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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

Pfirucka lektora ,,Metody a vystupy analyzy vzdélavacich potieb” je zakladnim metodicko-
tematickym dokumentem nové vyvinutého stejnojmenného vzdélavaciho modulu.

Ucelem pfirucky je vytvoreni zakladniho dokumentu pro pfipravu a realizaci vzdélavaciho
kurzu, obsahové zaméfeném na ,Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich potfeb”. Pfirucka je podle
svého zaméreni €lenéna do dvou zakladnich ¢asti:

|. Metodologicka ¢ast — obsahuje zakladni metodicka doporuceni vztahujici se k projektovani
vzdélavaciho kurzu ve vsech jeho fazich — pFipravy, realizace a evaluace véetné specifikace ucastnika
— absolventa kurzu. Metodicka ¢ast specifikuje vzdélavaci modul z hlediska identifikace vzdélavaciho
kurzu a obsahu daného modulu, harmonogramu vyukového dne, vzdélavacich metod, zplGsobu ukon-
¢eni a certifikace; identifikuje pfedpoklady a zapojeni Ucastnika kurzu, profil absolventa a zamétuje
se na evaluaci modulu).

Il. Obsahova ¢ast — obsahuje specifikaci tématu (obsah a vlastni odborny text véetné vykladu

nejfrekventovanéjsich odbornych pojmu a zdroju literatury).

Obé casti prirucky jsou koncipovany jako doporucujici text daného tématu pro lektora, ktery na
zakladé vzdélavacich cilG stanovenych v Uvodu kazdého vzdélavaciho bloku (kapitoly) prebird vzdéla-
vaci obsah tématu kurzu jako zakladni zdvazny obsah uciva. Soucasné je Zadouci a doporucuje se
doplnit, obohatit zakladni obsah o praktické priklady a ukazky z praxe, které mize pfislusny lektor, na
zakladé svého portfolia odbornych znalosti a dovednosti v daném tématu Ucastnikim prezentovat
a predvést tak, aby aktivizoval cilové skupiny (Ucastniky kurzu), rozvinul jejich zdjem o dané téma
(motivoval je) a soucasné posilil interaktivni vztah mezi obéma stranami.

Cilem pfFirucky je poskytnout lektorovi kurzu dalSiho profesniho vzdélavani dospélych meto-
dicko obsahovy dokument, ktery je zakladnim materidlem pro organizacni i obsahovou pfipravu
kurzu a soucasné reflektuje individualitu tacitnich znalosti a profesnich zkusenosti kazdého lektora
v oblasti metod a vystupi analyzy vzdélavacich potieb.
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

A. Vzdélavaci modul - specifikace

1. Anotace modulu

Cil

Hlavnim cilem je osvojit si metody zjistovani vzdélavacich potfeb vhodnych pro rlizné cilové skupiny
a pramyslové podniky.

Kurz je rozdélen na dvé casti:
1. ¢ast - Identifikace, kontexty a metody analyzy vzdéldvacich potreb
2. ¢ast — Vystupy analyzy vzdélavacich potreb véetné ndvaznosti

Obsahem kurzu je 8 tematickych okruhti zamérenych na:
» Provazanost analyzy vzdélavacich potreb (AVP) s celopodnikovou strategii s dirazem na prU-
myslovy podnik
Co je a neni predmétem AVP — case study pro technické odvétvi
Metody AVP
Role stfedniho a liniového managementu se specifikem priimyslového podniku
Zpracovani vystupl AVP
Tvorba designu vzdélavani
Cyklus AVP v navaznosti na ukazatele méreni efektivity vzdélavani
Chyby AVP a realizace firemnich vzdélavacich aktivit

YV V VYV VY

2. Identifikace modulu (vzdélavaciho kurzu)

Nazev
a adresa vzdélavajiciho subjektu

Nazev vzdélavaciho kurzu Metody a vystupy analyzy vzdélavacich potreb
Délka vzdélavaciho kurzu 2 dny (16 vyukovych hodin)
Organizacni forma Prezencni

Zpétnd vazba:

1. Spokojenost Ucastnikd s kurzem

2. Ovéreni znalosti posluchacd kurzu lektorem
3. Hodnoceni lektora kurzu

Zpusob ukonceni

Certifikace (vystupni dokument) | Osvédceni o absolvovani kurzu
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

3. Obsah modulu

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

Vzdélavaci obsah

Vzdélavaci den 1

e Vazba s firemni kulturou

Provazanost analyzy vzdélavacich potieb ®  Systém firemnich myslenek
(AVP) s celopodnikovou strategii s dirazem * Strategicky ramec, firemni strategie,
na pramyslovy podnik personalni strategie a jejich integrita

e Vazba k analyze pracovniho mista
® Provazanost se systémem hodnoceni
® Provazanost s kompetenénim modelem

e Provdazanost s individudlnimi plany

rozvoje
Co je a neni predmétem AVP - case study e Ur&eni oblasti AVP
pro technické odvétvi e Moznosti stanoveni procesd a postup(i

e Metoda kaskadovani cild od vrcholu po
Metody AVP linii _
e Metoda management by competencies
e Kontext motivacniho programu

e Vzestupna AVP

e Development centra

e 360°zpétna vazba

e Kombinace metod

e Jak pfipravit strukturovany pohovor pro

Role stfedniho a liniového managementu se sbér dat pfi vzestupné AVP

specifikem priimyslového podniku e Manazer jako hodnotitel kompetenci
e Manazer a konzultant HR (human

recources) jako business partnefi
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

Vzdélavaci den 2

Zpracovani vystupl AVP

Struktura podle vzdélavacich oblasti
IT personalni systémy
Ciselnik kvalifikaénich pozadavkd

Tvorba designu vzdélavani

Zpracovani planu vzdélavani
Vybér externiho ¢i interniho zdroje
Provdzanost na rozpocet

Interni personalni marketing

Cyklus AVP v navaznosti na ukazatele mé-
feni efektivity vzdélavani

Provazanost AVP s evaluaci vzdélavani
Provazanost na reporting

Chyby AVP a realizace firemnich vzdélava-
cich aktivit

Nespravné zacileni aktivit
Nesprdvny vzdélavaci obsah
Nevhodné vzdélavaci metody
Chyby ve vybéru dodavatele

4. Harmonogram vyukového dne

e 9.00-16.30
o Ctyri vyukové bloky
e Jeden vyukovy blok trva 90 minut

Harmonogram vyukového dne

09.00 - 10.30 1.Vyukovy blok
10.30-10.45 Coffee break
10.45 - 12.15 I1.Vyukovy blok
12.15-13.15 Pfestavka na obéd
13.15 - 14.45 11l.Vyukovy blok
14.45 - 15.00 Coffee break
15.00 - 16.30 IV.Vyukovy blok
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

5. Vzdélavaci metody

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

- 1. cesta = informace a oteviena motivace;

- 2. cesta = cesta vybéru (najedné strané informace a védomosti, na strané druhé
je osobnost vzdéldvaného ajeho moZnost vyuZit efektivné jen nékteré nabizené
moznosti Zadouci reality. Pokud rozvijime to, k éemu mdme alespoi minimalni
predpoklady, je zde Sance byt vyrazné nadprdmérnymi);

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

Pouzité metody
e Vyklad, prednaska
e Prednaska s diskusi
e Brainstorming
e Skupinové koucovani
e Ovéfeni nauceného

Podil pouZitych metod (vykladovych — dominance lektora a zpétnovazebnich — aktivizace ucastnik()
je vyjadren v ¢asti B., bod 2. Mira aktivniho zapojeni Ucastnika.

6. Zpusob ukonceni

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

Zpétna vazba Poskytovatel zpétné vazby Doba poskytnuti zpétné vazby

Spokojenost Ucastnika se vzdéla- | U&astnik vzdélavaciho kurzu V zavéru vzdélavaciho kurzu
vacim kurzem

Ovéreni znalosti posluchac@ kur- | U&astnik vzdélavaciho kurzu V zavéru vzdélavaciho kurzu
zu lektorem

Hodnoceni lektora kurzu Lektor vzdélavaciho kurzu Po ukonceni vzdélavaciho kurzu
(v terminu stanoveném realiza-
torem kurzu — nejdéle do 14
kalenddrnich dnt po ukonceni
kurzu)
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

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

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

Uspésné absolvovani zpétné vazby - ovéreni znalosti posluchaét kurzu lektorem je nezbyt-
nou podminkou pro vydani vystupniho certifikatu ,,Osvédceni o absolvovani kurzu“ Gcastnikovi —
absolventovi kurzu

7. Certifikace

Absolvent kurzu - vzdélavaciho modulu ,,Metody a vystupy analyzy vzdélavacich potfeb” zis-
ka po jeho uspésném ukonceni specifikovaném v predchazejicim bodé 6. Zplisob ukonceni certifikat
,Osvédceni o absolvovani kurzu“ potvrzujici Uspésné absolvovani vzdélavaci akce.
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

B. Uéastnik a absolvent vzdélavaciho modulu

Soudasti procest planovani, organizovani a realizace vzdélavacich moduld, kurz je pro uce-
ly pozadované efektivity a pfinosl ze vzdélavaci akce (pro Ucastniky, zaméstnavatele, lektora) rele-
vantni respektovani vzdélavané osoby (potencidlni Ucastnik - ucastnik-absolvent). Nezbytnou sou-
Casti procesl je stanoveni zakladnich predpokladt uéastnika vzdélavaci akce a identifikace profilu
absolventa vzdélavaci akce.

Pfedpokladem Uspésné realizace vzdélavaciho modulu Metody a vystupy analyzy vzdélava-
cich potreb je provedeni analyzy vzdélavacich potreb a orientace ucastnik( v tématu. Analyza nemusi
byt komplexni ani dlouha — staci strukturovany a dobfte cileny analyticky rozhovor skolitele s objedna-
telem kurzu. V jeho rdmci je nutné zaméfit se na dvé urovné konkrétnich o¢ekavani:

- Oc¢ekavani zadavatele kurzu/zaméstnavatele

- Ocekavani ucastnikd kurzu

Scénar vzdéldvaci aktivity musi propojovat obé tyto Urovné a reagovat na zjisténi z obou. Pouze tak
Ize zajistit dostatec¢nou pfidanou hodnotu z realizace seminare pro jeho UGcastniky i pro objednatele.

Relevantni dotazy pro zjisténi o¢ekavani zadavatele kurzu /zaméstnavatele:

- Co bylo dlivodem pro vzdélavani v daném tématu?

- Jak byly identifikovany vzdélavaci potreby ucastnik(?

- Pfijakych c¢innostech budou absolventi kurzu vyuZivat znalosti a dovednosti v oblasti me-
tod a vystup( analyzy vzdélavacich potreb?
Jak bude u absolventd kurzu ovérovana aplikace ziskanych znalosti a dovednosti v daném

tématu?

Relevantni dotazy pro zjisténi oc¢ekavani ucastnikd kurzu:
- Jaké vzdélavaci aktivity Ucastnici planovaného kurzu dosud absolvovali?
- Jaké pracovni pozice ve firemni strukture zastavaji — profesni, hierarchické (je skupina
sloZena z nadfizenych a podfizenych)?
- Vjakych pracovnich souvislostech Ucastnici vyuZzivaji metody a vystupy analyzy vzdélava-
cich potreb?

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

1. Vstupni predpoklady ucastnika

Minimalnimi vstupnimi pfedpoklady uéastnika jsou:
v ukonéené stiedoskolské vzdélani (optimalné s maturitou)
v’ zékladni orientace v terminologii oblasti lidskych zdrojt
v’ zékladni orientace v oblasti rozvoje lidskych zdrojd
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

2. Mira aktivniho zapojeni ucastnika

Aktivni ¢ast vzdélavaciho bloku, kdy se uUcastnik zapojuje do vzdélavaciho procesu,

pfevaZuje nad pasivnéjSimi metodami, jako je vyklad ¢i pfednaska.
Zpétnovazebni metody aktivniho zapojeni ucastnika predstavuji 65% vyukového ¢asu, vykladové me-
tody tvofi 35% vyukového casu.

m Vyklad, pfednaska

B Zpétnovazebni metody
aktivniho zapojeni Gcastnika

3. Profil absolventa

Absolvent kurzu by mél umét/byt schopen:

definovat vzdélavaci potieby a pracovat se vsemi zdroji pro jejich analyzu

pouzit adekvatni metody pro definici vzdélavacich potreb

naplanovat systémové vzdélavaci aktivity v ramci organizace

na zakladé definovanych potteb stanovit metody hodnoceni vzdélavani
prostfednictvim méfitelnych cild a vhodné zvolenych metod posoudit efektivitu
vzdélavani.
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

C. Evaluace vzdélavaciho modulu

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

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

1. Zpétna vazba ucastnika pilotniho ovérovani

Ucastnik pilotniho ovéfovani vyuzije pro sdéleni svych ndmétd, pfipominek, doporuceni do-
taznik ucelové vytvoreny pro pilotni ovéreni vzdélavaciho modulu Metody a vystupy analyzy vzdéla-
vacich potfeb — viz priloha ¢. 1 této pfirucky ,Zpétna vazba ucastnika kurzu”“ (Hodnoceni kurzu
ucastniky).

2. Zpétna vazba lektora pilotniho ovérovani

Lektor pilotniho ovéfovani vyuiZije pro sdéleni svych namétd, pripominek, doporuceni do-
taznik Ucelové vytvoreny pro pilotni ovéreni vzdélavaciho modulu Metody a vystupy analyzy vzdéla-
vacich potreb — viz pfiloha €. 2 této ptirucky ,Zprava lektora kurzu®.

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

D. Prilohy

SEZNAM PRiLOH

Priloha K c¢asti dokumentu
Cislo | Nazev
1 Zpétnad vazba Ucastnika kurzu Cast 1. A., bod 6.
2 Zprava lektora kurzu Cast 1. A., bod 6.
3 | Certifikat Cast1. A, bod 7.
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

Priloha .1 Zpétna vazba ucastnika kurzu

Hodnoceni kurzu uéastniky

Nazev kurzu:

Termin:

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

Prinos vzdélavani

Naplnéni osobnich o&ekavani

Hodnota ziskanych poznatki

Aktivni zapojeni pfi kurzu

Oc¢ekavana vyuzitelnost v praxi

Prostor pro Vase poznamky:

Skolici prostredi

Vybavenost Skolicich prostor

Cistota a osvétleni

Klid na praci

Kvalita stravovani

Prostor pro Vase poznamky:

Lektor

Schopnost zaujmout

Metodické vedeni kurzu

Vztah k ucastnikim

Odbornost vzhledem k tématu

Prostor pro Vase poznamky:
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

Zakrouzkujte odpovidajici ohodnoceni vyuzitelnosti jednotlivych oblasti v praxi, nebo

avwvrs wr

Vyuzitelnost v praxi

spiSe vyuziji spiSe nevyuziji
Vyklad a teorie 1 2 3 4 5 6
Interaktivni cviCeni 1 2 3 4 5 6
Tymoveé diskuse 1 2 3 4 5 6
Vlastni prezentace 1 2 3 4 5 6

Jaka jsou Vase doporuéeni pro pristi kurzy?

Jaka dalsi témata byste chtél/a v budoucnu absolvovat?
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

Priloha ¢. 2 Zprava lektora kurzu

Zprava lektora/ky

Nazev kurzu: Termin:

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

Stupen .........cooooiiiii Slovni popis stupné

1 Splnéno nad ramec

2 Standardni naplnéni

3 Standardni napinéni s drobnymi vyhradami
B oo Casteéné naplnéni

D Slabé naplnéni

Uvedte davod, proc jste zvolil/a prislusny stupen.

1. Prinos vzdélavani Zduvodnéni

Naplnéni oCekavani ucastnikl 1

Aktivni zapojeni u€astniku pfi kurzu
s ohledem téma

Ocekavana vyuzitelnost poznatkl v praxi
(reflexe pfi zpétné vazbé)
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

Ohodnot'te potencial ticastnikl podle nize uvedené stupnice

Stupen..........ccccoeeeiiii Slovni popis stupné

L o Nadstandardné pokroc€ily
2 Pokrocily

S Pramérny
4o Rozvijejici se

D Zacatec€nik

Uvedte davod, proc jste zvolil/a prislusny stupen.

2. Potencial ucastniku Zdavodnéni

Hloubka znalosti a dovednosti pro danou
oblast 1

celkovy prehled — pfesahy do jinych ob-
lasti 1

Ochota ucit se a pfijimat nové poznatky 1

Schopnost aplikovat teoretické poznatky
do praxe
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

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

3. Skolici prostredi Stupei

Vybavenost Skolicich prostor 1

Cistota a svétlost

Klid na praci

Kvalita stravovani

PR e

Prostor pro Vase poznamky (nepovinné):

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

4. Lektor — sebereflexe silnych stranek Stupeii

Schopnost zaujmout

Metodické vedeni kurzu

Vztah k ucastnikiim

Odbornost vzhledem k tématu

Prostor pro Vase poznamky (nepovinné):
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

Priloha ¢.3  Vzor certifikatu

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

e Oznaceni dokumentu: Osvédceni, Potvrzeni apod.

e Kdo dokument vydava

e Evidencni Cislo

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

e Datum vydani

e Podpis oprdvnéné osoby, razitko
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

A. Obsah kurzu

1. Obsah

1. Téma: Provazanost analyzy vzdélavacich potieb (AVP) s celopodnikovou strategii s dirazem na

PrOMYSIOVY POUNIK......uuueeirircririrrrsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsnnnes 22
1.1, Vazba s firemni KUILUIOU .....cocoeiiiiii ettt 22
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2. Zakladni text

Obsahova cdast vzdélavaciho modulu ,Metody a vystupy analyzy vzdélavacich potreb”
reflektuje, s ohledem na cilovou skupinu tcastniki pilotniho ovérovani kurzu, dvé zakladni dimenze
znalosti — explicitnich a tacitnich.

Zaméreni textu modulu se primarné a dominantné soustfeduje na specifikaci vzdélavacich

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

1. Téma: Provazanost analyzy vzdélavacich potreb (AVP) s celopod-
nikovou strategii s diirazem na primyslovy podnik

1.1. Vazba s firemni kulturou

Kultura organizace neboli podnikova/firemni kultura predstavuje soustavu hodnot, norem,
presvédceni, postoji a domnének urcujicich zplsob chovani a jednani lidi a zplGsoby vykonavani
prace.

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

Kultura v organizaci je zpravidla formovana ¢tyfmi zpUsoby:
» ,vldci” v organizaci - neformalni vidci, kulturu v organizaci formovali jiz v minulosti;

> kritickymi pfipady - vyznamné udalosti, v nichZ se lidé nachazeji pouceni o zddoucim

nebo nezadoucim chovani;
» potiebou udrZovat efektivni pracovni vztahy mezi ¢leny organizace — vytvari a upev-

fuje hodnoty a o¢ekavani;
» prostfedim organizace. Vnéjsi prostfedi mize byt velmi dynamické nebo neménné.

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

» traumatizujici model — pracovnici ¢eli hrozbam tim, Ze si vytvari obranny mechanis-
mus

» model pozitivniho upevriovani védomi — zakofenéni a pevné usazeni postupd, které
funguiji.
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Tam, kde se firemni kultura vytvarela dlouhé ¢asové obdobi a hluboce se zakofenila, mizZe byt ob-

tizné ji rychle zménit. Pokud je to vibec mozné, aniz by doslo k traumatizujicim udalostem.

Firemni kultura je tvofrena: soustavou hodnot, normami, styly Fizeni.

Sdileni hodnot vrcholovym vedenim firmy a vSiemi zaméstnanci ve firmé = podnik fizeny
hodnotami. Hodnoty zamérené na:

v

LR RS

vykon;

schopnost a zpUsobilost;
konkurenceschopnost;
inovace;

kvalita;

sluzba zakaznikovi;
tymova prace;

péce o lidi a ohledy na né.

Kategorizace (klasifikace) kultury organizace:

>

Kultura moci (soutézivé prostiedi, orientované na moc; z centra — tidi, kontroluje; re-
aguje na osobnost spiSe nez odbornost);

> Kultura role (zaméreni na: procedury, pravidla, role, pracovni pozice- vice nez na lidi;

zddraznéna: legalita, legitimita, odpovédnost; dlleZité jsou hierarchie, funkce);

> Kultura ukolu, uspéchu (zaméreni na odbornost, schopnost, dynamiku, splnéni Uko-

lu; dat dohromady sprdvné lidi; autorita a moc jsou zaloZzeny na odpovidajicich zna-
lostech a schopnostech; zdlrazriovana je osobni motivace a oddanost; vysoce je
hodnocena aktivita, nadseni; kultura je pfizplsobiva, zaloZzenad na vyznamnosti ty-
mové prace);

» Kultura osoby/kultura podpory/ orientace na lidi (jedinec je stfedem zajmu; kon-
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senzudlni prostiedi; vzajemné ovliviiovani dobrymi pfiklady; dlivéra).

Pozadavky na
chovani a jednani

Podnikova
kultura
hodnoty,
normy,
artefakty
(lidské

vytvory)

Pozadované kompetence
zameéstnanci
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1.2. Systém firemnich myslenek

Systém firemnich myslenek je formovan v prostredi firemni kultury.

Firemni myslenky jsou zpravidla zformulovany ve vlastni Vizi firmy a nasledné rozpracovany
ve strategii firmy. Soucasti vize a strategie je systém principidlnich hodnot, ktery je ve firmé naplfio-
van prostrednictvim psanych i nepsanych pravidel, formulovanych na Uroven organizacniho Utvaru
a jednotlivce firmy.

HODNOTY

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

Cilem je jejich sdileni a napliovani v souladu s jasné formulovanymi pravidly, normami a na-
plfovanymi ukoly.

1.3. Strategicky ramec, firemni strategie, personalni strategie a jejich
integrita

Strategicky ramec vytvari platformu podnikové strategie, na niz navazuji (vychazeji z ni) dalsi
podnikové strategie (business strategie, marketingova, personalni, financni ...).

Personalni strategie s navazujici strategii rozvoje, popf. strategii vzdélavani zaméstnancu je
integralni soucasti strategie podnikové vcetné dalSich diléich strategii .

Strategie jsou jednim ze vstupti (zdrojU informaci) pro identifikaci rozvojovych (vzdélavacich)
potfeb zaméstnancl tim, Ze jsou rozpracovavany do cill a Ukoll — zpUsob jejich naplnéni.

Naplnéni ukoli muiZe zabezpecit pouze kompetentni (kvalifikovany) zaméstnanec, jeho?
znalostni a dovednostni predpoklady jsou v souladu s pozadovanymi vysledky prace, kterou vyko-
nava.
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Podnikova (firemni) strategie

Dilci strategie

(Business, Personalni, Financ¢ni, MK ...)

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

1.4. Vazba k analyze pracovniho mista

Pracovni misto (dale jen PM) tvofi soubor pfibuznych tkold, které vykonava uréita osoba
a napliiuje tim ucel pracovniho mista.

Obsah préce na pracovnich mistech ovliviiuje:

» napliovani cild organizace;

konkrétni pozadavky na vykonavatele prace;
struktura organizace pracovnich mist a jejich hierarchie;
organizace procesU a ¢innosti provadénych v organizaci;
technologie, technika;

YV VY VY

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

Analyza pracovniho mista, analyza role definuje Ukoly a povinnosti za U¢elem vytvoreni po-
pisu pracovniho mista/pracovni role.
Cilem analyzy je vytvofrit informace o pracovnim misté, roli pro potieby:
» ziskavani a vybéru pracovnik(;
> fizeni pracovniho vykonu;
» hodnoceni vzdélavani a hodnoceni pracovnik(;
» rozvoje pracovnikd.
Ucelem analyzy je identifikace:
» ucelu existence pracovniho mista, role — proc existuje, jaky pfinos se od pracovnika

na PM ocekava;

» organizace - uvedeni podfizenosti (komu je pracovnik na PM zodpovédny, kdo je jeho
nadfizenym — pracovni misto) a nadrizenosti (kdo je pracovnikovi na PM zodpovédny
a kdo je jeho podfizenym — pracovni misto/a);
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> hlavnich oblasti vysledkl nebo odpovédnosti — ¢eho ma pracovnik na PM dosahnout

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

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

Pozadavky na vysledky prace a schopnosti zaméstnance na pfisluSném pracovnim misté
jsou jednim ze zakladnich informacnich zdroju pro identifikaci a analyzu vzdélavacich potfeb.

1.5. Provazanost se systémem hodnoceni

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

Jednim z vystupl hodnoceni zaméstnanct (dale jen HZ) je identifikace individualnich vzdé-
lavacich potfeb zaméFena na:

> individudlni potfeby a prani (identifikuje hodnoceny pracovnik);

> potreby vyplyvajici z pracovniho mista, pracovni role (identifikuje hodnotitel pracov-
nika);
» budoucnost (identifikuje hodnotitel na zakladé znalosti budoucich potfeb organizace

— pland firmy, planovaného profesniho a kariérového ristu hodnoceného).

Analyza
vzdélavacich
potreb; plany

rozvoje,
vzdélavani

Realizace vzdélavani
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1.6. Provazanost s kompetencnim modelem

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

> stanovuji modelové poZadavky na znalosti, dovednosti, postoje;

> obsahuji poZadované a chténé charakteristiky dovednosti a chovani pro funkéni
misto;

» vychazi z principu moZnosti popsat a zméfit jednotlivé kompetence/skupiny kompe-
tenci.

Kompetence a tvorbu kompetencnich model Ize:
> Fidit v pfislusném manazerském systému,

> vytvaret, aplikovat do praxe, vyhodnocovat a inovovat v kontextu princip(, pravidel
a postupl manazerskych systéma (napr. BSC).

Integrace kompetenéniho modelu do systémua a procesti firmy:

A) vertikalni integrace
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B) horizontalni integrace (personalini systémy, procesy)

1.7. Provazanost s individualnimi plany rozvoje

Analyza vzdélavacich potieb (AVP) - proces zabyvajici se zkoumanim a posuzovanim potieb
vzdélavani z hlediska:
- Organizace (potfeby podniku)
Pracovni skupiny (potieby Utvaru, dilny, tymu)
- Jednotlivce (potieby konkrétni osoby).

Podnikovy

Plan
rozvoje/vzdélavani
zameéstnancl
| |
Plan rozvoje/vzdélavani Plan rozvoje/vzdélavani
zameéstnanc( - utvaru zaméstnanc( - utvaru ......

. - -

Osobni (individualni)
plan rozvoje/vzdélavani -
zameéstnance ...

Osobni (individualni)
plan rozvoje/vzdélavani
- zameéstnance ....

Osobni (individualni)

plan rozvoje/vzdélavani
- zaméstnance ....
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Shrnuti 1. tématu

Souvislosti

Firemni kultura

o v

Systém hodnot, norem, stylu fizeni.

Firemni myslenky

Vize a strategie firmy; systém principialnich hodnot — psana
a nepsand pravidla formulovana na Uroven organizacniho
utvaru a jednotlivce firmy.

Strategicky
ramec, firemni
strategie, perso-
nalni strategie a
jejich integrita

Naplnéni ukoll vyplyvajicich ze strategii mliZe zabezpecit
pouze kompetentni (kvalifikovany) zaméstnanec, jehoZ zna-
lostni a dovednostni predpoklady jsou v souladu
s pozadovanymi vysledky prace, kterou vykondva.

Analyza
pracovniho mista

Pracovni misto (PM) - soubor pfibuznych tkold, které vyko-
ndva urcitd osoba a napliuje tim ucel pracovniho mista.
Ucelem analyzy je identifikace:

- Ucelu existence pracovniho mista, role — proc¢ existuje, jaky
pfinos se od pracovnika na PM ocekavs;

- organizace PM - uvedeni podfizenosti a nadfizenosti PM;

- hlavnich oblasti vysledkd nebo odpovédnosti — ¢eho ma
pracovnik na PM dosahnout v kazdé z hlavnich slozek (Cin-
nosti) PM, role;

- pozadavkd na schopnosti — odborné znalosti, dovednosti,
obecné zpusobilosti pro vykon prace (co se od pracovnika
ocekava, Ze bude znat a schopen délat).

Pozadavky na vysledky prace a schopnosti zaméstnance na

pfislusném pracovnim misté jsou jednim ze zakladnich in-

formacnich zdroji pro identifikaci a analyzu vzdélavacich
potieb.

Systém hodno-
ceni

Systém hodnoceni zaméstnancl umoziuje identifikovat je-

jich aktudlni vzdélavaci potieby, zamérenych na:

- individualni potfeby a prani (identifikuje hodnoceny pracov-
nik);

- potteby vyplyvaijici z pracovniho mista, pracovni role (identi-
fikuje hodnotitel pracovnika);

- budoucnost.

Kompetencni
model

Kompetencéni model (KM) = souhrn kompetenci k zastavani

urcitych typovych pracovnich mist, tvofi zaklad pro vybér

a rozvoj zaméstnancl. KM:

- stanovuji modelové pozadavky na znalosti, dovednosti,
postoje;

- obsahuji pozadované a chténé charakteristiky dovednosti
a chovani pro funkéni misto;

- vychazi z principu moZnosti popsat a zméfit jednotlivé
kompetence/skupiny kompetenci.

Individualni plan
rozvoje

AVP = proces zabyvajici se zkoumanim a posuzovanim po-
tfeb vzdélavani z hlediska: organizace, skupiny, jednotlivce.
Vysledkem AVP je stanoveni individudlnich (osobnich) plana
jednotlivce, které jsou integrovany do podnikovych plant
rozvoje/vzdélavani.
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2. Téma: Co je a neni predmétem analyzy vzdélavacich potreb - case
study pro technicka odvétvi

2.1. Urceni oblasti analyzy vzdélavacich potreb

Vsechny vzdélavaci aktivity musi byt zaloZeny na znalosti toho, co a proc je tieba udélat, ja-
ky je jejich ucel.

Zakladnim predpokladem je identifikace a analyza potfeb vzdélavani organizace, skupin, jednotliv-
ch.

Analyza aidentifikace vzdélavacich potfeb je prvnim krokem jak v systému, tak iv planu
a v projektu vzdélavaci akce. Je to nejkriti¢téjsi a nejdalezitéjsi faze projektovani vzdélavacich akti-
vit. Chyba provedena v analyze vzdélavacich potieb se neodvratné projevi i ve vSech dalSich krocich,

tedy nasledné i pfi realizaci firemniho vzdélavani.

Pfedmétem AVP:

JE NENI
Rozpoznavani a uspokojovani potieb rozvoje zaméstnancti ve vztahu k sou¢asnym | Aktualni kva-
a dalsim pozadavkiim na nové: lifikacni defi-
- povinnosti, odpovédnosti, schopnosti, city jednotli-
- pozadavky prace (viceoborovost, flexibilita kvalifikaci), vych
které vedou k prebirani vyssi irovné odpovédnosti a pravomoci. zaméstnancl

reagujicich

Reflexe Sirsiho kontextu firmy a analyzy pracovnich Cinnosti zahrnujicich prede- | na momen-
vsim: talni stav.

a) SirSi kontext firmy:

- charakteristiku vyvoje sektoru, porovnani s konkurenty a trendy;

- strategii firmy, klicové produkty firmy;

- organizacni strukturu a zpUsob fizeni;

- strategii rozvoje lidskych zdrojl ve firmé a uskutecriovanou podporu vzdélavani ve
firmé;

b) analyzy pracovnich ¢innosti:

- klicové kompetence pro danou pracovni ¢innost a jiné role ve firmé;

- uvadéni do souvislosti - poZadované kompetence, zplsob jejich hodnoceni a moz-
nosti jejich rozvoje.

K zakladnim oblastem AVP nalezi:
» Organizace (podnik) jako celek = podnikové potieby
> Utvary, tymy, skupiny pracovnich pozic = skupinové potieby
> Jednotlivi zaméstnanci = individualni potreby.

Jednotlivé oblasti spolu souviseji, navzajem jsou propojeny a ovliviuji se.
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Oblasti a metody AVP

Qodnik _,><—><f Skupma _)_..C Jedinec >
= '-cr-sr—'g"—
Analyza A“I{]Wh' Pruzikam /I-.l'uu'-\.nu % Analyza Specitikace
podnikovych h'; 'I"\;‘(Jl' potreby “U\;Iul":’:/":” pracovniho uceni a
(& 1] 1% ' < LL®

plana vzdaelavani mista, role vzdalavani
0o Fozvo e

2.2. Moznosti stanoveni procest a postupti

Stanoveni procest a postupl AVP je nedilnou a integralni soucasti ostatnich podnikovych
procesu souvisejicich s vytvarenim podnikovych pland.

Ucelnost, kvalita a efektivita procesu AVP je pfimo Umérna:
» existencionalni a kvalitativni Grovni podnikové strategie véetné diléich strategii;
> kvalitativni Grovni a redlnosti podnikovych plan(;
> kvalité informacnich zdrojli o poZadavcich na pracovni mista, pracovni role; organiza-
ci pracovnich mist, kompetence zaméstnanc(;
» zajmu a kompetentnosti managementu o rozvoj zaméstnanc(;
» Urovni kompetenci a motivace pracovnikd Utvaru lidskych zdroju.

Procesy identifikace vzdélavacich potfeb na zakladé metod hodnoceni pracovnik( z hlediska
vztahu k ¢asu:

Metody zamérené na: Vstupy Proces Vystupy
(hodnoceni vstup() (hodnoceni procesu) (hodnoceni vystup(l)
Minulost Zhodnoceni praxe (cer- | Klicové udalosti Zaznam vysledkd,
tifikaty) srovnani vysledkd
Pritomnost Assessment Centre, | 360° zpétna vazba Pozorovani na misté
Development Centre, Mystery shopping

Manazersky Audit,
Zkouska (ovéreni zna-
losti, dovednosti ...)

Budoucnost Hodnoceni potencialu | Supervize, Intervize MBO, BSC

Cilem procesu analyzy udaja vztahujicich se k pracovnim vykonlm a rozvoji zaméstnanci je
nalezeni problému ve vykonnosti a stanoveni jejich pFicin.
Vykonnost podniku i jednotlivce je determinovana vnitfnim prostifedim podniku, kulturou, okolim,
motivaci a chovanim pracovnik.

Vysledkem procesu analyzy je seznam vzdélavacich a dalSich potifeb zaméstnanca.
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Shrnuti 2. tématu

EuroProfis
T

Souvislosti

Urceni oblasti
AVP

AVP ,JE“: Rozpoznavani a uspokojovani potieb rozvoje za-
méstnanci ve vztahu k soucasnym a dal$im pozadavkiim,
které vedou k prebirdni vyssi trovné odpovédnosti a pravo-
moci.

AVP ,,NENi“: ,model deficitu“, ktery reaguje na to, co neni
v souladu s poZadavky pracovniho mista, role (aktudlni zna-
losti, dovednosti, chovani zaméstnance ....).

Oblasti AVP:

- podnik

- Utvar, tym, skupina

- jednotlivec

MozZnosti stano-
veni procesti a
postupi

Proces a postupy AVP - nedilnd a integralni soucdst ostatnich
podnikovych procest souvisejicich s vytvarenim podnikovych
pland.

Metody hodnoceni (vstupy, vystupy) pro identifikaci vzdéla-
vacich potreb.
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3. Téma: Metody analyzy vzdélavacich potieb

3.1. Metoda kaskadovani cilti od vrcholu po linii

Kaskadovani cilt ,,od vrcholu po linii“ pfedstavuje ,rozpad“ strategickych cili podniku na dil-

vrs s

¢i cile — oblasti, utvard aZ po jednotlivce.

K pfevedeni strategickych cild do dil¢ich cil( jednotlivych oblasti je velmi vhodnym nastrojem metoda

Balanced Scorecard (BSC) predstavujici strategicky rémec a sou¢asné manazersky systém; je ramcem

pro pfevedeni strategie do operaénich ukond.

Ujasnéni a prevedeni vize

a strategie
= Ujasnéni sdilené vize
= DosazZeni konsensu

Strategicka zpétna vazba a proces
uceni se

=  Formulovani sdilené vize

= Zajisténi zpétné vazby

=  Posuzovani strategie a pro-
cesu uceni se

Balanced

Scorecard

Komunikace a propojeni vize
a strategie

= Komunikace a sdileni vize
a strategie

= Stanovovani cill

"  Propojeni odmén
s métitky vykonnosti

Planovani a stanoveni zaméru

= Stanoveni zaméru

=  Pfizplsobeni strategic-
kych iniciativ

= Alokace zdroju

= Stanoveni milnikQ

Soucasti kaskadovani cild je stanoveni méfitelnych kritérii pro jejich naplfovani.

Pfinosem metody BSC (plvodné vyvinuté jako systém méreni vykonnosti) je:

> Zvyseni efektivity méreni a fizeni vykonnosti podniku/dfadu
Propojeni cild na vsech Urovnich s podnikovou strategii

>
> Jasna platforma pro komunikaci smérovani podniku a jeho strategie
>

Vysoka efektivita investic do rozvoje lidského kapitalu.

EuroProfis
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3.2. Metoda management by competencies

Management by Competencies (zkratka MBC) - Rizeni podle kompetenci je metodou zaloZe-
nou na vyvazeni skutecnych zplsobilosti pracovnikl a na poZadavcich na zpUsobilosti, které vyZaduji
pracovni mista a pracovni role.

V MBC je zakladem systému Fizeni lidskych zdrojti, sdruzujicim kli¢ové personalni procesy do
jednoho celku, kompetencni model.

Kompetenéni model popisuje pozadavky na pracovni pozici (pracovni misto) a umozZiiu-
je srovndvat je se skute¢nymi znalostmi, schopnostmi, dovednostmi a zkuSenostmi pracovnika na
dané pozici, nebo kandidata na danou pozici.

Kompetence jako socidlné ekonomicky znak (charakteristika):

v jsou definovany na zakladé analyzy éinnosti,

v slouZi jako vstupni méfitka chovani jedince v organizaci pfi jeho pfijimani,

v obsahuji zdkladni slozky: osobnostni rysy, vnimani sebe samého, motivy, védomosti, doved-
nosti, schopnosti a zvlasté schopnost vSechny tyto slozky efektivné uplatriovat,

v' predstavuji schopnost vykonavat urcitou funkci a dosahovat pfitom konkrétni vykonnosti,
(kompetence — kvalifikace),

v’ projevuji se v chovani — Ize popsat a zméfit.

v' jsou zakladem pro vétSinu personalnich &innosti a zakladnim pilifem nezavisle probihajicich
HR procesu.

Klicové kompetence — jsou vyznamné pro realizaci internich procesti vedoucich k dosahovani vyso-
ké uspésnosti stanovenych cili organizace/Gradu.

0Od kompetence firmy ke kompetencim jedince

Tvorba kompetenéniho modelu — nejprve s identifikuji klicové kompetence, poté se popisi
a stanovi se, zda se jedna o kompetenci ,zavaznou” pro vSsechny zaméstnance v organizaci, a nebo
jen pro nékteré pracovni pozice/skupiny zaméstnancl (napf. vedouci pracovnici). Stanovi se pozado-
vané urovné pro jednotlivé pracovni pozice/skupiny pracovnich pozic podle pozice v organizacni
strukture (jind Uroven pro generalniho feditele, feditele divize, vedouciho tymu apod.).

Kompetencni model neni cestou tvorby standardu, ale cestou k Fizeni diverzity a vykonu.
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3.3. Kontext motiva¢niho programu

Motivace zaméstnancl k uceni a rozvoji vlastniho potenciadlu je velmi vyznamnym prvkem
vzdélavaciho procesu.
Motivacni program k uceni a rozvoji musi byt diferencovany pro jednotlivé skupiny zamést-
nancti podle stadia jejich motivace k uéeni. Na motivaci plisobi:
> Hodnota, kterou ucastnici vzdélavani prikladaji vzdélavacim aktivitdm ve vztahu
k pracovnimu zafazeni, budouci pracovni kariéfe, naroc¢nosti ukolt v ramci vzdéla-
vani.
» Skutecnost, zda vzdélavaci program vychazi ze zjisténych potieb vzdélavani nebo se
jedna o jednorazovou akci bez zohlednéni vzdélavacich potieb ucastnikd.

K zdkladnim motivaénim faktortim vzdélavani nalezi:

Motivacni faktory vzdélavani
Zlepseni postaveni v tymu, ve skupiné
Udrzeni pracovniho mista/pozice (funkce)
Pracovni postup, ziskani pracovniho mista
MozZnost vyuZiti ziskané kvalifikace (moZnost seberealizace)
Ziskani kvalifikace (titulu)
Zlepseni pracovni vykonnosti a kvality prace
Zvyseni flexibility a pfipravenosti na zmény
Vy$$i mzdové/platové ohodnoceni
Ziskani socialnich vyhod
MozZnost uplatnéni vlastniho potencidlu pfi novych pfileZitostech

Pti tvorbé motivacniho programu ke vzdélavani (rozvoji) Ize aplikovat obecné platné principy:

Obecné platné principy pro tvorbu motivacniho programu
Osobni priklad manaZera (nejlepsi forma motivace)
Presvédceni zaméstnancl o smysluplnosti své prace
Presvédceni zaméstnance, Ze nepracuje pro podnik, ale Ze k podniku
patfi (pocit soundlezitosti; ztotoznéni se s firmou)
Dlvéra v manazera (zvysuje iniciativu zaméstnanct)
Spolutast zaméstnancli na rozhodovani (zvySuje jejich motivaci)
ManaZer neustdle nachazi faktory individualni motivace pracovniki
Uspéch podniku je zavisly na Gspéchu jednotlivych zaméstnanci
Drobny uspéch, ocenéni, pochvala = zdroj zvySeni motivace a sebe-
dlvéry zaméstnance
Manazefi namisto kritiky poskytuji pracovnikiim zpétnou vazbu
Vétsina lidi chce tvofrivé, produktivné a kvalitné pracovat
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3.4. Vzestupna AVP

Vzestupna AVP je zaloZena na analyze potieb jednotlivce sméfujicich k napliovani pozadavkd
a potreb organizace.

Reflektuje individualitu jedince; individudlni plany rozvoje prenasi do planl skupiny, tymu,
organizace.

Iniciativa spocivd na zaméstnanci a jeho nadtizeném; sméfuje k Urovni stfedniho a TOP ma-
nagementu.

Vysledkem vzestupné analyzy VP je seznam vzdélavacich a dalSich potfeb zaméstnanci.

3.5. Developement centra

Developement centra (DC) jsou metodou pro:
- zmapovani potencialu stavajicich zaméstnanc(;
- vstupni udaje pro analyzu vzdéldvacich potreb;
- zdroj udajl pro stanoveni planu dalsiho osobniho rozvoje.

Developement centra stanovi jasna kritéria, na jejichz zakladé jsou dana doporuceni pro vy-
bér stavajicich pracovnikl pro vedouci mista a tvorbu kariérovych plana.
Standardni délka trvani je zpravidla jeden den.

Oblasti zaméfeni DC:
» Posouzeni pracovnich a osobnostnich predpoklad zaméstnancl
Stanoveni kariérovych plan(
Stanoveni potieb vzdélavani a planu realizace skoleni
Srovnani v situacich simulujicich realitu

YV V VYV

Standardizované psychodiagnostické testy.

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

Zavérecna zprava srovnava na zakladé objektivnich kritérii jednotlivé ¢leny tymu a stanovi
doporuceni a plan dalsiho rozvoje. Soucasti zpravy je i osobni pohovor se zaméstnanci.
Doporucujeme po aplikaci doporuceni udélat po urcité dobé audit, ktery stanovi pfinosy
a slabé mista pfijatych opatieni.
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3.6. 360° zpétna vazba

Metoda ,,360° zpétna vazba“ je metodou vicezdrojového hodnoceni; principem je, Ze podle

stejnych kritérii je hodnoceny hodnocen rdznymi lidmi — posuzovateli. Metodou ,360° zpétna vazba“

je hodnocen pracovni vykon hodnoceného a je sou€asti programu seberozvoje nebo programu roz-
voje manazeru.

Model 360° zpétné vazby

Manazer
: : Vnitrni
Kolegove Pracovnik [« ; e
zakaznici
Bezprostredni
podfizeni

Model zpétné vazby Ize rozsifit zapojenim dalSich zainteresovanych stran — externich zdkazni-

ka, klient(, dodavateli — nékdy se tomu fikd ,,540°zpétnd vazba*“.

Postup pro aplikaci 360° zpétné vazby:

>

YV VV VY

Sestaveni dotazniku (stanoveni seznamu schopnosti — chovani ... ,Jak pracovnik déla ....?*%

napf. schopnost vést lidi, fidit praci, fidit sebe sama, komunikace, organiza¢ni dovednosti, roz-
hodovani, odbornost, podnikavost, energie, adaptabilita .... Stanoveni klasifikace — stupnice
pro hodnoceni)

Vlastni hodnoceni (prace hodnotitel()

Sbér udajl (dotaznik()

Vyhodnoceni dotaznik( (zpravidla pocitacové programy)

Zpétna vazba (hodnocenému, manazerovi) — zpravidla anonymni (zavisi na kulture organizace)
Akce — vystup:

K rozvoji zaméstnance (pak jsou dotazniky soucasti planu osobniho rozvoje zaméstnance)

K hodnoceni zaméstnance

Odménovani zaméstnance

Formy vystuptli 360° zpétné vazby pro hodnoceného:

>

>

>

PIné anonymni (skupiny hodnotitel( jsou vytvoreny tak, Ze hodnotitele nelze identifikovat,
komentare jsou sefazeny nahodné, pristupné pouze interpretatoriim).
Caste¢né anonymni (je urcitelné, jak hodnotil nadfizeny a zakaznik, ostatni komentafe jsou

uvadény v nahodném poradi — jsou anonymni).
Odkryta (kazdy hodnotitel je identifikovatelny, a to jak z grafického vystupu, tak i komentarl
uvedenych ke kazdé hodnocené kompetenci).
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Vyhody a nevyhody 360° zpétné vazbhy:

360° zpétna vazba

Vyhody Nevyhody
Vyssi a vrcholovi manazefi: Lidé:
- ve zvySené mire si uvédomuji, Ze se také | - ne vidy poskytuji upfimnou a poctivou zpét-
musi rozvijet a zlepsovat; je to pro né spo- nou vazbu
lehlivéjsi zpétna vazba o jejich pracovnim | - stresuje je, kdyZz musi ptijimat nebo poskyto-
vykonu vat zpétnou vazbu.

- uvédomuiji si, lépe poznavaji ,sebe sama*“,
védi épe, jak osobné plsobi na jiné lidi - po-
zitivné i negativné

- maji jasnéjsi obrazek o redlném svété pra-
covnika.

Koncentrovanost informaci, jejich setfidénost | PriliSné spoléhdni na technologii a techniku;
— podklad pro formulovéni konkrétné zacile- | pfilis mnoho byrokracie.
ného planu osobniho rozvoje.

Rozsifuje zdbér zpétné vazby a poskytuje | Ne vidy po zpétné vazbé nasleduji zpétné kroky.
pracovnikim ucelenéjsi vidéni pracovniho
vykonu nez méli dosud.

Je vnimana jako validnéjSi a objektivné;si;
vede kakceptaci pozadovanych vysledk(
a krokd.

Minimalizace, eliminace nevyhod 360° zpétné vazby:
» Komunikace
» Proskolovani
» Monitorovani, vyhodnocovani, zlepSovani.

Metodu 360° zpétné vazby aplikovat pouze tam, kde:

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

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

v bude pfed aplikaci a v prabéhu realizace metoda pribéiné komunikovdna a proskolovana
v jejim pouzivani;

v" metoda bude systémem (nikoliv jen procesem), ktery bude pravideln& vyhodnocovén a zlep-
Sovan.
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3.7. Kombinace metod

Kombinace metod pro zjiStovani a analyzovani vzdélavacich potreb je individualni pro kazdy
jednotlivy podnik, organizaci.

Jedine€nost vybéru, popf. kombinace (v rdmci podniku, utvaru) vyplyva ze specifickych
podminek daného subjektu z hlediska stavajici:
> Urovné firemni kultury, firemnich myslenek
> Kvality strategického tizeni (existence strategie, manaZersky systém fizeni)
> Urovné vyvojového stadia personalistiky (personalni administrace, persondlni Fizeni,
strategické fizeni lidskych zdroju).
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Shrnuti 3. tématu

Souvislosti

Kaskadovani
cilti od vrcholu
po linii

Kaskadovani cilll od vrcholu po linii znamena ,rozpad” strategickych
cild podniku na diléi cile — oblasti, UtvarG aZ po jednotlivce. Velmi
vhodnym nastrojem je metoda Balanced Scorecard (BSC) predstavujici
strategicky rdmec a soucasné manazersky systém; je rdmcem pro pre-
vedeni strategie do operacnich tkon(; pfinosem je vysoka efektivita
navratnosti investic do lidskych zdroj.

Management
by competen-
cies

Management by competencies (MBC) = Rizeni podle kompetenci, za-
lozené na vyvaieni skutecnych zpasobilosti  pracovnikd
a na pozadavcich na zpUsobilosti, které vyZaduji pracovni mista a pra-
covni role.

V MBC je zakladem systému Fizeni lidskych zdroja, sdruzujicim klicové
personalni procesy do jednoho celku, kompetencni model.

Kontext
motivacniho
programu

Motivacni program k uéeni a rozvoji musi byt diferencovany pro jed-
notlivé skupiny zaméstnanci podle stadia jejich motivace k uéeni.
Motivacni faktory vzdélavani (zlepseni postaveni ve skupiné, tymu;
ziskani nového, lepsiho PM, udrzeni PM; ziskani titulu, prestize; zvyseni
odbornosti, flexibility, mzdy/platu; ziskani lepsich socialnich vyhod;
ziskani novych pfilezitosti...).

Obecné platné principy pro tvorbu motivacniho programu (osobni
priklad manaZera, dlvéra v manaZera; spoluicast zaméstnance na roz-
hodovani; Uspéch podniku je zavisly na Uspéchu jednotlivcy, aj.).

Vzestupna
AVP

Vzestupna AVP je zaloZena na analyze potieb jednotlivce smérujicich
k naplfiovani pozadavk( a potteb organizace.

Development
centra

Developement centra (DC) jsou metodou pro:

- zmapovani potencialu stavajicich zaméstnanc(;

- vstupni Udaje pro analyzu vzdéldvacich potieb;

- zdroj Gdajd pro stanoveni planu dalsiho osobniho rozvoje.

360° zpétna
vazba

Metoda ,,360° zpétna vazba“ je metodou vicezdrojového hodnoceni;
principem je, Ze podle stejnych kritérii je hodnoceny hodnocen rliznymi
lidmi - posuzovateli. Hodnocen je pracovni vykon hodnoceného; hod-
noceni je soucasti programu seberozvoje nebo programu rozvoje,
pracovniktl, manazeru.

Postup, formy vystupu, vyhody a nevyhody, vhodnost pro aplikaci.

Kombinace
metod

Kombinace metod je individudlni pro kazdy jednotlivy podnik, organi-
zaci.

Jedinecnost vybéru, popf. kombinace (v rdmci podniku, utvaru) vyplyva
ze specifickych podminek daného subjektu.
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Cviceni k casti 3. tématu

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

a) Navrhnéte nejvhodnéjsi metodu (popr. kombinaci metod) pro analyzu vzdéldvacich potreb
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4. Téma: Role stiedniho a liniového managementu se specifikem
prumyslového podniku

4.1. Jak pripravit strukturovany pohovor pro sbér dat pri vzestupné AVP

Kazda etapa procesu identifikace vzdélavacich potfeb zacina fazi sbéru informaci, ve které je
porovnavana aktualni droven vykonu, schopnosti, dovednosti a védomosti zaméstnance s pozado-
vanym standardem vykonu.

Pro sbér informaci (kromé jinych moznych metod — napf. pozorovani, dotaznik(, skupinovych
diskusi) je vyuZivana metoda strukturovaného rozhovoru se seznamem predem pfipravenych ota-
zek.

Obsahem strukturovaného rozhovoru jsou otazky (oteviené Ci uzaviené) zamérené na feSeni
problému. Oteviené otazky poskytuji komplexnéjsi informace, maji Sirsi vypovidaci schopnost, jsou

vevs

jednoduché na vyhodnocovani.

Ucelem strukturovaného rozhovoru v ramci stanoveni vzdélavacich potieb je:
> zjistit, pro€ zaméstnanec ¢i skupina zaméstnanc nepodava pozadovany vykon;
> ziskat postfehy, nazory a postoje od klicovych zastupcl zaméstnancl tykajicich se
rGznych oblasti v organizaci — napr.

e Urovné a kvality fizeni lidskych zdroji véetné moznosti osobniho rozvoje za-
méstnancu; jejich motivace;

e fungovani organizacniho Fizeni;

e kvality predavani informaci;

e kvality pracovnich podminek a pracovniho prostredi;

e stavu prosttedi pro inovace

e aj.
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Priklady otazek k rozhovoru se zaméstnancem v ramci stanoveni vzdélavacich potreb:

Cim se v organizaci zabyvate a jak dlouho v ni pracujete?

Jakym zplsobem probiha prijimani novych zaméstnanci?

Jak probihalo vase pfijeti do organizace?

Je vam jasna vasSe ndpln prace; obdrZel/a jste ji v pisemné podobé?

Jak probihalo vase zaskoleni na pracovni misto?

Ceho se snaZite v zaméstnani dosahnout, jak se vam to dafi, co vdam brani ve va$i snaze?

V ¢em se citite byt v praci mimoradné dobry/a a co vam naopak déla problémy?

Jak vnimate organizaci?

Jaka je strategie vasi organizace?

S ¢im jste v organizaci nespokojeny/a a proc¢?

Co byste navrhoval/a zménit?

Jak vnimate vztahy ve vasem utvaru/ oddéleni? Pracujete tymové? Je ze strany nadfizenych pod-
porovana tymova prace?

Jaka je spoluprace mezi Gtvary/oddélenimi?

Mate od nadfizeného zpétnou vazbu ke svému pracovnimu vykonu?

Jakym zpUsobem jsou feSeny pracovni problémy?

Jak jsou zavadény nové ukoly, sluzby, vyrobky, technologie, systémy, procesy?

Jak lidé pfijimaji zmény? Jaky je vas vztah ke zméné?

Jak vnimate organizaci prace v Utvaru/oddéleni, v organizaci?

Jaky je vas ndzor na produkty, sluzby vasi organizace? Jsou srovnatelné s konkurenci?

V ¢em vidite pfileZitost pro vasi organizaci?

Jaka rizika existuji pro vas podnik?

Jaké jsou pracovni podminky? Jaké je technické vybaveni k vasi praci? Jaké socialni vyhody pod-
nik poskytuje?

Jaké jsou potreby vaseho odborného a osobniho ristu? Do jaké miry organizace podporuje po-
treba rlstu zaméstnanci?

Jaky mate prostor pro vysloveni vlastniho nazoru?

Jak je odménovan dobry pracovni vykon? Citite se spravedlivé ohodnocen/a?

Jak jsou pfijimany naméty na zlepSeni?

Co byste mohl/a délat jinym zplsobem? Co byste chtél/a zlepsit?
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

Vyhody a nevyhody strukturovaného rozhovoru:

Strukturovany rozhovor

Vyhody Nevyhody
MoZnost detailnéjsiho zkoumani situace. Casova naroénost.
Flexibilita realizace rozhovoru. Nezbytnd pfipravenost osoby vedouci rozhovor
v technice vedeni rozhovor.

Cviceni k tématu 4.1.

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

Predstavte si konkrétniho zaméstnance na konkrétnim pracovnim misté a vytvorte seznam otdzek
strukturovaného rozhovoru pro zjistovdni vzdéldvacich potreb tohoto zaméstnance (reflektujte poZa-
davky pracovniho mista).

a) Uvedte ndzev pracovni pozice (v¢. poZadavku)

4.2. Manazer jako hodnotitel kompetenci
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

Role manazZera jako hodnotitele kompetenci vyplyva z popisu pracovniho mista a o¢ekavani,
ktera je s roli manazera spojena.

K zakladnim cinnostem manaZera ve vztahu k fizenému Useku/dtvaru a v ném pracujicich
zaméstnanc( — zaméstnanci pfimo podfizeni manaZerovi, nalezi:

» vedeni lidi (podfizenych zaméstnancl);

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

YV VYV VYV VY

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

Role manazZera v oblasti zabezpecovani persondlnich ¢innosti pfi vedeni lidi — podfizenych
zaméstnancl, vyplyva zpravidla z postaveni pracovniho mista manaZera v organizacni strukture.

Manazer jako hodnotitel kompetenci predstavuje novou generaci manazerd, jejichZ role ne-
spociva pouze v ,,dohledu” nad podfizenymi pracovniky (tradi¢ni role vedoucich pracovniki), ale pre-
devsim je viidcem a motivatorem zaméstnancl k dosazovani co nejlepsich (kvantitativné, kvalitativ-
né) pracovnich vykonu; k jejich osobnimu rozvoji — rozvoji kompetenci. Je manazerem, ktery dokaze
poskytovat otevienou, jasnou a co nejobjektivnéjSi zpétnou vazbu zaméstnanci k jeho pracovnim
vysledkim, pracovnimu chovani.

Skutecné pracovni vysledky a pracovni chovdni zaméstnance manazer hodnoti na zakladé
porovnavani s pozadovanymi vysledky a chovanim stanovenymi pro vykon prace na pracovnim
misté, k pracovni roli, které zaméstnanec zastava.

Manazer argumentuje zaméstnanci predem definovanymi a znamymi pojmy,

nikoliv osobnimi dojmy.

4.3. ManaZer a konzultant HR (human recources) jako business partneri

Zakladnim predpokladem uspésného a efektivniho vedeni pracovnikd v organizaci je kvalitni
profesionadlni a efektivni spoluprace mezi manaZerem a utvarem lidskych zdrojti (HR) v organizaci.

Role manaZera a pracovnika utvaru HR jako konzultanta vyplyva z nasledujiciho pojeti a roz-

déleni Cinnosti v oblasti fizeni a vedeni lidi.
Vybér zakladnich ¢innosti a jejich rozdéleni v oblasti Fizeni a vedeni lidi
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Rizeni a vedeni lidi

Manazer

Konzultant HR

Rozhodovani o ziskavani, vybéru a vzdélavani
pracovnikd.

Strategické a proaktivni aktivity v personalni poli-
tice, personalni strategii; vytvareni internich per-
sondlnich dokumentd, analytické a planovaci
¢innosti za organizaci

Projedndvani disciplindrnich zaleZitosti a stiz-
nosti pracovnikd

Zabezpecovani disledného naplfiovani obecné
platnych zdkonU v oblasti zaméstnavani osob

Pribézné soustavné hodnoceni a motivovani
zaméstnancl

Konzultace a poradenstvi v oblasti fizeni a rozvo-
je lidskych zdroju

Realizace internich vzdélavacich kurzt

Realizace odménovani, zaméstnaneckych vyhod

Uspésnost kvalitniho a efektivniho vztahu manazera a konzultanta HR Ize predikovat za

predpokladu:

v" jasného pochopeni roli a vztahu mezi manaZerem a konzultantem HR;
v profesni zpUsobilosti (kompetentnosti) osoby v pfisluiné roli:

e manaZer s dostatenymi manaZerskymi schopnostmi a dovednostmi (strate-

o

gické, fizeni zmén, vedeni tymdQ, fizeni vztahd, popf. i fizeni v mezinarodnim

prostiedi aj.)

e konzultant HR (personalista) se zakladni znalosti oblasti podnikani, provoz-

nich zaleZitosti, v nichZ manazer plsobi;

v schopnost pracovnika Utvaru HR v pfend$eni pravomoci a zodpovédnosti z personal-

niho Utvaru na liniového manazera+

v kontinudlni komunikace a rozvoj pracovnik( v obou rolich.

Zakladni podminky pro kvalitu prace manazeru v oblasti fizeni a vedeni lidi:

Manazer:

v"musi mit identifikovdn &as na plnéni povinnosti v oblasti fizeni a vedeni lidi (kvanti-

tativné kvalitativni ukazatel);

v" musi byt pro zastdvanou roli vybiran s dirazem na potfebné manaZerské schopnos-

ti (znalosti, dovednosti, zpUsobilosti);
v" musi byt pfesvédéen o vyznamnosti a potfebnosti hodnot organizace, které se tyka-

ji vedeni a fizeni lidi;

v" musi mit dobré vztahy s nadfizenymi manaZery;

v" musi absolvovat dostateény vycvik dovednosti pro vykon &innosti v oblasti fizeni

a vedeni lidi (napf. pro fizeni pracovniho vykonu).
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Shrnuti 4. tématu

EuroProfis

Souvislosti

Jak ptipravit
strukturovany
pohovor pro sbér
dat pfi vzestupné
AVP

Metoda strukturovaného rozhovoru se seznamem predem
pfipravenych otazek pro sbér dat.

Obsahem jsou otazky (oteviené Ci uzaviené) zamérené na
feSeni problému (pracovni vykonnost, nedostatecna uroven
kompetenci).

Uéel rozhovoru; vyhody a nevyhody.

Manazer jako
hodnotitel kom-
petenci

Role manazZera jako hodnotitele kompetenci vyplyva z popisu
pracovniho mista a ocekavani, kterd je s roli manazera spo-
jena.

Zakladni ¢innosti; nova role manazera.

ManazZer argumentuje (pojmy, nikoliv dojmy).

Manatzer a kon-
zultant HR (hu-
man recources)
jako business
partnefi

Pojeti a rozdéleni Cinnosti mezi manaZera a konzultanta HR
v oblasti fizeni a vedeni lidi.

Pfedpoklady kvalitniho a efektivniho vztahu zainteresova-
nych.

Zakladni podminky pro kvalitni vykon prace manazera v ob-
lasti HR.
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

5. Téma: Zpracovani vystupi AVP

Vystupy analyzy vzdélavacich potfeb mohou byt pro ucely podnikového zpracovani rtizné
strukturovany. Koncepce systematizace téchto udajl je ovlivnéna mnoha internimi faktory kazdé
organizace, zejména:

+ Velikosti organizace, poctem pracovnik(, strukturou pracovnich ¢innosti
Urovni fizenf lidskych zdroji (RLZ), mirou participace liniovych vedoucich na RLZ
Rozsahem a Cetnosti poZzadavk(l na vzdélavani
Informacnimi a komunikaénimi technologiemi v organizaci
Informacénimi systémy v organizaci v¢. informacniho systému pro personalni ¢innosti

-+ F

aj.
5.1. Struktura podle vzdélavacich oblasti

Vzdélavaci potfeby mohou byt z hlediska dalsiho zpracovani rlizné strukturovany s ohledem
na proménné a prostredi konkrétni dané organizace/podniku; s ohledem na architekturu vzdélavani
jednotlivych skupin pracovnich pozic zaméstnancl (struktura pozic — napf. top management, stfedni
a liniovi management, specialisté, provozni pracovnici/délnici, ostatni).

V prostiedi primyslovych podnik( Ize oblasti vzdélavani ¢lenit do Sesti zakladnich oblasti:

Oblasti vzdélavani

Oblast Specifikace

Funkéni vzdélavani Vzdélavani souvisejici s vykonem pfislusné pracovni pozice; zabezpe-
Cuje, aby pracovnik mohla svou praci vykonavat standardnim zplso-
bem (zpravidla zakoncené zkouskou a prislusnym certifikdtem potreb-
nym pro vykon dané pracovni pozice)

Dopliikové vzdélavani Vzdélavani vhodné pro rozsifeni kompetenci vztahujicich se ke kon-
krétni pracovni pozici. (Doplfikové vzdélavani pro jednoho pracovnika
muze byt funkénim vzdélavanim pro jiného pracovnika).

Rozdily mezi mékkymi ¢i tvrdymi kompetencemi se zde stiraji.

Manazerské vzdélavani Veskeré vzdélavani zamérené na rozvoj manazerskych znalosti a do-
vednosti (Skala vzdélavacich programi od MBA aZ po kratkodobé vzdé-
lavaci aktivity — napf. vycvik pro tymové reseni problémua).

Ucelové vzdélavani Vzdélavani zamérené na aktualni potfeby zaméstnance, bez ohledu na

(aktualizacni) to, v jaké pracovni pozici pracuje; casto se jedna o vzdélavani , just-in-
time“. (Vétsina vzdélavacich potreb je takto identifikovana).

Zakonné vzdélavani Vzdélavani vyplyvajici z pozadavk( zakonnych norem a podminiujici:

(normativni) a) vykon konkrétnich pracovnich ¢innosti (napf. sSkoleni fidi¢(i, pracov-
nika v oblastech elektro, svafovani a dalSich zejména manudlnich Cin-
nosti);

b) vykon prace u zaméstnavatele - napf. skoleni v oblasti bezpecnosti
prace, pozarni ochrany

Vzdélavani v prarezovych | Vzdélavani zejména:
oblastech a) jazykové vzdélavani
b) vzdélavani v informacnich technologiich
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

Jednotlivé oblasti vzdélavani jsou navzajem propojovany a tak je vytvaren komplexni vzdé-
lavaci program pro jednotlivé zaméstnance, organizace/podnik.

Cviceni k tématu 5.1.

Z prostredi Vasi organizace, podniku uvedte, kterym oblastem vzdéldvdni je vénovdna nejvétsi
pozornost a komentujte, proc:

5.2. IT personalni systémy

Kvalitni pocitacovy personalni systém je takovy systém, ktery je ,plné integrovanou, celoor-
ganizaéni siti dat, informaci, sluZeb, databazi, nastroja a transakci v oblasti lidskych zdroja“ (Kettley
a Reily-2003).

Ucelem pocitacového personalniho systému je zlepseni vykonu personalni administrativy,
transakci a procest.

Vybér a implementace vhodného IT personalniho systému (zda bude pofizovdn pouze zd-
kladni evidencni program, anebo vysoce sloZity expertni systém zamérujici se na zdkladni oblasti roz-
hodovdni v personalistice) je soucasti strategického rozhodovani organizace, pfi némz by mély byt
zohlednény a posouzeny informace tykajici se:

» budouciho rozvoje organizace, jeji organizacni struktury, potfeby informacnich tech-

nologii;
» pland lidskych zdroji (mapovani poZadavkd na zaméstnance — rozsiteni kvalifikacni

zakladny);
» rozhodovani o budoucim rozvoji a potrebdch vzdélavani; rozhodovani o vykonnosti

a osobnich charakteristikach lidi, ktefi budou v organizaci Uspésni;
» hodnoceni ,zdravi” organizace (méreni pomoci anket zkoumajicich postoje a statisti-

ky fluktuace a absence slouZici k vytvareni strategii motivace, stabilizace a omezova-
ni absence pracovniki);
» analyz produktivity prace a analyz personalnich kapacit (programy pro zvySovani pro-

duktivity, efektivity vynaloZzenych mzdovych naklada);
» kompatibility s ostatnimi IT systémy organizace.
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Efektivni IT persondini systém je takovy, ktery:
v" uspokojuje potieby organizace;

v

v
v
v

je vstticny k uzivatelim a to az do uUrovné liniovych manazer(l a jednotlivych zamést-

nancl (diferencovanost v pristupu k udajliim pomoci tzv. ,uZivatelskych roli“);

ma snadné vkladani udaju;

ma dobrou pfistupnost k udajim, zpravam;

jehoZ programové vybaveni je pruzné a spolehlivé;

a jehoz naklady na pofizeni a udrzbu jsou adekvatni ve vztahu k jeho hodnoté.

IT personalni systémy v oblasti kvalifikaci a vzdélavacich potieb jsou zpravidla vyuZivany

k evidenci a analyzam:

> kvalifikacnich poZadavkl (poZadavky prifazené k pracovni pozici, pracovnimu mistu);

> kvalifikaci pracovnikl (ziskané kvalifikace jednotlivého zaméstnance);

» plnéni kvalifikacnich pozadavkl (kvalifikacni deficity);

a dale je poZzadovana moznost provadét periodické audity dovednosti a schopnosti, které ma orga-

nizace k dispozici (znalostni a dovednostni kapital organizace).

5.3. Ciselnik kvalifika¢nich pozadavki

Pro efektivni a ucelné vyuZiti IT personalnich systém{, operacionalizaci dat (vyhledavani,

tridéni, filtrovani), vytvareni reportd, zprav, analyz je nezbytné pracovat s jednotlivymi typy €iselni-

ka:

> externimi - obecné platné Ciselniky slouzici ke statistickym aj. icelim - napf. Ciselniky

kvalifikaci (Ciselnik Urovné formalniho vzdélavani — ,klasifikace kmenovych obor(

vzdélani“ /KKOV/, ¢iselnik diléich kvalifikaci /DK/) — mohou byt soucasti programo-

vého vybaveni nebo by mélo byt SW vybaveni , pratelské” k jejich integraci;

» internimi — Ciselniky vytvorené ,na miru“ potfebdm konkrétni organizace — napf.:
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Ciselnik kvalifikacnich pozadavk(;

Ciselnik pracovnich pozic;

Ciselnik vzdélavacich akci (struktura podle specifickych potieb a praxe organi-
zace);

Ciselnik lektort (internich, externich);

Ciselnik vzdélavacich instituci

a dalsi, dle potreby.
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Z prostredi Vasi organizace, podniku:

a) identifikujte mozné typy ciselnikii, které vyuZivdte:

Shrnuti 5. tématu

Souvislosti
Struktura podle Oblasti vzdélavani:
vzdélavacich - Funkéni
oblasti - Doplrikové
- Manazerské
- Ucelové (aktualiza¢ni)
- Zdkonné (normativni)
- V prirezovych oblastech

IT personalni Ucelem IT personalnich systém( je zlepseni vykonu perso-
systémy nalni administrativy, transakci a procesu.

Vybér a implementace vhodného IT persondlniho systému -
soucast strategického rozhodovani organizace - nutné zo-
hlednit a posoudit informace tykajici se budoucich oc¢ekavani
a predstav.

VyuZitelnost — evidence, analyzy, audity.

Ciselnik kvalifi- Vyuiiti IT personalnich systém - operacionalizace dat, vytva-
kacnich poZadav- | feni reportd, zprdv, analyz - nezbytné pracovat s ciselniky:

kt - Externimi

- Internimi.
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6. Téma: Tvorba designu vzdélavani

6.1. Zpracovani planu vzdélavani
Vystupem faze identifikace a analyzy vzdélavacich potreb je zpracovany plan vzdélavani -
individualni (plan osobniho rozvoje konkrétniho zaméstnance), ktery je nasledné prenesen do planu

vzdélavani organizace — viz schéma.

Schéma postupu zpracovani planu vzdélavani a rozvoje zaméstnancl

Pravidelné HZ

(hodnoceni zaméstnance
- vystupy do osobniho
rozvoje,
identifikace VP)

1.krok
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Plan vzdélavani (jednotlivce, organizace) by mél obsahovat — struktura udajt:

Udaj pléanu vzdélavani

Specifikace

Ucastnik/ucastnici vzdélavani

le vhodné, aby vzdélavany/skupina vzdélavanych méla stejnou,
obdobnou Uroven vstupnich znalosti a dovednosti.

Téma vzdélavani

Vzdélavani by mélo ucastnika/Gcéastniky posunout v jejich znalos-
tech a dovednostech, vést kziskani novych/rozvoji stavajicich
kompetenci.

Metody a techniky vzdélavani

Volba metod a technik vzdélavani by méla vést k aktivité a tvofi-
vosti Ucastnika/GcCastnikl vzdélavani.

7z s

Personalni zajisténi vzdélavani
- interni (internimi lektory);
- externi (vzdélavaci instituci)

Vybér personalniho zajisténi je ovlivnén dosavadnimi zkusenostmi
a mozZnostmi; souvisi s tématy vzdélavani (k rozhodnuti Ize vyuZit
matici priorit — viz ndsledujici bod 6.2.)

Kdy a v jakém ¢asovém obdobi
se vzdélavani uskutecni

Stanoveni, zda se jednd o jednorazovou vzdéldvaci aktivitu a nebo
se jedna o kontinudlni vzdélavaci proces, v némz se bude vzdéla-
vani v urcitych periodach opakovat.

Soucasné je identifikovan rozsah vzdélavani a planuje se obdobi
(termin) vzdélavani.

Misto vzdélavani

Rozhodnuti, zda bude vzdélavani v organizaci a nebo mimo ni (je
tfeba reflektovat téma, rozsah, vzdélavaci metody).

Hodnoceni vzdélavacich aktivit

Jaka forma, kdy, popf. jak casto bude vzdélavaci aktivita vyhodno-
cena (vyuziti modelu viceldrovnové zpétné vazby).

Investice na vzdélavani

Vycisleni pfimych i nepfimych naklad( (podrobnéji viz ndsledujici
édst 6.3.).

6.2. Vybér externiho ¢i interniho zdroje

Vzdélavani pracovnik( neni jednoduchou zéleZitosti a ne vidy si organizace vystaci s vlastnimi

kapacitami — internimi zdroji — internimi lektory.

Jiz ve fazi planovani a designovani — projektovani vzdélavaciho programu, vzdélavaci akce

rozhodujeme, zda vyuZijeme:

> Interni (vlastni) zdroje — internf lektory

> externi zdroje — vzdélavaci instituci, nezavislé lektory Ci trenéry.

Rozhodnuti o tom, jaky zdroj (interni, externi) zajistime pro realizaci vzdélavani je nejcastéji

ovlivnéno uvahami o:

» obsahu a metodach poZadovaného vzdélavani — odpovidame si zejména na otazky:

o je Ci neni obsah vzdélavani natolik specificky a vyZadujici pfislusné metody,

napf. trénink pfimo na pracovisti, Ze jej musi zajistit pouze interni lektor a ni-

koliv externista?;

o mame dostatecné — odborné i pedagogicko-didakticky kvalifikované interni

zaméstnance pro realizaci vzdélavani?

o Je externi vzdélavaci instituce schopna pfipravit nam vzdélavaci aktivitu - tzv.

,usit na miru“?
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>

finan¢nich moZnostech — odpovidame si zejména na otazky, zda:

o nedisponujeme vhodnymi internimi kapacitami, jejichZ vyuZitelnost pro in-
terni vzdélavani by nebyla mozna (kvalitativné a financné)?

o ta Ci ona externi vzdélavaci instituce nabizi cenu za vzdéldvaci akci adekvatni
ve vztahu k obsahu, rozsahu, pouzitym metoddam?

VZDELAVANI INTERNiMI LEKTORY

A) Dlivody pro rozhodnuti o vyuZiti internich lektoru:

v

v

v

vyrazné se snizuji celkové naklady firmy na vzdélavani a rozvoj zaméstnancl (umoz-
nuje vzdélavani i v ekonomicky nepfiznivé situaci firmy);

zvysuje se efektivita Fizeni firmy (aktivni posilovani procesu vnitfniho fizeni znalosti,
usmérnovani a rozvoj znalosti v pfimé vazbé na podnikovou strategii — interni lektofi
znaji lépe neZ externisté; zvysuje se podil zainteresovanosti zaméstnancl na fizeni
firmy — zvysuje se podil seberealizace, nové pravomoci a zodpovédnosti; interni lek-
tofi jsou pfimym nastrojem strategického pfistupu k organizacnimu fizeni zaloZené-
mu na znalostech);

zvysuje se efektivita vzdélavaciho procesu (interni lektofi/trenéfi znaji specifické
problémy a prostfedi vlastni firmy, ochrana nékterych specifickych informaci a know-
how pred konkurenty).

B) Budovani tymu internich lektorq, trenérid — role, kvalifikace a vzdélavani

+
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Role interniho lektora/trenéra (souhrn znalosti a dovednosti z oblasti vzdélavani do-
spélych):

- motivovat ucastniky vzdélavani;

- zapojit je aktivné do procesu vzdélavani a udrZet jejich pozornost;

- byt neustale v interakci a vyhodnocovat zpétnou vazbu ucastnik(;

- pfipravit vzdélavaci program po strance obsahové a metodické;

- pracovat s didaktickou technikou a multimedialnimi pomUckami;

- aplikovat pravidla dusevni hygieny;

- zvladat ndroc¢né a necekané situace.

Kvalifikace (rozsifenda) a vzdélavani interniho lektora/trenéra:

- provadét analyzy vzdélavacich potreb; planovat, organizovat a kontrolovat priibéh
vzdélavani;

- poskytovat poradenstvi pro individualni kariérovy rozvoj; pomahat dosahnout pod-
niku poZadované zmény;

- aplikovat Siroké skaly metod souvisejicich se vzdélavanim na pracovisti; pfizplsobo-
vat tempo vyuky podle Gcéastnik(;

- zvladat metodologii hodnoceni efektivnosti vzdélavani a méreni navratnosti investic
do vzdélavani;

- dbat o sv(j vlastni rozvoj - systematické vzdélavani interniho lektora v oboru a pe-
dagogicko-didaktickych metodach.
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VZDELAVANI EXTERNI INSTITUCI

A) Kritéria pro vybér vzdélavaci instituce (dale jen VI) — 10 zakladnich kritérii:

v Poslani a strategie VI (je jeji pfistup blizky naSemu pojeti vzdélavani?);
Povést (image) VI, na ¢em se zakladaji jeji rizna doporuceni, reference;
Zaruky kvality (ISO, akreditované vzdélavaci programy ...);

NN

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

<

Nabidka vzdélavacich programi (zda odpovidaji nasim potfebam a je mozné je pfi-

zpUsobit podminkam firmy);

v" Nabidka poradenskych a dalsich sluZeb (zda je VI schopna zabezpecit nasledné pora-
denské sluzby);

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

v' Odborné spojeni stuzemskymi a zahraniénimi vzdélavacimi institucemi, prace
v asociacich (s kym a jak se VI spojuje za ucelem vytvareni a rozvoje narocnéjsich
vzdélavacich programi — napf. CIMA; zapojeni do asociaci — Asociace trenér(i a kon-
zultantd managementu /ATKM/; Asociace instituci vzdélavani dospélych /AIVD/;

v Logistika (kde je VI umisténa, jaké ma vzdélavaci prostory v&. vybaveni, popf. jaké ma
ubytovaci mozZnosti);

v Cenova politika (porovnani s obdobnymi vzdélavacimi sluzbami, co je v cené obsaZe-

no ....... dlouhodobéjsi spoluprace prinasi vétsi efekty nez ndhodné nekoncepcni jed-

norazové nakupy rtznych kurz().

B) Vybér vhodné vzdélavaci instituce.

Pro vybér vhodné vzdéldvaci instituce je pfedem dobré stanovit priority, které jsou
ucelné pro konkrétni vzdélavaci program, vzdélavaci aktivitu a podle toho vybrat kritéria, kte-
ra budeme porovnavat u potencialnich dodavatelll — vzdélavacich instituci. Pro kazdé kritéri-
um mulZeme stanovit vahu kritéria a vazenim kazdého kritéria s kazdym za pomoci matice
mUzZeme spocitat nejlepsi vysledek.

V pfipadé méné narocného postupu a pokud povazujeme vSech vySe uvedenych 10
kritérii za stejné vyznamné, provedeme napf. bodové hodnoceni podle danych kritérii u kaz-
dého potencidlniho dodavatele a dodavatel s nejlepsim vysledkem bude tim, kterého oslovi-
me.

6.3. Provazanost na rozpocet

Vystupy analyzy vzdélavacich potfeb Ize ve vztahu k rozpoctu (finanénim narokim) identifi-
kovat ve dvou fazich:
» Planovani vzdélavacich aktivit (planovani vzdélavani a rozvoje zaméstnancll a prova-
zanost na rozpocet - financni plan spoleénosti/firmy znazornuje nasledujici schéma)
» Vyhodnocovani uéinnosti a efektivity investic do vzdélavani ve vztahu k rozpoctu je
soucasti evaluace vzdélavani.
Schéma
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich potieb

6.4. Interni personalni marketing

Soucasti interniho persondlniho marketingu — marketingu podnikového vzdélavani je pre-
svédcit management o vyznamnosti a potfebnosti rozvoje a vzdélavani zaméstnanch prostrednic-
tvim podnikového vzdélavani. Presvéddit o pfinosech vzdélavacich projektl, o tom, Ze investice do
vzdélavani se vyplati a Ze maji svQj vyznam.

K nejcastéjSim pochybnostem o vyznamu a pfinosech podnikového vzdélavani nalezi dale
uvedena prohlaseni, na néZ je mozné odpovidat, reagovat prislusnymi argumenty.
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Argumenty

Pochybnosti

Nejsou jasné prinosy vzdélavani

Chyby, kterych se zaméstnanci dopustili v disledku nedosta-
tecného vzdélavani nebo zapracovani (,,hozeni do vody*“).
Prokazatelné nedostatky ve vykonnosti, kvantifikace jejich
ceny (u jednotlivce, v podniku), popf. i malé percentualni
zvySeni individudlni vykonnosti.

Porovnani vykonnosti dvou skupin pracovnikl (vzdélavané,
nevzdélavané).

Neni zfejmé jasné propojeni mezi
ucenim a efektivni vykonnosti
clovéka a podniku

Propojeni vzdélavani s manazerskym systémem BSC.
Aplikace viceuroviové (5) zpétné vazby (vyuziti alespon 1.-
3.drovné.

Srovnani s jinymi podniky.

Vztah investic do vzdélavani a fluktuaci zaméstnancd.

V probihajicich zménach (reorga-
nizace, nové technologie, zmény

v procesech) v podniku neni moz-
né rozlisit mezi pfinosy vzdélavani
a jinymi faktory, které tyto zmény
ovlivnily

Vyuziti vysledkl externiho porovnani (v obdobi zmén je na-
ro¢né identifikovat, které zmény maji jaky podil).

K udrzeni moralky na patfi¢né Urovni a zvladnuti probihaji-
cich zmén napomlze shromazdovani informaci o ocekava-
nich a postojich zaméstnanc(l (vzdélavani ¢asto poskytne na-
stroje pro Uspésné zvladnuti zmén).

Pokud je zaméstnanec kompe-
tentni k zastavani ptislusného
pracovniho mista, pak uz do néj
podnik nemusi vice investovat

Poukazani na zaméstnance, jejichz pracovni kariéra na zacat-
ku nevypadala ptilis slibné, avSak za pomoci investic do vzdé-
lavani se zcela (pozitivné) zménila.

Neptimé prinosy (pfiklady zlepSovacich navrhd, zvyseni vy-
konnosti v disledku Sirsiho a komplexnéjsiho pochopeni
podnikatelského prostiedi; snizeni ztrat; lepsi komunikace
mezi zaméstnanci ...).

Spatné zkusenosti s cili a naplni
predchazejicich vzdélavacich akti-
vit nebo se samotnou jejich reali-
zaci

Nezbytné prezkoumat konkrétni negativni pfipady (odhalit
pfi¢iny — napf. Spatné urceni vzdélavacich potieb, nevhodné
stanovena cilova skupina, metody a styl vzdélavani neodpo-
vidal preferovanému stylu a kultufe podniku.

Na pocdatku procesu je nezbytné vénovat dostatek ¢asu

k propojovani uceni s Uspéchy a vykonnosti podniku (vhodné
zacileni a navrzZeni vzdélavacich aktivit; dliraz na aplikaci 3.

a 4. Urovné zpétné vazby).

Manazerem se clovék rodi, tomu
se neda naucit

Citovdani nékoho, kdo zvysil vlastni vykonnost na zakladé ab-
solvovani prislusného vzdélavaciho projektu.
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Cviceni k tématu 6.

Uvedte zdkladni udaje, které by mél obsahovat plan vzdélavani

PFi pripravé vzdéldvaciho programu, vzdéldavaci akce, budete rozhodovat o jejim persondlnim za-
bezpecéeni (lektor/Fi). Uvedte, co a pro¢ budete zvaZovat pfi rozhodovdni o vyuZiti internich éi ex-
ternich kapacit; uvedte zdakladni kritéria pro vybér vhodnych externich kapacit - vzdéldavaci institu-
ce.
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Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

Shrnuti 6. tématu

Souvislosti

Zpracovani planu
vzdélavani

Plan vzdélavani — zakladni tudaje:

- Ucastnik/Ucastnici vzdélavani

- Téma vzdélavani

- Metody a techniky

- Personalni zajisténi

- Kdy, ¢asové obdobi, misto vzdélavani
- Hodnoceni vzdélavani

- Investice na vzdélavani

Vybér externiho
¢i interniho zdro-
je

Uvahy pfi rozhodovani — interni, externi zdroje

- Charakteristika a vyhody internich zdrojd (divody proc¢ in-
terni lektory, jejich role, kvalifikace a vzdélavani)

- Kritéria vybéru externich zdrojl — vzdélavaci instituce (po-
slani, strategie a povést VI, zaruky kvality, lektorsky sbor,
nabidka vzdélavacich program(, poradenskych a dalsich slu-
Zeb, vztah ke klientlim, odborné spojeni s tuzemskymi a za-
hrani¢nimi vzdélavacimi institucemi, prace v asociacich, lo-
gistika, cenova politika).

Provazanost na
rozpocet

Planovani vzdélavacich aktivit
Vyhodnocovani ucinnosti a efektivnosti investic do vzdélava-
ni
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7. Téma: Cyklus AVP v navaznosti na ukazatele méreni efektivity
vzdélavani

7.1. Provazanost AVP s evaluaci vzdélavani

Vystupy z analyzy vzdélavacich potieb sméruji do faze planovani vzdélavani, po niz nasledu-
je realizace vzdélavaciho procesu a poté vyhodnocovani, zhodnocovani (evaluace) vzdélavani.

Vyhodnocovani vzdélavani je souéasti posouzeni jeho uéinnosti pfi dosahovani vysledkt —
vzdélavacich cill, které byly identifikovany a stanoveny pfi planovani vzdélavaciho programu, akce.
Jiz ve fazi planovani musi byt vytvoreny zdklady a kritéria pro hodnoceni kazdého vzdélavani.

Cile vzdélavani — co budou ucastnici po ukonceni vzdélavaci akce (absolventi) znat a umét
co budou schopni délat, urcujeme na zakladé stanovenych potieb vzdélavani.

Cile vzdélavani by mély vyjadiovat:

e Pozadované chovani;
e Konkretizovat podminky vykonu poZadovaného chovani;
e Popf. definovat normy pro posouzeni, zda bylo dosazeno poZadovaného chovani.

Cile vzdélavani by mély byt definovany tak, aby bylo mozné provést jejich jednoznacné na-
plnéni. Pfi stanovovani cil( by mélo byt pFihlizeno k principim definice cild metodou SMART:

S = specifické

M= méritelné

A = akceptovatelné

R =redlné

T = terminované.

-

Planovani, projektovani
(plany vzdélavani, design
vzdeldvacich programi
vé. stanoveni cilt
vzdeélavani)

Evaluace
(hodnoceni -
vzdélavani)
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Specifikace cilG vzdélavani pfedurcuje vhodnost metod a nastrojti evaluace pfinost vzdéla-

Predevsim u rozsahlejsich vzdéldvacich akci ¢i rozvojovych programi by soucdsti stanoveni ci-
le mélo byt i dohodnuti cilového ukazatele (kritéria uspésnosti) vzdélavaci akce, uddvajiciho oceka-
vané zmény (zdokonaleni) pracovniho chovdni ucastnika (jakou cinnost by mél zviddnout, co by mél
byt schopen samostatné provddét apod.). Absolvent vzdéldvaci akce pak spolu se svym nadrfizenym
s urcitym c¢asovym odstupem hodnoti, zda cilového ukazatele akce bylo dosazZeno, popripadé analy-
zuje, co vedlo k jeho nedosaZeni. K posouzeni efektivity manaZerskych skoleni, pfedevsim u rozsdhlej-
Sich akci, by mélo slouZit sledovdni oéekdavanych zmén v Fidicim jedndni jejich absolventi a hodno-
ceni vysledkii podnikového useku (utvaru), za ktery manazer odpovidd.

K nejcastéji vyuZivanym metoddm evaluace vzdélavani patfi metoda vicetroviiové zpétné
vazby. Vyuzitelnost této metody vyplyva z aplikace 1. — 5. Urovné

Pétiuroviiovy model vyvhodnocovani pfinosa vzdélavani

Uroven Pfedmét vyhodnocovani Misto a cas realizace
5. Vyhodnocovani zmén V podniku, dlouhodobé a jasné cilené
v kulture podniku projekty pro vyhodnocovani
4. Vyhodnocovani dopadu na |V podniku, 3 — 6 mésicl po ukondeni vzdéla-
vykonnost podniku vani
3. Vyhodnocovani individualni | Na pracovisti, minimalné 1 — 3 mésice po ukonceni
pracovni vykonnosti vzdéldvaci akce (ovliviiuje obsah a rozsah vzdélava-
ni)
2. Vyhodnocovani V prevazné mire vzdélavaci instituce, bezprostfedné po ukonceni

narustu znalosti

vzdéldvani. Porovndani vstupnich znalosti pfed zahajenim a po
ukonéeni vzdélavani

1. Vyhodnocovani/

Vzdélavaci instituce, bezprostfedné po ukonceni vzdélavani, popfr.

hodnoceni reakci v podniku

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

Samostatnou aktivitou je evaluace vzdélavaciho procesu, kterd se zabyvd zhodnocenim nd-
kladd na vzdélavaci proces v jeho jednotlivych fdzich (stanoveni vzdélavacich potreb, pldnovadni vzde-
lavani, realizace, hodnoceni vzdélavani a jiné Cinnosti). Pro jednotlivé fdze vzdéldvaciho procesu speci-
fikuje konkrétni druhy ndkladii a umoZriuje posouzeni jejich efektivity ve vztahu k vysledkim
vzdélavanych a podniku.

EuroProfis 61
g




Metody a vystupy analyzy vzdéldvacich poti'eb

7.2. Provazanost na reporting

Reporting vysledkl méreni efektivity vzdélavani (systém vysledk(l) souvisi s predem stano-
venymi a pro Ucely evaluace vytvofenymi postupy a nastroji.
Pro kazdou Uroven zpétné vazby jsou vytvoreny nastroje - nejcastéji rizné typy dotazniku,
zaznamovych dokumentt, obsahujici uzaviené, popf. oteviené otazky.
Odpovédi otdzek jsou zpracovavany (optimdlné s vyuZitim informacnich a komunikacnich
technologii) a vyhodnocovany.
Cilem reportingu je poskytnout informace o:
» Kvalité realizace vzdélavaci akce
» Individualnich vysledcich vzdélavani jednotlivce (optimalné srovnanim vstupni a vy-
stupni Urovné znalosti a dovednosti)
> Vysledcich vzdélavani ve vztahu k pracovni vykonnosti (jednotlivce, tymu, podniku)
» Zméné v kulture podniku.

Mira vyuzitelnost vystupi reportingu vysledk( vzdélavani:
v' je zavisld na zajmu liniovych vedoucich, managementu;
v je podpofena kvalitou persondiniho informaéniho systému a jeho kompatibilitou
s ostatnimi informacnimi systémy v podniku.
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Cviceni k tématu 7.

Charakterizujte cile vzdéldvani — uvedte, co by mély obsahovat a jaké principy by mély reflektovat:

Uvedte nejcastéji aplikovanou metodu evaluace pfinosii vzdélavani, specifikujte jeji jednotlivé
urovné; uvedte priklady jeji vyuZitelnosti:
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Shrnuti 7. tématu

EuroProfis
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Souvislosti

Provazanost AVP
s evaluaci vzdeé-
lavani

Cile vzdélavani

e vyplyvaji z vystupl AVP

e identifikuji poZadované chovani, konkretizuji podminky
vykonu poZadovaného chovani, popf. definuji normy pro
posouzeni, zda bylo dosaZeno pozadovaného chovani.

Metoda viceturoviiové zpétné vazby

e 5 Urovni (vyhodnocovani: reakci; nartstu znalosti, doved-
nosti; pracovni vykonnosti — jednotlivce, podniku; zmén
v kulture podniku).

Provazanost na
reporting

Reporting vysledkll méreni efektivity vzdélavani (systém vy-
sledkl) souvisi s pfedem stanovenymi a pro ucely evaluace
vytvofenymi postupy a nastroji.

Poskytuje informace — o kvalité realizace vzdélavaci akce;
individualnich vysledcich vzdélavani jednotlivce (nardst zna-
losti, dovednosti); vysledcich vzdélavani ve vztahu k pracovni
vykonnosti (jednotlivce, tymu, podniku); zméné v kulture
podniku.

Mira vyuzitelnosti — zajem managementu, kvalita a kompati-
bilita personalniho IT systému.
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8. Téma: Chyby AVP a realizace firemnich vzdélavacich aktivit

Chyby zplsobené v ramci analyzy vzdélavacich potreb jsou velmi ¢astym diivodem:
v nekvalitni realizace vzdélavacich aktivit (vlastni prabéh vzdélavani);
v" nenaplnénim oéekavanych pfinost (efektivity) pro Gcastnika a nasledné i organizaci;
v niZsi arovni aktivity u€astnikl ve vzdélavacim procesu;
snizena motivace absolventti vzdélavaci aktivity k dal$im vzdélavacim aktivitam;
nedostatecné motivace lektora;

nespravné nastavené zpétné vazby;

ASRNENEN

zvysenych finanénich prostiedktl do oblasti vzdélavani pro organizaci.

Mezi analyzou vzdélavacich potieb a kvalitou realizace vzdélavacich aktivit (véetné jejich
pfinosu) existuje jednoznacny kauzalni vztah — pficina a nasledek.

8.1. Nespravné zacileni aktivit

Nespravné zacileni aktivit, které je jednou z chyb vyskytujicich se v oblasti planovani a reali-
zace vzdélavacich aktivit je mozZné identifikovat zejména ve vztahu k:
£ Ucastnik@im vzdélavani (cilovd skupina)

+« Casovému obdobi (¢as realizace vzdélavaci akce ve vztahu k zdmérlim a potifebam

jednotlivce, firmy).

Nespravné zacileni vzdélavacich aktivit pro cilovou skupinu — Gicastniky vzdélavani

Nejcasté;jsi priciny Nasledky
Nedostatecné provedend analyza vzdélavacich | ZjednoduSena reSeni pfi pldnovani obsahu vzdé-
potieb, nereflektovani sirsich souvislosti l[dvani; Ucastnici nedostatec¢né chapou souvislosti

a Sirsi kontexty

Nedostatecné a nespravné specifikované vzdéla- | Nevhodna vzdélavaci aktivita pro konkrétniho
vaci potreby. jedince; nesourodd skupina vzdélavanych z hle-
diska shodné ¢i obdobné Urovné znalosti a do-
vednosti

Nereflektovani vzdélavacich potieb osoby z hle- | Nevhodné zvolené, nedostatecné ucinné, pro
diska formy vzdélavani, u¢ebniho stylu ... (absen- | ucastnika neefektivni.

ce specifik vzdélavani dospélych, konkrétniho
jedince).

Nespravné zacileni vzdélavacich aktivit z hlediska ¢asu

Nejcastéjsi priciny Nasledky

Nedostate¢né provedend ana- | Nevhodné nacasovand vzdéldvaci akce - GcCastnici jsou Skoleni:
lyza vzdélavacich potfeb, nere- | ¢ opozdéné (,za chodu” — vykon prace predbihd nové znalosti,

flektovani casovych souvislosti které musi Géastnik ziskat pro kvalitni vykon prace)
ve vztahu k aktudlnim a budou- | e pfedasné (nové nabyté znalosti, dovednosti Uéastnici vlivem
cim potfebam. ¢asu zapominaji, ztraci schopnost pro ocekdvanou aplikaci).
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8.2. Nespravny vzdélavaci obsah

Nespravny vzdéldvaci obsah je dalsi chybou vyskytujici se v oblasti planovani a realizace
vzdélavacich aktivit, ktera sniZuje pfinosy a efekty ze vzdélavani zaméstnanca.

Nespravny obsah vzdélavaci aktivity

Nejcasté;jsi priciny Nasledky

- Nedostateéné a nespravné specifi- | ¢ Nevhodné koncipovany vzdélavaci obsah
kované vzdélavaci potfeby a cile ve | e Pfinosy a efekty pro jednotlivce i organizaci jsou vyrazné
vztahu ke zménam a jejich case snizeny (absolventi neziskaji potfebné znalosti, doved-
v organizaci (zavadéni novych tech- nosti)
nologii, novych produktl, sluZeb, | e Nezfidka je nutné vzdélavaci akci opakovat

systém, procesd ...); e Nespravné rozhodnuti o persondlnim zabezpeceni vzdé-
- Neexistence, neznalost podnikové a lavaci akce (interni ¢i externi zdroje)
personalni strategie.

Vyssi financni naklady na vzdélavani.

S nespravné identifikovanym obsahem se (kromé nespravné zvolené cilové skupiny) zpravidla
poji také nespravné zvolené vzdélavaci metody.

8.3. Nevhodné vzdélavaci metody

Nevhodné vzdélavaci metody jsou dalsi chybou vyskytujici se v oblasti planovani a realizace
vzdélavacich aktivit, ktera sniZuje pfinosy a efekty ze vzdélavani zaméstnanca.

Nevhodné vzdélavaci metody

Nejcastéjsi priciny Nasledky
Nedostatecné: Nevhodné metody z hlediska:
e specifikovany obsah a cile vzdélavani; a) mista realizace (na pracovisti, mimo pra-
o reflektovana specifika vzdélavani dospélych (obec- | covisté);
né, u jednotlivcl); b) miry zapojeni a aktivizace ucastnikd (véet-
e promyslené a nedostatecné specifikované vystupy | N€ motivace a individudlniho pfistupu);
(zptisob ovéreni ziskanych znalosti, dovednosti); c) vyuzitelnosti audiovizualnich pomucek;
o reflektovany zab&hnuty styl a kultura uéent; d) uspofadani Skoliciho prostoru (mistnost,
o reflektované Casové a materialni faktory pfiroda)

S nevhodné zvolenymi vzdélavacimi metodami se (kromé nespravné zvolené cilové skupiny
a nevhodného obsahu vzdélavani) zpravidla poji také nespravné zvolené persondlni zabezpeceni
vzdélavaci aktivity - vyuziti zdrojl internich, externich lektorskych kapacit; nespravné zvolené misto
realizace vzdélavani. Vybér metod vzdélavani je velmi ¢asto ovliviovan nedostatecnymi finanénimi
zdroji na vzdélavani zaméstnanc.
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[ FAKTORY OVLIVRUJICI VOLBU METOD ]
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8.4. Chyby ve vybéru dodavatele

Nevhodny vybér dodavatele je dalsi chybou vyskytujici se v oblasti planovani a realizace
vzdélavacich aktivit, sniZujici pfinosy a efekty ze vzdélavani zaméstnancu.

Nevhodny vybér dodavatele

Nejcasté;jsi priciny

Nasledky

Nedostatecné:

e promysleny design vzdélavaci akce (vzdélavaci
cile, obsah, metody, interni/externi personalni
kapacity, prostfedi a misto realizace a mozZnosti
vzdélavani ...);

e stanovené priority vzdélavaci akce pro stano-
veni zékladnich kritérii pro vybér

o reflektovana a zhodnocena kritéria pro vybér
vzdélavaci instituce (viz ¢ast 6.2)

Nevhodny vybér z hlediska:

a) Celkové kvality realizované vzdélavaci akce
(nedostate¢né naplnéné vzdélavaci cile, ne-
vhodné vzdélavaci metody — nedostatecnd
motivace a aktivizace ucastnik(, nevhodné
misto realizace véetné nedostatecnych di-
daktickych pomdcek ...).

Efektivity vynaloZenych finanénich prostred-
ki (pomér mezi vysledkem a cenou).

b)
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Shrnuti 8. tématu

Souvislosti

Nespravné zaci-

Nejcasté;jsi priciny z hlediska cilové skupiny:

lavaci obsah

leni aktivit o Nedostate¢né provedend analyza vzdélavacich potreb,
nereflektovani Sirsich souvislosti
o Nedostate¢né a nespravné specifikované vzdéldvaci po-
tieby.
¢ Nereflektovani vzdélavacich potreb osoby z hlediska formy
vzdélavani, ucebniho stylu ... (absence specifik vzdélavani
dospélych, konkrétniho jedince).
Nejcastéjsi priciny z hlediska cilové ¢asu:
e Nedostatecné provedend analyza vzdélavacich potreb,
nereflektovani ¢asovych souvislosti ve vztahu k aktudlnim
a budoucim potrebam.
Nespravny vzdé- | Nejcastéjsi priciny:

o Nedostatec¢né a nesprdavné specifikované vzdélavaci po-
tfeby a cile ve vztahu ke zméndm a jejich ¢ase v organizaci
(zavadéni novych technologii, novych produktd, sluzeb,
systému, procesu ...);

e Neexistence, neznalost podnikové a personalni strategie.

Nevhodné vzdé-
lavaci metody

Nejcastéjsi priciny:

¢ Nedostatec¢né specifikovany obsah a cile vzdélavani;

e Nereflektovand specifika vzdélavani dospélych (obecné,
u jednotlivcl);

e Nepromyslené a nedostatecné specifikované vystupy
(zpUsob ovéreni ziskanych znalosti, dovednosti);

o Nereflektovany zabéhnuty styl a kultura uceni;

o Nereflektované ¢asové a materialni faktory.

Chyby ve vybéru
dodavatele

Nejcastéjsi priciny

e Nedostatecné promysleny design vzdélavaci akce (vzdéla-
vaci cile, obsah, metody, interni/externi personalni kapaci-
ty, prostiredi a misto realizace a moznosti vzdélavani ...);

e Nestanovené priority vzdélavaci akce pro rozhodnuti
o zakladnich kritériich vybéru;

e Nedostatecné reflektovand a zhodnocena kritéria pro
vybér vzdélavaci instituce.
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B. Terminologie

Pojem

Vyklad pojmu

Pracovni misto

Pracovni misto (PM) tvofi soubor pFibuznych tkold, které vykonava
urcita osoba a napliiuje tim ucel pracovniho mista.

Pracovni role

Pracovni role predstavuje zplisob chovani a jednani, které je ocekavano
pfi vykonavani urcité prace pro naplnéni ocekavanych vystupi a vy-
sledkd prace.

Identifikace vzdélavacich
potieb

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

Analyza vzdélavacich
potieb

Analyza vzdéldvacich potreb (AVP) je procesem zabyvajicim se zkou-
mdanim a posuzovanim potieb vzdélavani z hlediska:

- Organizace (potieby podniku)

- Pracovni skupiny (potieby utvaru, dilny, tymu)

- Jednotlivce (potfeby konkrétni osoby).

Kompetencni model

Kompetencni model (KM) = souhrn kompetenci k zastavani urcitych

typovych pracovnich mist, tvofi zaklad pro vybér a rozvoj zaméstnancu.

KM:

- stanovuji modelové pozadavky na znalosti, dovednosti, postoje;

- obsahuji poZadované a chténé charakteristiky dovednosti a chovani
pro funkéni misto;

- vychazi z principu moZnosti popsat a zméfit jednotlivé kompeten-
ce/skupiny kompetenci.

Klicové kompetence

Klicové kompetence jsou kompetence vyznamné pro realizaci internich
procest vedoucich k dosahovani vysoké uspésnosti stanovenych cilli
organizace.

Kaskadovani cila od vr-
cholu po linii

Kaskadovani cil(i od vrcholu po linii znamena ,rozpad“ strategickych cil(
podniku na dil¢i cile — oblasti, utvard az po jednotlivce.

Development centra

Developement centra (DC) jsou metodou pro:

- zmapovani potencialu stavajicich zaméstnanc(;

- vstupni Udaje pro analyzu vzdélavacich potreb;

- zdroj udaju pro stanoveni planu dalSiho osobniho rozvoje.

360° zpétna vazba

Metoda vicezdrojového hodnoceni; principem je, Zze podle stejnych
kritérii je hodnoceny hodnocen rliznymi lidmi - posuzovateli. Hodnocen
je pracovni vykon hodnoceného; hodnoceni je soucdasti programu se-
berozvoje nebo programu rozvoje, pracovniktli, manaZera.
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