoceni kvality
a efektivnosti nabizeného vzdélavani.

2. Kvalifikovanost zaméstnancu - chybi odbornici na problematiku vzdélavani
dospélych (v institucich pusobi ekonomové, technici, ucitelé, ktefi odesli ze
Skolstvi jesté pfed nabytim ucinnosti Skolského zakona, kterym byla Skolam
poskytujicim pocate¢ni vzdélavani stanovena povinnost provadét
pravidelné vlastni hodnoceni skoly).

Cetnost prvni uvedené slabé stranky je cca 80% sledovaného vzorku, ackoliv
v silnych strankach uvadime, Zze cca 50% instituci provadi zjistovani kvality v€etné
jeho dopadd, 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 pfedloZzeném dotazniku,
nemaiji.

Pfiblizné stejnou miru zavaznosti, tj. 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 méli ve svych fadach
specialistu na vzdélavani dospélych, ktery by mohl pomoci ostatnim kolegim
v nasmérovani k pfistupu uciteld — lektort k jejich dospélym zakum a umél by
navrhnout nejvhodnéjsi metody vyuky.

3. Prilezitosti

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

2. Vyuziti spoluprace s ufady prace pri 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 dilCich
kvalifikaci.

6. Projekty financované z EU zamérené 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 moznou 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 vSak vidi opacné, nebot pravé velka &ast projektd
zamérfenych na vzdélavani zaméstnancu je koncipovana jako objednavka na kli€.
Jedna se o vzdélavani, které je koncipované podle poZadavku realizatora projektu
a instituce se o danou zakazku Casto uchazi nabidkou reagujici na vefejnou
zakazku sjasné stanovenymi poZadavky. DalSi moznosti je, Ze vzdélavaci
instituce, ktera se rozhodne wuchazet o ziskani finanénich prostredki
prostfednictvim projektu financovanych z EU, oslovi své potencialni zakazniky
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s nabidkou partnerstvi v projektu nebo je pfizve ke spolupraci pfi pfipravé
projektu. Tim opét pfipravuje vzdélavani, které je koncipovano dle konkrétnich
pozadavku a v kone€ném dusledku tak zvySuje miru efektivity pro jeho odbératele.

4. Rizika/Hrozby
1. Siroka nabidka vzd&lavani z projektd financovanych z EU zamé&fenych na
vzdélavani zaméstnancu.
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,
ti. objednatele vzdélavani, stava se jejich vzdélavaci nabidka méné
konkurenceschopnou bod 2.

Prekvapivym zjisténim se muze jevit, Ze 90% monitorovanych instituci oznacilo
jako vyznamnou hrozbu nabidku vzdélavani z projektl financovanych z EU bod 1.
PfiCinou této hrozby jsou dva faktory. Prvnim je, Ze diky moznosti vzdélavat své
zaméstnance s pfispénim financnich prostfedkd EU, se ty organizace, které chtgji
své zameéstnance vzdélavat, se v sou¢asné dobé snazi této moznosti maximalné
vyuzit a zajidtuji rozvoj svych zaméstnancli 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 dudvodem je
bezplatha nabidka vzdélavacich aktivit, které byly pfipraveny za podpory
finan€nich zdroji EU nebo jejich nizka cena jsou faktory, které mohou v budoucnu
vést ktomu, Ze zajemci o vzdélavani nebudou ochotni platit vysSi 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 divodu nedostatku financnich prostfedkd nebude schopen toto
vzdélavani poskytovat.

Setfeni prokazuje, Zze velmi ddlezitym faktorem pro zajisténi kvalitni a atraktivni
vzdélavaci nabidky je vzdélani vlastnich zaméstnancl instituce. V institucich,
které uplatiiuji uceleny zpétnovazebny systém, pracuje nejméné jeden
zameéstnanec, ktery absolvoval vzdélani v oblasti andragogiky. To mimo jiné
prokazuje, Zze ve vysokoSkolské pfipravé pro vzdélavani dospélych se, na rozdil
od pfipravy uciteld pro pocate¢ni vzdélavani Ci jinych obord, jejichz absolventi
smérfuji do vzdélavacich instituci, vénuje nalezity prostor zajistovani zpétné vazby
a s ni souvisejiciho zjiStovani dopadu vzdélavani. Pokud organizace nemaji ve
svych Ffadach zaméstnance, ktefi jsou absolventy andragogiky a mohou pusobit
jako metodici, nabyva dulezitosti celozivotni vzdélavani vlastnich zaméstnancu
v oblasti andragogiky, ale také vzdélavani zaméfené na metodologii hodnoceni
kvality, nebot pro funkéni Fizeni kvality a efektivity kurzi a programua vzdélavaci
nabidky je nezbytné, aby alespon vedouci pracovnik, nejlépe vSak kazdy manazer
kurzu/programu, meél povédomi o metodach zjistovani kvality a efektivity
vzdélavaci aktivity.

Jako velmi dllezity prvek se ukazuje spoluprace s partnery, ktefi jsou alespon
gasteéné& nepfimymi odbérateli vzdélavacich produkt(i, napt. pobocky Uradu prace
nebo mistni komunity. Tuto spolupraci nelze nahradit pouhym prizkumem trhu,
pfima spoluprace vyznamné sméfuje k efektivité nabizenych vzdélavacich aktivit,
nebot jejich koncepce vychazi z jasné definovanych pozadavku na jejich vystup a
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umozniuje zajisStovat zpétnou vazbu k jejimu dosahovani. Nase Setfeni ukazalo, Zze
zejmeéna ty instituce, které navazaly uzkou spolupraci s ufady prace a svoji
vzdélavaci nabidku jsou i schopny pruzné pfizpusobit regionalnim potfebam trhu
prace, dosahuji trvalé poptavky po jimi nabizenych vzdélavacich aktivitach.
Dlouhodoba spoluprace s Ufadem prace kromé& nasmérovani 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 absolventl na trhu prace, coz ma dopad na kvalitu
nabizené vzdélavaci nabidky a spolu s ni ruku v ruce i na jeji efektivitu.

Specifickou roli maji vzdélavaci aktivity nabizené v ramci projektd financovanych
z prostfedkd Evropskych strukturalnich fondu. Instituce nabizejici vzdélavani je
chapou zaroven jako pfilezitost, ale zaroven jako hrozbu. PfileZitost spatfuji
predevSim v moznosti ziskat finanéni prostfedky na studie zaméfené na prizkum
spoleCenské poptavky po vzdélavacich aktivitach, event. studie na zmapovani
vzdélavacich produktd, které jsou na trhu, tj. co nabizi konkurence. Projektové
prostfedky umozni i vyvoj novych vzdélavacich produktd s vyuzitim renomovanych
odbornikd a jejich pilotni ovéfeni v ramci projektu, po jeho skon&eni vSak nastava
problém, jak udrzet potfebnou kvalitu, nebot’ vétSina instituci jiz nasledné nema
vlastni prostfedky na to, aby i nadale platila renomované odborniky tj. tvlrce
vzdélavaciho programu (pokud neni zaroven jejich zaméstnavatelem), nebo méla
zajisténu  plnohodnotnou nahradu. Pokud je vramci zachovani kvality
a predpokladanych dopadl zachovan pilotni lektorsky sbor, projevi se tato
skuteCnost v cené nabizeného produktu, ktera neni v ramci vzdélavaci nabidky
konkurenceschopna, obzvlasté kdyz obdobné vzdélavani nabizi jiné instituce
tfeba i bezplatné pravé v ramci projektu ESF. Tento efekt finan&nich prostfedku
ESF je vniman jako hrozba, zejména v okamzicich, kdy musi firmy a ostatni
organizace, vcetné statnich instituci, omezovat vydaje.

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

Dalsim stupném ke kvalité a vySSi 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.

3.3 Organizace vysilajici zaméstnance na vzdélavani

K ziskani potfebnych informaci k naplnéni vySe uvedeného druhého cile bylo
primarné vyuzito dotaznikové Setfeni, které jsme realizovali v ramci pedagogické
¢innosti v Centru Skolského managementu Pedagogické fakulty Univerzity Karlovy
v Praze. Setfeni bylo provedeno formou specifického otevieného dotazniku, ktery
mél podobu pFfesné stanovené struktury zpravy =z hodnoceni vzdélavani
zameéstnancl, tj. pisemné prace, kterou studenti povinné zpracovavaji jako
podklad pro zkou$ku. Sporna, neuplna &i chybéjici data byla ovéfena/dopinéna
naslednymi fizenymi rozhovory. Ty byly vedeny formou rozpravy nad praci pfi
vlastni zkouSce. K vyhodnoceni ziskanych dat jsme provedli analyzu metod a
nastroji pro fizeni kvality a efektivity dalSiho vzdélavani zameéstnancl, analyzu



miry Fizeni oblasti vzdélavani, analyzu dalSich informaci ziskanych o sledovanych
organizacich fizenymi rozhovory.

Celkové byla ziskana data z 52 matefskych, 112 zakladnich, 90 stfednich, 16
zajmovych uméleckych Skol a 20 specialnich Skol a Skolskych zafizeni, 13
zarizeni poskytujicich volnoCasové aktivity détem a mladezi, 5 vysokych skol, 14
organu statni spravy a 16 organu verejné spravy. Ve druhé fazi, tj. v roce 2010, byl
vzorek doplnén na koneCnych 65 matefskych, 130 zakladnich, 100 stfednich, 20
zajmovych uméleckych Skol a 38 Skolskych zafizeni. Doplnén byl i vzorek organ
vefejné spravy tak, aby bsahoval data ze 7 krajskych ufadu (50%). Vzorek statni
spravy byl doplnén tak, aby byla ve vzorku byla data z 10 ministerstev (téz cca
50%).

Shrnuti vysledkt Setieni

Stejny postup jako u poskytovatelt vzdélavani jsme pro shrnuti vysledka zvolili i
pro jeho odbératele, tj. provedeni SWOT analyzy ziskanych dat, vCetné dat
ziskanych vyhodnoceni volnych odpovédi respondentl. Vystupem z této analyzy
jsou nasleduijici zjisténi:
1. Silné stranky
1. Zavedeni systému pro ziskani zpétné vazby o absolvované vzdélavaci
aktivité.
2. Zpétna vazba zameéfena na hodnoceni obsahu vzdélavani, posouzeni
kvality lektora, ale také na miru uplatnitelnosti ziskanych poznatkl
a dovednosti pro vlastni praci absolventa vzdélavani.

Pfiblizné 60 % organizaci sledovaného vzorku ma zaveden systém zamérfeny na
zjiStovani zpétné vazby o vzdélavani, které jejich zaméstnanci absolvovali. VSichni
respondenti, ktefi zpétnou vazbu aplikuji, se zamé&fuji na zjistovani hodnoceni
obsahu vzdélavani jeho absolventem a na hodnoceni lektora, pouze polovina
z nich pak i na zjistovani dopadl absolvované vzdélavaci aktivity do vlastni prace
zameéstnance.

2. Slabé stranky
1. Objem finan&nich prostredk, které Ize na vzdélavani vynalozit (zejména v
MS, ZS).
2. Rizeni vzdélavani zaméstnanctl v &asti 8kol sledovaného vzorku (zejména
MS, SS).
3. Vyuziti pfimého sledovani dopadl vzdélavani do prace zaméstnancu (Skoly
a Skolska zafizeni).

Témér 85% respondentl uvadi (bod 1), Ze objem finan¢nich prostfedku, které jsou
primarné ureny na vzdélavani zaméstnancu, povazuji za nedostateCny a
neumoznuje jim zajistit vzdélavani v potfebném rozsahu. Ackoli nejvice tuto
slabou stranku vnimaji zejména materské a zakladni Skoly, kde jsou vynakladané
prostfedky na vzdélavani opravdu nizké, poukazuji na tento problém i stfedni
Skoly i nékteré organizace zvzorku vefejné a statni spravy. Spoleénym
problémem vSech je, Zze tuto polozku nemohou vyrazné ovliviiovat, nebot’ jejich
rozpoCty jsou nastavovany zfizovatelem ¢&i pfimo statnim ¢&i komunalnim
rozpoctem.

Jako opravdu vyznamnymi slabymi strankami Fizeni vzdélavani zaméstnancu se
jednoznacné ukazuji body 2 a 3. Bod 2 zobrazuje skute¢nost, ze 15 % organizaci
sledovaného vzorku se fizenim oblasti vzdélavani svych pracovnikl nezabyva.
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Bod 3 je ukazuje, Ze 80 % sledovaného vzorku nevyuziva hospitace jako
prostfedek ke zjiStovani dopadu vzdélavani zaméstnancu do jejich prace. Pfitom
pravé pro tuto Cinnost maji zejména Skoly a Skolska zafizeni nejlepSi a

v rge

,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 finanénich prostfedkl( na vzdélavani zaméstnancu prostfednictvim
projektu financovanych z EU zaméfené na vzdélavani zaméstnancl napf.
vramci Operac¢niho programu Vzdélavani pro konkurenceschopnost a
Operacniho programu Praha adaptabilita nebo ziskanim financnich
prostfedkd z grantovych schémat jednotlivych kraju.

3. Nastaveni komplexniho systému hodnoceni kvality a efektivity vzdélavani
zameéstnancd.

Prilezitost uvedenou v bodé 1 vnimaji vSechny organizace sledovaného vzorku
jako stézejni pro zajisténi kvality a zejména pfinosl vzdélavani pro cinnost
organizace. Pfiblizné 50% respondentl vidi cestu k vySSi efektivité vzdélavani
svych zaméstnancu v nastaveni komplexniho systému fizeni dalSiho vzdélavani
s daslednym uplatnénim PDCA cyklu, ktery vychazi ve fazi planovani z potreb
organizace s pfihlédnutim k potfebam zaméstnancl vcetné vysledkl zjisténi.Bod
2 ukazuje, ze jako moznou cestou pro zlepSeni finanéni situace pro zajisténi
vzdélavani zaméstnancl se jevi ziskani finannich prostfedkd z Evropskych
strukturalnich fondu. Tento nazor sdili 70% respondentu.

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 zaméruji na manazerské vzdélavani
a vzdélavani v oblasti managementu kvality).

2. Neefektivné vynalozené finan¢ni prostfedky na vzdélavani zaméstnancu (u
Skol musime mit na paméti jesSté tu skuteCnost, Ze Skola plati zajisténi
vyuky nahradnim ucitelem).

3. Pfemira nabidky vzdélavacich aktivit, vCetné bezplatného vzdélavani
financovaného z projektt ESF, které neproSly akreditaénim procesem
a Casto svym obsahem neodpovidaji svému nazvu a anotaci.

4. Dlouhodoba absence reflexe novych ukoll a cinnosti, 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 $kol pfipravujicich ucitele, ale i zajistujicich povinné vzdélavani
managementu Skol.

Hrozbu uvedenou v bodé 1 uvadi 95% vSech respondentd, u kterych bylo
zjistovani provadéno. Vnimaji, ze v oblasti managementu a hodnoceni kvality je
pfinosné ziskat poznatky zaméfené obecné, ale pak olekavaji pomoc propojeni
obecného s vlastnimi specifiky a pravé v této oblasti instituce nabizejici uvedené
vzdélavani nejsou ochotné spolupracovat. VSichni respondenti sledovaného
vzorku Skol a Skolskych zafizeni, tj. 100 %, upozorfiovali na rizika uvedena
v bodech 2 a 3 s durazem, Ze tato dvé rizika jsou €asto vzajemné provazana. Tato
dveé rizika nelze v souCasné dobé plné eliminovat ani pfijetim opatfeni, Ze nejprve
je vysilan na vzdélavaci akci jeden zaméstnanec, tzv. prizkumnik, a pokud je to
mozne, tak se neuplatriuje suplovani, ale ucitelé se vzajemné domluvi na vyméné
11



hodin, naklady na cestovné vznikaji vzdy. Cca 90 % Skol a Skolskych zafizeni
vnima jako vyznamné riziko skute¢nost uvedenou v bodé 4.

Ve sledovaném vzorku bylo 15 Skol, které jsme méli moznost sledovat a
vyhodnotit v jejich tfiletém vyvoji. Prvotni informace o stavu fizeni dalSiho
vzdélavani svych zaméstnancl ziskané ztéchto Skol koresponduji s vysledky
vySe uvedené SWOT analyzy (jsou soucasti hodnoceného vzorku). O pokroku
téchto Skol svédci i nize uvedena SWOT analyza.

Silné stranky

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

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 poznatk kolegim
nebo s ukazkovou hodinou nebo pozorovanim dopadl vzdélavani
vedoucimi pracovniky Skoly v ramci hospitacni €innosti,

e Rizeni finanénich prostfedkd uréenych na dal$i vzdélavani.

e Cilené provérovani kvality a moznych pfinost 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.

2. Slabé stranky
= Objem financnich prostifedku, které Ize na vzdélavani vynalozit.

3. Prilezitosti

o Ugast $koly v grantovych a projektovych vyzvach s cilem ziskani finanénich
prostfedkl na dalSi vzdélavani.

¢ Nastaveni komplexniho systému hodnoceni zaméstnancli (vCetné jejich
hodnoceni zaky).

e Efektivni vynakladani finan¢nich prostfedkd uréenych na vzdélavani
pedagogickych pracovniku.

e Vy3&Si mira participace (finan¢ni spoluucast, vymény hodin misto suplovani)
zaméstnancl na dalSim vzdélavani jejich zainteresovanim napf. nabidkou
moznosti absolvovani manazersky 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 pedagogické
pracovniky (tato hrozba je vnimana zejména u instituci, které nabizeji
vzdélavani v oblasti managementu a mékkych osobnostnich dovednosti,
které neni primarné ureno pro pedagogy).

e Dlouhodoba absence reflexe novych ukold, ale i €innosti, které musi Skoly a
Skolska zafizeni dle Skolského zakona zajiStovat, ale i téch, které pfinasi
vyvoj vramci 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 dopadu dalSiho
vzdélavani zaméstnancu v jejich praci, v pomérné kratkém c¢asovém obdobi
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implementovaly metodiku, ktera jim umozniuje zjiStovat jak kvalitu, tak i sledovat
pfinos vzdélavani zaméstnancu pro skolu.

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 ucastnit se vzdélavani, o
které maji zajem, ale neni v prioritach planu vzdélavani, pfipadné je cenové pro
Skolu nad jeji moznosti nebo neni nezbytnou podminkou K jimi zajistované vyuce,
jsou ochotni se i financné na vzdélavani spolupodilet nebo je absolvovat v dobé
svého volna napf. o prazdninach. Kromé financniho benefitu pro Skolu
zainteresovani zaméstnancu na jejich dalSim vzdélavani pfineslo viditelné dopady
absolvovaného vzdélavani do vlastni prace ucastnikd vzdélavani.

Analyza SWOT jednoznaCné ukazuje, Ze organizace, které nakupuji pro své
zaméstnance dalSi vzdélavani, jsou pomérné hodné limitovany financnimi
prostfedky, které mohou v ramci svych rozpoctd na vzdélavani poskytnout. | pfes
to se vSak ziskavani zpétné vazby o pfinosu absolvovani vzdélavacich aktivit pro
organizaci vénuje pouze 60 % organizaci ze sledovaného vzorku, a to prevazné
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
k napInéni Cinnosti jim stanovenych zejména Skolskym zakonem. Je zde tedy silné
patrna snaha o nakup presné takového vzdélavani, které budou zaméstnanci skol
a Skolskych zafizeni potfebovat ke své praci, ale zaroven je pochopi, nebot’ bude
pripraveno reflektovat specifika téchto organizaci nebo lektor dokaze propojit
zkuSenosti z podnikové praxe do praxe nevyrobni, tj. Skolské nebo verejné spravy.
Pravé spoluprace se vzdélavacimi institucemi je vnimana jako nedostateCna.
Vedeni Skol, ale i pracovnici zodpovédni za zajiStovani vzdélavani zaméstnancl
vefejné a statni spravy si stéZuji na maly zajem o spolupraci pravé ze strany
vzdélavacich instituci. Coz v konecném disledku vede k tomu, Ze na vzdélavani
zaméstnancl Skol, statni a vefejné spravy se specializuje nékolik malo instituci,
¢imz se eliminuje moznost porovnavani a vymeény zkuSenosti mezi zaméstnanci
nevyrobni a vyrobni sféry.

Podivame-li se na fizeni celého procesu vzdélavani zaméstnancu, zjistujeme, ze
tento proces u Casti sledovaného vzorku vykazuje nekonceplnost jiz ve fazi
planovani. V1 % organizaci sledovaného vzorku tento proces dokonce vibec
neni planovany, v 15 % 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 zdroju pro vlastni organizaci a pfinosu 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 finan¢nich prostfedkd na vzdélavani vnimaji témér
shodné Skolské i spravni organizace a instituce mozZnost vyuzit operacCnich
programu zaméfenych na rozvoj lidskych zdroji aktualniho programovaciho
obdobi Evropskych strukturalnich fondd, ackoliv si velka €ast z nich je plné
védoma, ze se jedna o doCasnou finanéni podporu a také, ze tato cesta neni bez
rizika pfipadnych dopadl do vlastnich rozpoctd. Spole€nym znakem pro vSechny
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Skolskeé instituce je, Ze dlouhodobé postradaji reflexe novych ukoll ale i ¢innosti,
které musi Skoly a Skolska zafizeni zajiStovat, ale i téch, které ukoll a Cinnosti
prinasi vyvoj v ramci CR a EU.

Dalsi mozny zplsob, jak bez porusSovani legislativnich pfedpist zajistit dalSi
vzdélavani zaméstnancl a ziskat dalSi zdroje finanénich prostfedkl, je
zainteresovani zaméstnancu formou spolutcasti (financni, ¢asové, organizacni)
na jejich vzdélavani.

4. Zavery

Prace ukazala, Zze v souCasnosti je nabidka vzdélavani pro Skoly a vefejnou i
statni spravu obsahla co do nabizenych oblasti, délky kurzl, iposkytovatelu.
Siroké je také cenové spektrum nabizeného vzdélavani, od bezplatné
poskytovanych vzdélavacich aktivit, které jsou financovany z prostfedkt ESF, po
velmi drahé aktivity, které jsou zejména pro nékteré Skoly a Skolska zafizeni pravé
z finan€niho hlediska nedostupné. S ohledem na skute¢nost, Zze pro Skoly kazda
ucast pracovniku Skoly na vzdélavani nese s sebou finan¢ni dopad, napf. ve
formé cestovnich nahrad, a také statni a vefejna sprava musi v ramci
dlouhodobého trendu pozadovanych uUspor a Skrtd ve svych rozpoctech velmi
pecClivé vazit kazdou vynalozenou korunu, je nezbytné, aby vzdélavani
zameéstnancl bylo navazano na koncepcni 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 u€inného systému
ziskavani zpétné vazby o svych produktech.

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 pracovniku, nejlépe andragog. Pfinos andragoga spociva
zejména v jeho kompetencich, tj. pfedevS§im ve znalostech a dovednostech
potfebnych pro efektivni planovani, realizaci a zjiStovani a hodnoceni vzdélavani
dospélych a jeho specifik. V ucici se organizaci uloha andragoga neni pouze
v logistice vzdélavani, ale predevSim v fizeni vzdélavani organizace. Jeho
stéZejnimi ukoly jsou zpracovani a inovace koncepce vzdélavani vSech
zaméstnancl organizace a zpracovani a realizace systému hodnoceni efektivity
vzdélavani zaméstnancd, tj. evaluace vzdélavani. UCici se organizace se stava
ucici se organizaci teprve tehdy, kdyz vysledky svého uceni zjiStuje a hodnoti

Prace se zabyva problematikou vzdélavani dospélych, nabizi se tedy polozZit
otazku, zda ma prace i néjaky pfinos pro vlastni obor, tj. andragogiku. Lze
konstatovat, Ze prokazuje vyznam andragoga v obou sledovanych skupinach
vzdélavacich instituci. Pokud v instituci nabizejici vzdélavani pusobi 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 opodstatnéni i ve
Skolach, které se chtéji zapojit do systému celozivotniho vzdélavani. Zde jeho
uloha spociva zejména v oblasti metodologie vzdélavaciho procesu, ktery aby byl
atraktivni a mél pozadovany dopad, musi byt koncipovan na metodach
adekvatnich jeho ucastnik.
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