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K ¢emu slouzi tato publikace?

Publikace je urcena jako prakticky navod pro malé a stredni podniky, jak Uspésné rozvijet lidské zdroje
v mensim podniku. Snazime se oslovit manaZery, pfipadné HR manazery téchto podnikd, ale rovnéz
jejich zaméstnance.

Aby mala firma Uspésné rozvijela své lidské zdroje a zvySovala tak svou konkurenceschopnost, musi
prekonat fadu prekazek. Proto jsme se snazili koncipovat doporuceni a tipy v této publikaci tak, aby
byly vyuzitelné s minimalnim rozpoctem a s ohledem na potfeby a moznosti malych a strednich
podnikd.

Jak tuto publikaci pouzivat?

Prvni kapitola zacina otazkou, pro¢ by mala firma méla vlastné vzdélavat. Jsou zde nastinény
bariéry, s nimiZ se mala firma musi v rozvoji lidi potykat. A dvod, proC by je méla pfekonat.

Druha kapitola predstavuje zakladni strategii rozvoje lidi. Vasim ukolem jako manazera firmy je
definovat pro svou firmu cile vzdélavani, zjistit vzdélavaci potfeby a hodnotit efekt vzdélavani. Najdete
zde voditko k vybudovani zakladni strategie malé firmy. Pokud ma vase firma jiz stanovené cile a
nastavenou strategii rozvoje lidi, mzete tuto kapitolu pfeskoCit a pokracovat ke kapitole 3.

Ve treti kapitole nejprve stanovime, jaké kompetence by méli mit lidé ve firmé, aby byly naplnény
strategické cile firmy. Poté tyto kompetence porovname s témi skuteCnymi. Na zakladé toho
stanovime vzdélavaci cile.

Ve ctvrté kapitole naleznete praktické navody a tipy pro vzdélavani zaméstnanci malé firmy. Jsou
tu popsany rdizné formy vzdélavani, od klasickych az po alternativni.

Pata kapitola predstavuje tfi modely vzdélavani, které byly navrZzeny pro potfeby malych a stfednich
podnikd. Nejedna se o nové modely, ale spiSe balicky krokl a nastrojl, které jsou v soucasné dobé
testovany v ramci projektu Koncept - Zajisténi koncepcniho feSeni v oblasti podpory vzdélavani
zaméstnancl malych a strednich podnikd.

Sesta kapitola predklada nékteré uzite¢né tipy pti ndboru novych zaméstnancti, vhodné pro malé a
stfedni podniky. Zabyva se rovnéz otazkou motivace zaméstnanct firem.

V sedmé kapitole se budeme zabyvat otazkou, jak zajistit kvalitu vzdélavani ve firmé. Najdete zde
zakladni kvalitativni standardy a predevsim jednoduchy navod, jak vybrat kvalitniho dodavatele
vzdélavani, potazmo lektora vzdélavani.

Osma kapitola jde v zajisténi kvality vzdélavani o krlcek dal. Budeme mluvit o tom, proc a jak méfit
vysledky vzdélavani ve firmé.
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Na konci publikace, v devaté kapitole, najdete pfilohu, kde jsou shromazdény uzitecné odkazy a
zdroje jak pro budovani koncepce rozvoje lidskych zdrojd, tak i pro vzdélavani samotné.

Jste-li manaZzerem nejmensi firmy a zda se vam, Ze na precteni celé publikace nemate Cas, pfipravili
jsme pro vas takovou malou pomdcku. V kazdé kapitole najdete ramecek s oznacenim ,Koutek pro
nejmensi firmy". Najdete v ném to nejddleZitéjsi a pro nejmensi firmy nejvhodnéjsi z dané kapitoly.

Zavéry a doporuceni uvedené v e-knize, zejména v kapitole 5, vychazeji z prizkumu postoji
zastupc malych a stiednich podnikd v €CR ke vzdélavani. Prizkum probéhl v ramci zakézky
projektu Ministerstva Skolstvi, mladeze a télovychovy s ndzvem KONCEPT - ZajiSténi koncepcniho
feSeni v oblasti podpory vzdélavani zaméstnanct malych a stfednich podnikd, ktery je fizen Narodnim
Ustavem pro vzdélavani. Slo o nejrozsahlejdi Setfeni mezi malymi a stfednimi podniky k tématu
vzdélavani, které se kdy v CR uskutecnilo. Bylo osloveno deset tisic firem a odpovédélo téméF tisic
firem. Respondenti byli dotazovani na prekazky ve vzdélavani, preferované formy vzdélavani a jejich
ochotu vyuzit rdiznych vzdélavacich modeld, vytipovanych pro potfeby malych a stfednich firem.
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1. Proc vzdélavat v malé firmeé?

Kdyz se zeptate manazer( malych podnik{l na vzdélavani u nich ve firmé, fada z nich vdm odpovi, Ze
na takové véci nemaji Cas a penize. VZzdyt' se musi vénovat fizeni firmy a operativnim zaleZitostem.
Navic mnozi z nich nevidi ve vzdélavani zaméstnanct velkou hodnotu pro firmu.

Jen malo z téchto lidi si uvédomuje, Ze ve skutecnosti nejde o vzdélavani zaméstnancd, ale o rozvoj
firmy samotné. Vzdélavat samo o sobé je sice pfinosné a uZitetné, ale aby vzdélavani pfineslo firmé
skutecny zisk, je tfeba ho pojmout jako rozvoj celé firmy.

Je to velmi podobné jako v hokeji nebo ve fotbale. Aby tym dokazal vitézit, potfebuje mit plan rozvoje
— scénar postupu vpied. Trenér musi zvolit urcitou strategii. Na zakladé této strategie potom urcuje,
jaké dovednosti museji zvladnout hraci na jednotlivych postech, tak aby to zapadalo do konkrétniho
herniho planu. UCit brankare stfilet na branu je pro tym viceméné zbytecné, stejné jako ucit Utocnika
chytat puky do lapacky. Teprve potom se trénuje. Cim promyslenéjéi a tvrdsi trénink, tim lepsi bude
hra celého tymu.

ManazZer kterékoli firmy funguje ve velmi podobné roli jako trenér sportovniho tymu. Podobné jako
hraci dovadéji tym k vyhram i prohram, tak i zaméstnanci firmy privadéji firmu k zisku ¢i ke ztraté. I
zde plati: ¢im lepsi rozvoj zaméstnanct, tim bude firma Uspésnéjsi.

Aby hokejovy tym vitézil, musi se neustdle rozvijet. Pokud vam trenér tymu rekne, Zze nema cas na
trénink hracd, protoze se prece musi zabyvat organizaci zapasl, feSenim problém0 a financnimi
otazkami, tak je asi néco Spatné. Totéz plati pro kteroukoli firmu. V dlouhodobém horizontu bude
Uspésna jen ta firma, kterd bude rozvijet potencial svych zaméstnancl. Stejné jako v mnoha jinych
oblastech Zivota i zde plati dobfe znama poucka ,Stésti pieje pfipravenym".

Je tedy pomérné jednoduché a jisté i spravné Ffici vSem malym a stfednim podnikm: budete-li své
zaméstnance vzdélavat, vyplati se vam to. Zavedte v podniku svdj vlastni koncept uceni. Motivujte
zaméstnance k tomu, aby se ve svém oboru rozvijeli. Investujte do vzdélavani, a budete lepSi nez
konkurence.

Co nam stoji v cesté?

To vSechno je pravdou. Jenze. Uz davno se vSeobecné vi, Ze tak jednoduché to neni. Z nékolika
predchozich prizkumd mezi zaméstnavateli i zaméstnanci malych a stfednich podnikl vyplyva, Ze
vzdélavani a obecné rozvoj lidskych zdrojl narazi v mensich firmach na jen tézko prekonatelné
prekazky. Nejde jen o naklady na vzdélavani, o kterych mnoho mensich firem tvrdi, Ze si je nemohou
dovolit. Mame tu vysokou nezastupitelnost pracovnikl v malych firmach, kdy je mnohdy obtizné pustit
pracovnika na vzdélavani, aniz by se to dotklo bézného pracovniho chodu firmy. Mnohé malé firmy se
vlibec neorientuji na trhu vzdélavani. Ba co vice, povazuji vzdélavani za bremeno, které pro jejich
firmu pfedstavuje jen malou hodnotu. V nékterych pfipadech Cerpaji ze svych nebo zprostfedkovanych
negativnich zkuSenosti s rliznymi evropskymi granty nebo dotacemi, kdy dodané vzdélavani casto
nema potiebnou kvalitu a ani mira motivace ze strany skolenych neni z nejvyssich.
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KdyZ jsme se v rdmci rozsahlého Setfeni mezi malymi a st¥ednimi podniky po celé Ceské republice ptali
manazerl na vzdélavani u nich ve firmé, zaznamenali jsme tyto typizované nazory:

...Ja nemam cas na takoveé veci, jsem bud’ na cestach, nebo honim nejzhavéjsi véci..."

» ..PIT soucasné krizi musi zaméstnanci pracovat bezustani, je obtizné je uvolnit v pracovni dobé,
musi si udrZovat svou odbornou uroveri samostudiem. "

., ...V nasem oboru je nedostatek kvalitnich skoliteld..."
...V .nasem kraji neexistuje vzdélavaci instituce, ktera by mohla skolit nase odborniky..."
,, ...lidé se nechtéji ucit..."

Pro kazdého podnikatele — nehledé na velikost firmy a mozné prekazky — je vzdy klicové, zda se ta Ci
ona investice vyplati. Raciondlné uvaZzujici firma si spocitd naklady na investici a odhad celkového
efektu pro firmu. Problém je, kdyz efekt vzdélavani neni jednoduse kvantifikovatelny a projevi se az
po delSim Case.

Konkurence na vsech trzich se mimoradné zostfila a nadale se zostfuje. S postupnou globalizaci firmy
snizuji naklady na vyrobu, zavadéji Usporn&jsi procesy fizeni i logistiky. Velké nadnarodni firmy jsou
schopné flexibilné presouvat své lidské zdroje podle momentalnich potfeb a strategickych pland.
Globalni krize zplsobila, Ze spotrebitelé jesté vice tlaéi na cenu, ovsem nejsou ochotni slevit na
kvalité. To vSechno znamena, Ze mensi firmy jsou pod ¢im dale vétsim tlakem. Podle prdzkumu Evrop-
ského strediska pro sledovani malych a stfednich podnikd z roku 2007 60 % firemnich feditell uvedlo,
Ze konkurencni tlak v posledni dobé zesilil.

Jak na tento globalni tlak reaguje typicka mala ceska firma?

Jednou z mozZnosti je snaha o vyssi kvalitu produktu nebo lepSi marketing, tedy tendence o ,odliSeni
vlastniho vyrobku od ostatnich". Oblibena a rozsifena je ovsem cesta plosného sniZzovani nakladd.

»Abych docilil co nejnizsi cenu, odsekdm veskeré nemandatorni naklady. Zavedu Usporné rezimy.
Ponecham si jen ty zaméstnance, ktefi predstavuji pro firmu hmatatelny pfinos. A v neposledni fadé,
zrusim veskeré vzdélavani. Tedy pokud jsem kdy néjaké vibec zavadél." To je typizovany pristup,
s nimz jsme se setkali b&€hem rozhovord s manazery malych a stfednich podnikd.

Ono posledni manazerské rozhodnuti predstavuje krok, ktery mlze byt pro kazdou firmu v kone¢ném
disledku nejzhoubnéjsi. Konkurenceschopnost firmy, jeji schopnost inovovat své vyrobky a sluzby,
nabizet zakaznikovi pfidanou hodnotu, je pfimo zavisla na kvalité lidskych zdrojt. Nema-li firma — at’
uz mala, ¢i velka — k dispozici vlastni systém vzdélavani, nezbyva ji nez spolehnout se na to, Ze na
trhu prace ulovi dostatecné kvalitni zaméstnance. I zde ovSem narazi, protoze konkurence roste i
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na trhu prace a lidé, ktefi maji dostatek kompetenci, si obvykle vybiraji vétsi, zavedené firmy, které
nabizeji mnohem stabilnéjsi zazemi, jistotu a pracovni a kariérni riist.

Tato nelprosna logika znamena, Ze malym firmam, které z toho ¢i onoho ddvodu nemaiji vhodnou,
promyslenou koncepci rozvoje lidskych zdrojli, se sice na né&jaky ¢as miZe dafit sniZovat ceny svych
produktd, ale v konecném dlsledku budou vytlaceny z trhu, protoze prosté nebudou schopny inovovat
a nabizet zakaznikovi vyssi pfidanou hodnotu.

Zatim Zzadna nam znama ekonomicka zkusenost Ci studie nevyvratila dobfe znamou
poucku, a sice Ze investice do vzdélavani, byt' spojena s urcitymi potizemi a nejistotou, je
jednou z nejlepsich investic, jakou miiZze jakakoli firma udélat.

Ze to plati i pro malé ceské firmy, potvrzuje fada konkrétnich prikladd.

Vzestup aneb pribéh jedné firmy

Vychozi situace: Obchodni firma provozujici maloobchod a velkoobchod s koberci a podlahovymi
krytinami se tézce potykala s krizi jako mnoho jinych firem. Obrat firmy se snizoval, firma byla
nucena uzavrit nékolik neziskovych prodejen. Zaméstnanci se bali propousténi, odchazeli jinam,
hledali lepsi, hlavné jist&jSi pracovni uplatnéni. Napéti a nedotazené problémy zvySovaly nepochopeni
a vyvolavaly nasledné rlizna represivni opatfeni. Bylo zfejmé, Ze firma potfebuje zménu. Zménu
v pfistupu k zaméstnanclim i zakazniklm. Zaméstnanci neméli moznost sami o niem rozhodovat,
v podstaté pouze vyckavali na povel, neexistovala zadna skutecna svoboda pro individualni naméty.
Vzdélavani obcas probihalo, ale spiSe hekticky a nahodile. Zpravidla se skoleni realizovalo formou
internich prednasek.

Den ,D“: Vedeni hledalo feSeni jak udrzet a motivovat zaméstnance v dobé krize, vSeobecné
nervozity a nejistoty, jak nastartovat opétovny rozvoj firmy. Co je tfeba se naucit a co zlepsit.
Vedouci pracovnici neuméji spravné vést a motivovat. Neuméji planovat, nezvladaji fidit sami sebe,
natoz Fidit ostatni. Zaméstnanclim chybi dovednosti pro styk se zakazniky, obtizné fesSi konflikty,

neumeéji se vyrovnat se stresem. Potfebuiji rozsifit jazykové znalosti pro komunikaci s dodavateli.

Vrcholovi manazefi prochazeli dosavadni zkusenosti a moznosti a potvrdili si, ze je potfeba vytvorit
uceleny systém vzdélavani, nasledné presvédcit starsi a dlouholeté pracovniky, aby se ucili Iépe
prijimat zmény, a zaroven je ujistili, Ze jsou pro firmu ddleZiti, pro mladé a nezkusené je to vyzva
k jejich rozvoji, pro vSechny vékové skupiny a jednotlivd oddéleni Sance se naucit se sebou navzajem
lépe komunikovat, spolupracovat a vylepsit své dovednosti a tim i sebedlveéru a soundleZitost s
firmou.

Vzdélavani: Vzdélavaci firma nabidla individualni koucovani se sérii navazujicich Skoleni pro malé
skupiny osob, ve kterych se vedouci ucili motivovat misto pouZivani represivnich opatfeni a naopak
zameéstnanci zlepSovali své sebevédomi, posilovali svou vlastni aktivitu a zodpovédnost. Velmi se
osvédcily malé skupinky, kdy se vzdélavalo interaktivné, pomoci modelovych situaci, her apod. Vse
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bylo praktické, Sité na miru, soucasné pripravené pro e-learning a budouci vzdélavani.

Zména: Ve firmé se zlepSila nalada. Potvrdilo se pravidlo, ze pohodovy, sebejisty a stale se
vzdélavajici zaméstnanec = spokojeny zakaznik. Vzdélavani ovlivnilo nejen pracovni vykony lidi, ale i
jejich chovani a postoje. Schopnost komunikace v cizim jazyce, vyssi sebevédomi, lepsi organizace
Casu se promitly i do zmény v jejich osobnim Zivoté. Firma se presvédcila, Ze investice do vzdeélavani
mdZe byt efektivné€jSi neZ napr. investice do marketingu. Prevazna vétSina zaméstnancl ma dnes
zajem o dalsi podobné kurzy a ptaji se, kdy bude dalsi skoleni.

Zasluhou vycviku internich koucd a e-learningu jsou dany vyborné zaklady pro dalsi rozvoj schopnosti
a dovednosti zaméstnanct firmy.

Nirodni
vzdeélivaci
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2. Rozvoj lidskych zdrojti: vize - strategie - cile

VétsSina podnikatelll zacind svou kariéru myslenkou.
Myslenkou, o které si mysli, ze jim vydéld dostatek penéz
anebo umozni délat dobrou praci. Takova myslenka je v
zaCatku nezbytna. Ma ale kazdy podnikatel vizi na
nasleduijici roky?

Chce-li podnikatel spravné a efektivné vést vlastni firmu,
potfebuje vizi. Vizi, ktera definuje, kym ma firma byt a
kam se chce dostat. Spravnou vizi vytvaFi
budoucnost firmy. Samotna vize vSak nestadi. Je treba ji
doplnit strategii a konkrétnimi cili. Pro malé a stfedni firmy
se ukazuje, Ze stadi tyto tfi stupné:

vize - definuje kym chceme byt, do jakého stavu se,

Rozvoj lidskych zdroji

Lidské zdroje, tedy lidé pracuijici ve
firmé, jsou klicovym ,bohatstvim"
firmy. Rozvoj lidskych  zdrojd
predstavuje zplsob, jakym firma
pecuje o své pracovniky tak, aby
zvysSovali jeji konkurenceschopnost,
a tim i bohatstvi.

Koncept rozvoje lidskych zdrojli ve
firmé neznamena zdaleka ,jen"
vzdélavani. Vzdélavani samotné je
v zasadé taktické opatreni, nastroj
k dosazeni urcitého cile. Rozvoj
lidskych zdrojd zahrnuje nastaveni

napt. v horizontu 3 az 5 let, chceme dostat cilt vzddlavani, vybér a nabor
e strategie - popisuje zplsob, jak se tam chceme dostat, e e ! systém jejich

N s . I

jak chceme dosahnout vize odmé&fovani, Zji&tovani
e cile — popisuji, co konkrétné a mefitelné musime splnit vzdélavacich potieb, méfeni efektd

v v N am I
na ceste k napineni nasi vize vzdglavani a  zajisténi  kvality
_ ] o B ) o vzdélavani.

Stanovit spravnou vizi, strategii a cile neni nic

jednoduchého. Vzdyt' vytvafime obraz své firmy v budoucnosti a jen stézi tusime, co bude za 3 roky,
natoz pak za 5 let. Vyhnout se procesu stanoveni vize vSak byva tragickou chybou. Strategie znamena,
Ze vite, ¢eho chcete dosahnout a jak toho dosahnete. Diky ni dokaZete oddélovat dllezité véci od
nedlleZitych. Tato publikace obsahuje 15 159 slov a 58 stranek. Jeji precteni vam zabere priblizné 2
hodiny a 40 minut, Pokud nemadte tolik casu, podivejte se do obsahu na zacadtek. Které kapitoly
povaZujete za skutecné ddleZité a prinosné pro vas?

Podivejme se na priklad vize a strategickych cild firmy Borcad. Vize této firmy odhaluje predstavu
vedeni firmy o jeji budoucnosti. V tomto pfipadé nejde o prazdnou formulaci vize, ale o individualni
vizi charismatického lidra. Jde o sdilenou predstavu, kterd dokaze pracovniky firmy ,zapalit*. Tito
pracovnici pak sméfuji k uskutecnéni vize, spolecné formuiji firmu do obrazu danému vizi.

Zaméstnanci firem, kde spolecné sdili vizi (budouci obraz) firmy, jsou vice motivovani,
jsou prizpisobivéjsi, otevieni zménam, Iépe rozumi manazerskym rozhodnutim, casto i
sami prichazeji s rozvojovymi naméty. Firma se stava vnimavéjsi k okoli, zlepsSuje se
v uceni.

Vize firmy Borcad: ,Uspé&$nd, moderni a svétovou konkurenci respektovand firma s vyjime¢nym
kolektivem, ktery je schopen vyvijet a vyrabét nadCasové produkty s vyraznymi inovacemi a vynikajici
kvalitou pro naro¢né zakazniky, spolupracujici s nejlepSimi partnery, ktefi se aktivné podileji na vyvoji
a realizaci téchto produktl. Realizaci nasi vize budeme dosahovat neustalym zlepSovanim®.
(http://www.borcad.cz/o-spolecnosti/).
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Z vize vychazi vlastni strategie rozvoje lidskych zdroji. Mit takovou strategii znamena, Ze budete
védeét, jak lidé ve vasi firmé prispéji k dosazeni firemnich cild a k naplnéni vize. Pokud nebudete mit
alespofi_zakladni strategii, pfinese vam vzdé€lavani vaSich zaméstnancl pouze kratkodoby, slabsi
uzitek. Skoleni pro skoleni, bez jasného cile a bez moznosti ovéreni uspéchu, je zarucenou
cestou ke ztraté.

Jak budovat svou strategii rozvoje lidskych zdroj?
Strategii firmy si musite vybudovat sami. My vas k ni mizeme jen navést. V prvnim kroku pro sebe
stanovite vizi a zakladni firemni strategii. V druhém kroku postavite zaklad pro strategii rozvoje

lidskych zdrojl, ktera z té prvni musi vychazet.

Sami pro sebe odpovézte na nasledujici otazky:

BLOK OTAZEK A PRIKLAD ODPOVEDI
1. Jakou roli chce vase firma hrat na trhu, jaké je jeji Chceme se stat vidci instalatérskou firmou
poslani a vize a jakou ma podnikatelskou filozofii? v nasem regionu. Chceme, aby si lidé nasi

firmu vZdy spojovali s kvalitou. Prodavame za
0 néco vyssi ceny neZ vétsi konkurence, ale
garantujeme kvalitu a servis. Nase know-how
neni jen v technologii, ale také v zakaznickém
servisu a dodatecnych sluzbach.

2. Jakym vnéjSim prekazkam musi firma Celit? A V naSem oboru je vysoka konkurence. Vétsi

naopak, co firmé pomaha? firmy nam pretahuji dobré zaméstnance.
Naopak, jsme schopni ziskavat zakazniky diky
osobnimu, pruznému pfistupu.

3. Jaké jsou prednosti a nedostatky vasi firmy? Nasi prednosti je pruznost a zakaznicky
pristup. Vyborné zname mistni poméry. Chybi
nam mladi, talentovani pracovnici. Mame
slabou propagaci a marketing.

4. Jaké jsou dlouhodobé cile firmy? Zvysit obrat o 50% do 3 let. Ziskat stabilni
zdkazniky.  Prildkat nové  perspektivni
zameéstnance.

5. Jak chcete téchto cild dosahnout? Chceme pretahnout vytipované zaméstnance
od nékolika krachujicich firem v okoli.
Uzavieme smlouvu s marketingovou
agenturou, ktera nam udéla lepsi marketing.
Mladsi  zaméstnance  budeme  cilené
vzdélavat, ucit je budou i starSi, zkusSeni
zaméstnanci firmy jako mentofi.

VSechny tyto otazky Uzce souvisi s rozvojem vasich lidskych zdrojl. Nelze je odpovédét, aniz byste
pfitom nevzali v Gvahu své lidské zdroje.

Jakmile odpovite na predchazejici otazky, postupujete do vyssi Grovné:
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BLOK OTAZEK B

PRIKLAD ODPOVEDI

6. Jaka pracovni mista potrebuje firma, aby dosahla
cild, které jste si predsevzali v prvnim kroku?

7. Jaké kompetence, dovednosti a znalosti by tito lidé
méli mit?

8. Jaky je stav soucasnych lidskych zdroji ve firmé
oproti tomuto idedlu?

9. Jaké zmény v personalni praci a Fizeni lidskych
zdrojd je tfeba udélat, aby bylo dosazeno souladu
mezi ideadlem a soucasnosti?

Pottebujeme mladé  techniky. Nové
obchodniky. Ekonoma a mozna nékoho, kdo
by délal marketing.

To uz je vice mravenci prace. U kazdé pozice
musim vytvofit tzv. popis pracovniho mista,
kde popisSu Zadouci kompetence daného
Clovéka. Ktomuto vice viz Kapitola 3:
Kompetence lidi.

Starsi, zkuSenéjSi pracovnici maji odpovidajici
technické dovednosti, ale kdyz jednaji se
zakaznikem, chybi  jim komunikacni
dovednosti. Mladi to maji spiS naopak. Chybi
nam profese zamérené na personalistiku a
marketing. I ja sam jako manazer bych
potfeboval cilené koucovani a personalisticky
vycvik.

Musime zacit pouzivat kompeten¢ni model. U
kazdé pozice musi byt jasné, jaké kompetence
by mél dany clovék mit. Musime se naucit
pracovat s cili. Procesy nejsou az tak nutné,
ale kazda pozice by méla byt dobfe popsana.
Pfred kazdym vzdélavanim musime zjistit
vzdéldvaci cile a vzdy ovéfit, zda byly
naplnény. Budeme nabirat nové zaméstnance
a budeme je zaskolovat. J& jako manaZer
budu spolu s Séfem technického oddéleni
osobné dohlizet na nabor. Kazdy zaméstnanec
bude provadét sebehodnoceni, které potom
vyuziju pfi odménovani — musi existovat jasna
pravidla pro odménovani. Budeme vyuZzivat
novych typl vzdélavani, sdruzime se s dalSimi
instalatérskymi firmami v regionu a zaloZime
vzdeélavaci klastr".

V priibéhu strategickych Gvah se tyto otazky jesté konkretizuiji:

10. Kolik pracovnikd od kazdé profese bude tfeba?

11. Kolik z nich ve firmé uz mam a kolik jich bude
potfeba najit mimo firmu?

Tézka otdzka. Pokud budu UspésSny a zvySim
obrat o 50%, budu potfebovat nejméné 35
technikd a 4 obchodniky. Budu potfebovat
jednoho ekonoma a mozna jednoho clovéka
pres marketing.

Mam ted’ 24 technikl a jednoho obchodnika.
Externé najimam ekonoma a Ucetni. Mam
jednoho provozniho vedouciho a jednoho
technického.
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Vysledny rozdil mezi cili do budoucnosti, idedlnim stavem a sou¢asnym stavem, vidite sami. Pokud si
jako mala firma dokazete Uspésné odpovédét na tyto otazky, jste na dobré cesté. Nejde ovsem o
jednoduchou véc, protoZe do hry vstupuje celd fada téZko odhadnutelnych vnéjsich i vnitfnich faktord.

K tém vnitfnim patfi napfiklad hodnotova orientace lidi ve firmé, jejich loajalita k vedeni, produktivita
prace. Velmi ddlezity je vas vlastni styl fizeni firmy (viz nize). Ty vnéjsi zahrnuje situace na trhu prace,
pracovni mobilita obyvatelstva ve vasem okoli atd. VSechny tyto véci byste méli zahrnout do vasich

Gvah.
Styl Fizeni firmy aneb ucici se firma

Velmi bude zaleZzet na tom, jaky styl fizeni budete pro
svou firmu uprednostiovat. Oproti tradiénimu stylu Fizeni,
ktery u malych a stfednich podnikd zejména vyrobniho
charakteru u nas prevlada, se v posledni dobé prosazuji
modernéjSi manazerské modely, které prosazuji vétsi
zapojeni zaméstnancl do rozhodovani a kde se
ponechava vétsi prostor k vlastni iniciativé pracovnika.
Ma-li pracovnik firmy prostor spolurozhodovat, byt aktivni
a také se aktivné sam vzdélavat, ma vyssi motivaci
prospét firmé a byt produktivngjsSi. Takovy otevieny
model fizeni firmy se dnes oznacuje jako ,ucici se
firma".

Pritom pravé tyto modely fizeni jsou pro mensi podniky
velmi vhodné a efektivni. Zavadéni téchto modell ovsem
vyZaduje nejen vlli manaZera a jednatele firmy, ale také
kvalitu jejich manazerskych dovednosti. Z analyz vyplyva,
Ze jednou z hlavnich pficin netuspéchu malych a stfednich

Modernim trendem v fizeni menSich
firem je koncept tzv. ,svobodnych
firem". Stale vétsi pocet jich prechazi
od fizeni k sebe-fizeni, od hierarchie ke
spolecenstvi ¢i od striktnich pravidel k
principim. Uvédomuji si, Zze v 21.
stoleti je mozné prezZit, pouze pokud
budou jejich lidé délat to, v ¢em jsou
nejlepsi a co je opravdu bavi.

Na principech svobody v praci funguje
napriklad legendarni Harley-Davidson,
kultovni outdoorova Patagonia,
designova jednicka IDEO nebo
vynalezce Goretexu W. L. Gore a stale
vétsi pocet cCeskych ¢ slovenskych
firem. Zajimavym faktem je, ze kromé
vysoké miry nasazeni a nadSeni
vykazuje vétSina téchto spolecnosti
trvaly rst v dvoucifernych &islech.

podnikd je selhani vedeni. Proto je nezbytné, aby firma v prvni fadé podporovala cilené vzdélavani

svych manazer(.

Porovnani klasické a svobodné firmy:

OBLAST KLASICKA FIRMA

SVOBODNA FIRMA

rganiz nik PO e
organizace podniku ktera si plni ,sve" cile

zaméstnanci, ktefi dostavaji

pracovnici Ukoly a cile a za jejich spInéni
dostavaji odménu
lidFi silni vidci, ktefi vytyCuji smér a

motivace k dosahovani
spolecnych cilii cilt

pracovni disciplina larGle

hierarchie a nepruzna oddéleni,

cile, sleduji jejich plnéni

stimulace penézi za dosazeni

standardy, pracovni fady,

decentralizace, prace

v autonomnich tymech nebo
sitich

spolupodnikatelé, ktefi si Ukoly
a cile definuji sami, a tim i vysi
své odmény

pokorni lidfi, ktefi vytvareji
lidem podminky pro rozvoj
jejich talentu v praci

motivace prostifednictvim
hledani smyslu pfi dosahovani
spolecné vize

odpovédnost a Ucta vici
koleglim a zakaznikm,

Narodni
vzdeélivaci
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Feseni problémi a konfliktd

komunikace

vzdélavani

fizeni a kontrola

pracovni prostredi

prace a jeji obsah

kompromis = ja, nebo ty, to
znamena ja (50%) a ty (50%)
= 50%

formalni meetingy a informacni
systém, diskuse, v niz ma
obvykle pravdu séf

plany rozvoje pracovnikd,
tréninky, hodnoceni pracovnikd,
vzdélavani je Casto zamérené
na informace, nikoli na znalosti
nadrizenost a podrizenost,
ned(ivéra, fizeni shora dold,
kontrola lidi a vysledk®

shora definovana firemni
identita a pracovni prostredi ve
smyslu standardd firemni
identity

pracovni popisy a pozice,
pracovni standardy, definovana
pracovni doba

sebedisciplina

synergie (nova, treti alternativa)
= ja a ty, to znamena ja
(100%) a ty (100%) = 200%

volné sdileni informaci, napadd,
neformalni komunikace, dialog,
rtizné Ghly pohledu

pracovnik si definuje svdj
vlastni rozvoj a hleda vhodnou
pozici, 360 stupriova zpétna
vazba, pouceni z minulosti
respekt, vzajemna Ucta,
zameéreni na spolecné vysledky,
moralni a etické principy
Zaméstnanci vytvarené pracovni
prostredi, ve kterém se citi
dobre — napf. zafizeni
pripominajici domov, ¢itarna
knih, ¢ajovna apod.

obsah prace si v mnohém
definuje pracovnik sam a takeé si
sam v podniku hleda vhodnou
pozici, pracovni doba
neexistuje, pokud to prace
umoznuje, mlze se pracovat
doma a na jinych mistech

Zdroj: Zeleny, M., Kosturiak, J.: To vam byl divny svét, Praha, 2012, str, 118 — 119

Zplsob vedeni firmy souvisi i s otazkou tzv. firemni kultury, predstavujici urcitou moralku uvnitf firmy.
Firemni kultura vytvafi specifickou, originalni a neopakovatelnou tvar firmy, ktera se promita do
chovani pracovnikl firmy a soucasné ovliviiuje rozhodovani zakaznika. Firemni kultura ani tak
nesouvisi se zplsobem oblékani pracovnikl, s pofadkem na pracovisti nebo s designem hlavickového
papiru. Je to skute¢né chovani lidi v organizaci. Uzce souvisi se zpisobem komunikace, s firemnim
jazykem, s etikou firmy. Je to urcitd forma sdilené filozofie, spole¢nych hodnot a postojd. Firemni
kultura odhaluje zpUsob: ,jak se véci délaji u nas".

Mezi charakteristické prvky firemni kultury, ktera utvari ucici se prostredi, Ize zaradit:

e sladéni zajm& zaméstnancl a vedeni firmy (psychologicka smlouva);

e (cCast a spoluprace;

e prijeti firemnich zamérd a sdileni prostredkl k dosazeni cild;

e posilovani orientace na pozitivni zmény a nové pristupy, odolnost vici negativnim jeviim;

e sebemotivace, seberealizace a sebevzdélavani.
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Pro jakékoli podnikani je zapotrebi divéra: dlivéra ve vlastni zaméstnance, v zakazniky, v obchodni
partnery, dodavatele i odbératele. Podezira-li zaméstnavatel své pracovniky z nedostatecného
pracovniho nasazeni, urcité zavisti vic¢i majiteli, ddvéra se vytraci. Zaméstnanec, ktery pracuje pod
tlakem rostoucich narokd na odbornost FeSeni pracovnich Ukold a samozfejmé pod ¢asovym tlakem si
naopak stézuje na nedostate¢nou profesionalni i moralni podporu, nizké financni ohodnoceni,
nedostatek respektu a nevyspélost v etice podnikani.

Koutek pro nejmensi firmy

Shrnuti strategické casti:

Paklize jste dokazali sami pro sebe odpovédét na vyse uvedené otazky, mate zaklad strategie rozvoje
lidskych zdrojli, s niz mlzete dal rozvijet své lidské zdroje. Shriime si principy, kterych by se Uspésna
firma méla ridit:

> Vedeni organizace musi védét, ¢eho chce dosahnout (vize a plan s méritelnymi cili) a musi to
fici svym pracovniktim.

> Na zakladé cilG organizace, tym{ a jednotlived musi byt naplanovan rozvoj pracovniki

> Vedeni musi zajistit, Ze jsou jasné stanoveny pozadavky na schopnosti a znalosti vedoucich
> VSe, co se naplanovalo, se musi také plnit v praxi

> Musi se hodnotit vliv rozvoje pracovnikll a systému Fizeni na vysledky organizace

> VSe se musi systematicky zlepSovat
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Tento jednoduchy model Ize bezpochyby doporucit vSem malym a stfednim podniklim bez ohledu na
povahu podnikani. V konkrétni praxi fizeni lidskych zdrojli to znamena, Ze:

1.

Nejprve definuji jasné cile firmy a postaram se o to, aby se s témito cili ztotoznili nejen vedouci
pracovnici, ale vsichni zaméstnanci podniku.

Zjistim, jaké kompetence a jaké kvalifikace museji mit pracovnici firmy, tak aby strategicky cil
byl splnén. Tedy zjiSt'uji vzdélavaci potfeby. Zde mohu vyuzit kompeten¢ni model, o kterém
jesté budeme mluvit.

Jasné definuji schopnosti a dovednosti, které musim mit ja jako manaZer organizace.

V pfipadé naborl novych zaméstnancd vyuzivam rliznych zjiStovacich nastrojd. Jde o to, abych
vybral pracovniky s nejvhodnéjsim profilem tak, aby bylo zajisSténo spInéni strategického cile.

Efekty jednotlivych krokd& neustale vyhodnocuji. Porovnavam, jak ten ¢ onen krok vedl
k dosazeni cile. Vracim se k bodu 1.

Pokud vas vice zajimaji modely Fizeni vykonnosti ve firmé&, z nichzZ tato strategicka ¢ast vychazi a které
byly pro tento Ucel zjednoduSeny pro potfeby malych a stfednich podnikd, podivejte se do prilohy 7.2.
PomUcky pro strategické planovani rozvoje lidskych zdrojd.
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3. Kompetence lidi ve firmeé

V této Casti nejprve stanovime kompetence, tedy schopnosti a dovednosti, které by si lidé ve firmé
méli osvojit, aby firma naplnila své strategické cile do budoucnosti. Dale musime zjistit, jaky je
skutecny stav kompetenci lidi ve firmé a jaké jsou jejich vzdélavaci potreby. Oba vysledky porovname.
Podle rozdilu, ktery zjistime, stanovime vzdélavaci cile. Teprve potom mizeme zacit se vzdélavanim.

3.1. Kompetencni model

Kdyz jsme ve druhé kapitole tvorili strategii fizeni lidskych zdrojd ve firmé&, uvazovali jsme o
kompetencich lidi. Jaké kompetence maji mit pracovnici ve firmé?

Abychom dokazali na tuto otazku odpovédét, mizeme vyuzit tzv. kompetencni model. Kompetencni
modely popisuji kompetence tj. znalosti, dovednosti, zkusenosti, osobnostni charakteristiky, které jsou
nutné pro pozadovany vykon v dané pozici. Jedna se o usporadany a uceleny vyCet kompetenci -
zpUsobilosti vykonavat cinnosti spojené s danou pozici ve firmé. Kompetencni model ucinné propojuje
popis pracovni pozice s firemnimi hodnotami Ize jej vyuzit pro vybér, rozvoj i hodnoceni zaméstnance.

Znalosti
a
profesni

dovedno
sti M

s v

Kompetencni model: jednotlivé profily zaméstnancd obsahuji ¢asti pro osobni charakteristiky, mekkée i
tvrdé dovednosti,

Jaké jsou vyhody vyuziti kompetencniho modelu?

Uplatfiovani kompetencniho pristupu zkvalitfiuje personalni praci ve spoleCnosti, pfispiva k upeviovani
a propagaci firemnich hodnot, usnadiuje praci manazerlim a personalistlm.

Kompetencni modely pfispivaji ke zkvalitnéni vybérového procesu, protoze poskytuji naprosto presny
popis toho, co musi uchazec o praci umét a znat, aby byl pfijat.
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> Poskytuji informace o vykonu zaméstnance a o tom, jak si pfijaty zaméstnanec osvojil
potfebné znalosti a dovednosti béhem adaptace. Definuji Uroven kompetenci, které musi
uchazec prokazat na konci adaptacniho obdobi.

> Dale kompetencni modely poskytuji detailni popis kompetenci vyZzadovanych od zplsobilych
pracovnikd.

> Kompetencni modely Ize pak vyuzit pfi rozvojovém hodnoceni zaméstnancd, jejich povySovani
a dalsim vzdélavanim.

> Kompetencni modely tvofi zaklad moderniho systému fizeni lidskych zdrojt, Ize je aktualizovat
a snadno prizplsobovat rozvoji firmy. Komplexnost této sluzby Setfi Cas a penize.

Jak vytvorit kompetencni model?

Nejcastéjsi metodou je vytvoreni popisu pracovniho mista. Nejde jen o odpovédnosti a popis prace
daného Clovéka, ale o kompetence, kterymi by mél vladnout. Popis pracovniho mista mdZe vypadat
takto:

Charakteristika pracovniho mista

Nazev Mzdovy Ucetni

Nadfizeny pracovnik Kamil Omacka, reditel

Uéel pracovniho mista:

Mzdovy Ucetni ma na starosti celou mzdovou agendu ve firmé a s tim souvisejici vypocet pojisténi a
dani. Pripravuje podklady k proplaceni odvodd.

Obsah pracovniho mista - ukoly a odpovédnost:

L. | Je odpovédny za to, Ze mzdy véech zaméstnancil jsou spravné vypolteny a 7e metodika vypoctu
odpovida platnym zakonlm.

2. | Je pfimo odpovédny za vypolet a zpracovani socialniho a zdravotniho pojiéténi a dani.

3. | Pfedava podklady dafiovému poradci.

Pozadavky na pracovnika:
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Vzdélani

Nezbytné:

Zidouci:

Stupen vzdélani

stredoskolské

stredoskolské

Obor I

ekonomicky smér

Ucetnictvi

Praxe (pocet let):

2

Pozadované specifické odborné znalosti a dovednosti:

Jazyky neni tfeba
PC dovednosti na dobré Grovni
Jiné

Kompetencni model:

Profesni kompetence pracovnika:

1. |znalost mzdové problematiky

2. |znalost Zakoniku prace, dafnovych a finanCnich zakond a nafizeni

3. |orientace v Ucetnictvi firmy

Mékké kompetence pracovnika:

1. |schopnost fesit problémy

2. | komunikacni dovednosti

Osobnostni charakteristiky pracovnika:

2. |systemati¢nost

2. | peclivost

3. | presnost
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Kdyz si takto nastavite profil pracovni pozice, mizete jej porovnat se skuteCnymi kompetencemi
daného pracovnika. Mize jit o nového zaméstnance, u néhoz uvazujete, zda se na danou pozici hodi a
zda a jak nejlépe jej bude nutné zaskolit, nebo o stavajiciho zaméstnance, kdy pro néj potrebujete
nastavit cile vzdélavani.

Kompetencni profily u nékterych profesi jiz byly zpracovany vzorové v projektu Narodni soustava
povolani (NSP) a v navazujici Narodni soustavé kvalifikaci (NSK), kterou se budeme zabyvat
v nasledujici podkapitole.

Koutek pro nejmensi firmy

Kompetencni model

U kazdého vaseho zaméstnance je dobré nastavit nejen jeho Ukoly a odpovédnosti, ale i kompetence,
které by mél mit. Model nemusi mit zadnou zvlastni formalizovanou podobu. Prosté se zamyslete nad
kompetencemi vasich lidi s ohledem na strategickeé cile vasi firmy a zkuste s kazdym celou véc probrat.
Na zakladé zadouciho kompetencniho profilu budete moci snaze urcit, jaké vzdélavani ten ktery
zameéstnanec potrebuje.

3.2. Narodni soustava kvalifikaci

V tomto relativné novém projektu byly stanoveny kvalifikacni standardy pro rlizna povolani a lidé maji
moznost ziskat statem uznanou kvalifikaci po sloZeni prislusné zkousky. Pfitom nezalezi na tom, jakym
zplsobem clovék kyZené dovednosti a znalosti ziskal - at’ ve Skole, nebo pfimo v praci.

Pokud jako firma hledate nové zaméstnance a poZadujete pro dané pracovni misto urcitou
standardizovanou kvalifikaci, mize vam narodni soustava kvalifikaci vyznamné pomoci. Pokud se
uchazec prokaze prislusnym osvédcenim o kvalifikaci, mate pfinejmensim jistotu, Ze ,nekupujete zajice
v pytli®.

Na strance http://www.narodni-kvalifikace.cz/ najdete podrobny prehled vSech kvalifikaci, které byly

zatim vytvoreny. Standardy nevytvareji Zadné Skoly nebo ministerstva, ale lidé z praxe prostfednictvim
takzvanych Sektorovych rad, kde jsou zastoupeni experti pro dana odvétvi.
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! B nérodni
Clida(

[ Customize

9 Skupiny obord » . <
Postovni doru¢ovatel
B8 Seznam kvalifikaci
Autorizujici orgén: Ministerstvo Evim a obchodu Platnost standardu: od 27.8.2012 do neomezené
" ) hord D
Kvalifikace Povoléni 0

Kvalifikaénidroven NSK - EQF

© Hodnotici standard Odborna zpusobilost

@ Daliiinformace ( ) Kiiknutim na nazev odborné zplisobilosti se zobrazi kritéria, kterymi se zpiisobilost hodnoti a ovéfuje.

=] Podrobnéjsi informace naleznete v hodnoticim standardu.

Nazev Uroven
Tisk a export ¥ Vyictovani poStovnich zasilek a finanéni hotovosti po skonéeni dorugovani 3

Kritéria hodnoceni
Zpracovat nedor

Ezﬁnam o priibéhu a wyslediu 2k
¥ Poskytovani informaci a nabidka sluZeb posty a jejich smluvnich partnerd 3

Vite 367 Kritéria hodnoceni | Zpiisob ovéfeni
Ite ze” ¢

& stni ovéfeni

Skryt

Prodej dopliikového zboZi a cenin
Zakladani a nakladka balikovych zasilek, vietné dodrZovani zasad BOZP
Svoz zasilek od hromadného podavatele

Vybirani poStovnich schranek

Vyplaceni postovnich poukéazek, platebnich dokladd a dichodd

Tiidéni, pievzeti a zakladani li ich podtovnich zasilek na d i pochiizku

Manipulace s penézi

W ow oW w w e W

b
4
14
b
b Dorugovani podtavnich zasilek viech druhd
>
»
»
14

Zprostiedkavani pijmu postovnich zasilek, plateb SIPO a penéZnich poukézek

Na tvorbé
javascript;_daPostBack('ci00§Body$etiol $UcTKvalkacnistandard 1 R ptrSkupiny$ctio — L X .
[re—— 5 ; - ;
4 Start mEBOETCE o @ ... B Pod.. | Y met... oA Anal... Prval.. [mces.. |[DAmet.. [Tintr.. | @@ ostatni s QJ. @V oz

Nahled kvalifikacniho profilu pro povolani ,Postovni dorucovatel" v ramci systému NSK. V levém
sloupci vidite jednotlivé kompetence, které musi Zadatel o kvalifikaci spinit. Po rozkliknuti je mozZné
Zjistit detail kompetence.

Zakladni prvky NSK tvori:

> Uplna profesni kvalifikace (zplsobilost vykonavat urcité povolani — napf. pekar; cukraf; feznik
— uzenar; zednik, néco jako vyucni list ¢i maturita)

> profesni kvalifikace (zpUsobilost vykondvat uréitou pracovni ¢innost nebo uceleny soubor
pracovnich ¢innosti — napf. vyroba jemného peciva; zpracovani drlbeze; omitkar). Profesni
kvalifikace mohou byt soucasti nékteré GpIné profesni kvalifikace.

Uplnou profesni kvalifikaci bude mozné ziskat, kromé jiz existujicich zplisobd, ziskanim profesnich
kvalifikaci, které jsou podmnoZinou pfislusné Uplné profesni kvalifikace, a poté sloZzenim zkousky
predepsané Skolskym zakonem pro tuto Uplnou profesni kvalifikaci. Po predloZzeni osvédceni o
ziskanych profesnich kvalifikacich bude zajemci umozZnéno vykonat predepsanou zkousku, aniz by
musel absolvovat Skolni vzdélavani.
M Niérodni
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V soucasnosti obsahuje databaze Narodni soustavy kvalifikaci zatim jen urcité, zejména technické
profese, chybi mnoho profesi zejména z odvétvi s vyssi pfidanou hodnotou. Databaze se postupné
doplfiuje.

S Narodni soustavou kvalifikaci Uzce souvisi propojena Narodni soustava povolani www.nsp.cz. Tu
vyuZijete tehdy, kdyz budete potfebovat popsat uritou standardni profesi ve firmé. Napriklad kdyz
budete prijimat nového pracovnika. Databaze obsahuje katalog povolani, ktery je clenén podle
odvétvi.

3.3. Zjist'ovani vzdélavacich potreb

Jak jiz bylo feCeno, ma pramaly smysl vzdélavat lidi jen proto, aby byli vzdélavani. To si nemize
dovolit Zadna firma, natoz mald, kterda ma omezené zdroje. Motivaci firmy je vzdélavat tak, aby jeji
zameéstnanci prispéli k rlstu a tvorbé bohatstvi firmy a v neposledni fadé aby se citili naplnéni a
spokojeni (nebot’ jediné tak bude firma fungovat opravdu produktivné a Uspésné). Tedy, jak bylo
feceno, aby naplnili cile, které si firma predsevzala.

Proto je tfeba znat presné vzdélavaci potifeby pracovnik{ i samotného manazera.
Jak na to?

Vyhodou malych firem je to, Ze manaZer vétSinou ma dostatek osobniho kontaktu se vSemi
pracovniky, ze s nimi komunikuje a Ze je zna. Pfirozenou metodou, jak zjistovat vzdélavaci potreby
pracovnika, je pravidelné s nim vést pohovor. Je dobré, aby u tohoto pohovoru byl pfitomen clovék,
ktery ma o moznostech jeho rozvoje prehled.

Dalsimi mozZnostmi jsou sledovani zaméstnancll pfi praci nebo dotaznikova metoda, ktera nabizi
urcitou miru soukromi. Vysledkem téchto aktivit by mélo byt zjiSténi znalosti a dovednosti, které jsou
tfeba k vykonu jednotlivych pracovnich roli.

360 stupni

Vhodnou metodou, kterou mnozi manazefi pouzivaji Cisté intuitivné a nesystematicky, je metoda 360
stupni@. V ni hodnoti pracovnik nejprve sam sebe a poté ho hodnoti jeho okoli — podfizeni i nadfizeni.
Vysledkem je komplexni obrazek, na jehoZ zakladé je mozné postavit dalSi rozvoj a vzdélavani.
Hodnoceni Ize provést tak, ze manazer se na doty¢ného pracovnika systematicky pta v jeho okoli,
podfizenych i nadfizenych. Lze to provést i metodou dotazniku.

Matice dovednosti (Skills Matrix)

Jednoduchy, ale ucinny nastroj pro zjistovani vzdélavacich potreb. Je vhodny zejména pro nastaveni a
kontrolu kompetenci uvniti tymu. V tomto modelu nejprve pfifazujeme rlizné role lidem v tymu, poté

k nim priddvame standardy kompetenci a vykonnosti a nakonec Cleny tymu hodnotime. Jak to

funguje, se mlzete podivat na obrazek dole.
MNirodni
W vzdélavaci
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Matice dovednosti (Skills Matrix
Jméno/Dovedn Time Pro- Fakturace Samostat Znalost a Dodrzovani
ost management klientské né prace s obchodnich
chovani vyhledava informacnimi tajemstvi
ni databazemi
informaci

Monika

Fabian

Kvéta

Jifi

Zdenék

Anna

Matéj

AlZbéta

Pocet lidi nutnych
k napInéni
kompetence

‘ Je schopen Q Je schopen naplnit standard ‘ Zvlada lépe nez standard
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Jak je vase firma na tom z hlediska vzdélavani si mlzete ovéfit pomoci interaktivni pomtcky na
www.trainsme.net.

/2 TrainSME - Leonardo da Yinci Project Homepage - Windows Internet Explorer 7 =18 x|
—

@@ v [ Bt jimerig.crgftransme! =14l x| [eocce ol

w e 551 -I @ index lmTra\nSME-Leunardo da... X I | v B - e v b Strdnka v ) Nastroje +

a

innovative vocational Training approaches
in $Small and Micro Enterprises

s y 1
/ 33
qu | l [S M me _project _pariners _ activiies logbook links _foolkit 3

Welcome to the Trai
Ao6pe AowAu Ha cTpaHuuaTa Ha TrainSME!
Willkommen auf der Homepage des TrainSME Projektes!
Tervetuloa TrainSMEn kotisivuille!
Vitejte na strdnkdch projektu TrainSME!
Kahdg ‘HpBare otnv ioTooeAida Tou TrainSME!
Udvézéljik a TrainSME honlapjan!

- WA

Leonardo da Vinci
Plot pr BUNDESMINISTERIUM tar
WIRTSCHAFT und ARBEIT

This project
from the Federal Ministry of Economics and
Labour of the Republic of Austriz.

This project has has been co-funded vith support
y

H
http:fmerig.orgftrainsme/czechjindexhtm [T T [ [@nternet ESE)
distat| & QO GE G [ € Seznam- Windows Inter... || & TrainSME - Leonardo ... E‘ « o P AWM O VI| 2013
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V sekci — ,soubor nastrojd" pouZjjte pomdcku ,Vytvorte profil organizace". Nasledné vém bude
vysvétlen postup, ktery je prfi vytvareni profilu organizace vyuZivan. Poté pristupte k vypinéni
interaktivniho dotazniku. Po jeho vypinéni jej systém automaticky vyhodnoti a nabidne vaém slovni i
grafické hodnoceni situace vasi firmy. Dalsim krokem mdZe byt ziskavani podrobnéjsich informaci a
doporuceni tykajicich se otazek nebo jejich skupin, u nichZ systém odhalil potencidl pro dalsi
Zlepsovani (opatreni dalsiho vzdélavani a zlepseni rozvoje organizace i pracovnikd).

Diagnostika

Diagnostické nastroje Ize pouzit jako objektivnéjsi formu zjistovani vzdélavacich potreb, zalozenou na
vyzkumu kompetenci, chovani a potfeb konkrétnich pracovnikll. Vétsinou si je firma nedéla sama, ale
nechava si je zrealizovat na zakazku u nékteré vzdélavaci instituce. Je pravda, Ze diagnostickych
metod vyuzivaji predevSim vétsi firmy, protoZe kvalitné realizovand diagnostika neni nejlevnéjsi.
Presto potfebuje-li mala perspektivni firma dobrého manazera ¢i vedouciho, mize se takova investice
vyplatit.

Vyhodou téchto nastrojd je jednoduSe vétsi objektivita ziskanych dat. Vzdélavaci potreby takto
zjisténé jsou obvykle ,ocistény" od postojd a nazorl nadfizeného i samotného pracovnika.
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Diagnostické nastroje vyuzivané pro mékké dovednosti:

Development centrum (DC) je
kvalifikované posouzeni pracovnika,
které vychazi z firemniho
kompetencéniho modelu pro konkrétni
pozici. Je uc¢innym nastrojem pro méfeni
efektivity rozvojového programu,
motivace pracovnikl k rozvoji a posunu
v Urovni jejich dovednosti.

DC zjisti aktudlni stav kompetenci,
pomlZe planovat dalsi kariéru a
vzdélavaci i rozvojové programy.

Vystupem z Development Centra je
individudIni a skupinova zprava, ze které
jsou patrné silné stranky jednotlivce
nebo skupiny, identifikujici rozvojové a
vzdélavaci potfeby Ucastnikd, vcetné
podrobného navrhu vzdélavaciho planu.

Hoganova profesni diagnostika

Priklad z vystupu DC: (pripad je anonymizovan)

Ackoli pan Kotasek navenek neprojevuje znamky
plsobeni stresu a napéti, vnittrné ho mlze ve vypjatych
situacich prozivat.

Miva tendenci pracovat v navalech energie a jeho
pracovni vykon mlze byt nestaly. Jelikoz ma tendenci
pruzné reagovat na podnéty, milZe se mu stavat, ze
zaCne délat néjakou cinnost, aniz by dokoncil tu
predchozi. Mlze mit oblas problém dotahovat Ukoly do
konce a dobre si rozkladat ¢as a energii.

Obcas mize mit sklony kfixaci na operativnich
zaleZitostech a mlze prehlizet Siroky kontext. Pan
Kotasek je ctizadostivy a mlze mit problém upozadit
svou osobu a dat prilezitost k vyjadreni nebo k pracovni
seberealizaci ostatnim.

Potrebuje schvaleni a podporu vedeni pfi rozhodovani
v ddlezitych vécech, zalezi mu na tom, co si 0 ném mysli
ostatni. Je diplomaticky a mlze mu plsobit potize razné
vyresit konflikt na pracovisti nebo sdélit nepopularni
rozhodnuti.

Patfi k velmi G¢innym a spolehlivym diagnostickym nastrojdm. VyuZijete ji tehdy, kdyz potfebujete
ziskat Clovéka, u kterého velmi zaleZi na povahovych a osobnostnich rysech, nebo kdyZ potfebujete
dobre nastavit pracovni tym. Tuto diagnostiku provadéji nékteré specializované vzdélavaci instituce
na zakazku a pro konkrétniho Clovéka. Testovany podstupuje asi hodinovy test on-line. Za cenu
nékolika tisic korun na jednoho testovaného dostanete komplexni rozbor osobnostnich rysti daného
Clovéka, véetné osobni interpretace zaskoleného pracovnika.
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Pro diagnostikovani  tvrdych, tedy
odbornych dovednosti se pouzivaji
rlzné testy znalosti v daném oboru. Mlze
jit napf. o test jazykovych znalosti, na
jehoz zakladé jsou klienti rozfazeni do
skupin podle stupné pokrocilosti.

EUFC

Priklad zpravy z Hoganovy profesni diagnostiky:
(pfipad je anonymizovan)

Jméno a prijmeni testované osoby: Jan Novak
Datum: 18. Cervna 2010
HOGANDEVELOP

Doporuceni pro nadrizeného: Pan Novak by mél byt
upozornovan na to, ze je treba prijimat vyzvy a jednat
iniciativné. Mozna bude nutné mu pfipomenout, ze pfi praci
na svérenych Ukolech je nezbytna vytrvalost a orientace na
vysledky. Mél by vyhledavat prilezitosti pro rozvoj svého
vlidcovského potencialu a podporovat kolegy slovy i Ciny.

Pan Novak je bystry, udrzuje si prehled v oboru a ma zajem
o dalsi vzdélavani. Pokud by mél pocit, Ze nema moznost
dale se rozvijet, mohlo by to negativné ovlivnit jeho
pracovni spokojenost. Jelikoz je orientovany na vysledky,
budou mu vyhovovat cile vykonového charakteru.

Testovany je velmi svédomity. Je tfeba mu pFipominat, ze
by se nemél snazit vSechno délat sam a stejné peclivé. Mél
by se naucit, jak praci delegovat a jak si stanovovat
pracovni priority. Je-li pozadan o laskavost, mél by reagovat
flexibilné.

Testovany se velmi snazi vyhovét ostatnim a ma tendenci
vyhybat se konfrontaci a nesouhlasu. Proto je tfeba mu
pripominat, Ze si ma dat pozor na to, aby nesliboval vic, nez
mize splnit, aby disledné vyzadoval dodrZovani pravidel a
aby problémy fesil ihned.
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Koutek pro nejmensi firmy

Diagnostické nastroje pro méreni kompetenci u jednotlivcii

Diagnostické nastroje vam pomohou stanovit znalosti, dovednosti, postoje, ale i osobnostni
typy jednotlived. Pomoci diagnostickych nastrojl dokazete zméfit vychozi stav pracovnika
(pfed absolvovanim vzdélavaciho nebo rozvojového programu) a porovnat jej s vyslednym
stavem (po ukonceni vzdélavaci anebo rozvojové akce). Profesionalni (psycho)diagnostika
pomaha i v odhalovani skrytého potencidlu, pripadné k identifikaci rizik jednotlivce vdci
konkrétni pracovni pozici.

Protoze malé firmy nemaji penéz nazbyt, doporucujeme pouzit ty nastroje, které jsou
k dispozici zdarma na internetu. Podivejte se na tyto stranky: http://www.comdi.cz/testy-
zdarma.php, zdarma jsou Casto k dispozici nebo si Ize vyzadat ukazkové testy a struktura
dodavané hodnotici zpravy: http://www.Imc.eu/psychometrie-on-line.
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4. Vzdélavani a rozvoj zaméstnancti

Ma - li mald (anebo stfedni) firma jasnou vizi a zna své vzdélavaci potfeby a cile vzdélavani, mdze
pristoupit ke konkrétni realizaci vzdélavani a rozvoje pracovnikd. K upfesnéni prfipravy a k Uspésné
realizaci vzdélavani a rozvoje prispéje, pokud jsou ve firmé pfedem zodpovézeny nasledujici otazky:

o Jaké vzdélavani ma byt zabezpeceno? Jaky md byt obsah vzdélavani?
e Komu? Pro koho z pracovnikd je vybrany obsah vhodny a potrebny?

o Kde a Jak? Preferuje firma vzdelavani na pracovisti pfi vykonu prace nebo dava prednost

skoleni mimo pracovisté? Jaké metody vzdelavani chce firma zvolit?

o Kym? Hodi se vybrat externiho vzdélavatele? Zviddneme Skoleni sami pomoci viastnich

zameéstnancd? Jakd kritéria musi spinit pfipadny externi dodavatel vzdélavani?
o Kdy? Jaky termin je pro skoleni nejvhodnéjsi?

o Kde? Jaké preferujeme misto konani skoleni - napr. pronajaté prostory, skolici stredisko jiné
firmy, prostory konkrétni skoly nebo soukromé vzdéldvaci instituce? Bude treba zajistit

ubytovani, stravovani, dopravu?
e Za jakou cenu, s jakymi naklady? Jaky je rozpocet?

¢ Jak se budou hodnotit vysledky vzdélavani a ucinnost jednotlivych vzdélavacich

programii? Jaké metody lze hodnoceni vyuzit, kdo a kdy vzdélavani vyhodnoti?
e Kdo? Kdo bude ve firmé odpovédny za pfipravu a realizaci vzdélavani?

V nasledujici kapitole najdete prehled nejpouzivanéjsich vzdélavacich metod, které se osvédCily ve
vzdélavani v malych a stfednich firmach. Metody jsou ¢lenény podle mista realizace vzdélavani.

Set¥eni, které zrealizovalo konsorcium EUFC a NVF v roce 2012 v rdmci projektu KONCEPT — Zajiténi
koncepcniho FeSeni v oblasti podpory vzdélavani zaméstnanc malych a stfednich podnikd, ukazalo, ze
vétSina malych a stfednich podnikd preferuje vzdélavani pfimo na pracovisti. Hlavni zjisténé dlvody
jsou nasledujici: firmy nemaji dostatek c¢asu, jejich pracovnici jsou obtizné zastupitelni.
Nejpreferovanéjsi volbou zastupcll firem, co se tyce formy vzdélavani, byl nacvik praktickych
dovednosti pod vedenim zkuseného zaméstnance firmy.
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Nacvik na Externi lektor Oteviené Poradenstvi, Spolecné uceni E-learning
pracovisti na pracovisti kurzy koucovani s daldimi
zkudenym firmami

zaméstnancem

Hodnoceni preferenci forem vzdélavani zaéstupci malych a strednich podnikd (cim vyssi sloupec, tim
vyssi preference), setreni EU FC a NVF, 2012

4.1. Vzdélavani probihajici pfimo na pracovisti

Firmy zapojené do prlzkumu v rdmci zakazky vnimaji nacvik praktickych dovednosti zaméstnanc(
pfimo na pracovisti, ktery vedou vlastni zkuSeni zaméstnanci, jako nejvhodnéjsi formu vzdélavani.
Tyto metody byvaji preferovany mimo jiné i proto, Ze jsou povazovany za casové a financné
nejuspornéjsi. Existuji i dalsi vyhody vzdélavani na pracovisti, jak uvadime dale.

Jak se zaméstnanci uci

ZkusSenosti na pracovisti, 50% 30% Koucovani, mentoring,
uceni pri praci z Ukold od manaZera | kaskadové uceni (uceni shora
dolll, clovék se uéi a predava
dal)
Uceni ve tfidé, konference, 10% 10% Pouceni ze zvladnutych obtizi
e-learning z tréninkd z obtiznych
situaci

Zdroj: Center for Creative Leadership, Executive Coaching, CCL Press, 2000
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Konkrétni metody a postupy:

Koucovani

Koucovani je metoda zaméFena na rozvoj vyvazené osobnosti (podnikatele, manazera). Jeho vyhodou
je, ze je zamérena dovnitf, rozviji vnitini potencidl Clovéka. Tato metoda mdZe zasadné proménit
mysleni podnikatele (manazera, odbornika apod.) a pfispét tak ke zméné pfistupu k vedeni firmy. Jeji
dopad je vyrazny. Proto je zafazena jako prvni z metod vzdélavani na pracovisti.

Jde o proces, ktery pomaha jednotlivedm i tymlm dosahovat lepSich vykond. Tento proces usiluje o
nalezeni a posileni jejich silnych stranek a prekonavani bariér predevsim ve zplisobu mysleni a
chovani. Kouc¢ v ramci procesu koucovani klade otazky a vede jednotlivce k nalézani viastnich postup(,
nékdy pracuje i za pomoci instrukci a nazornych ukazek. Jde o metodu zalozenou na dlvére, ktera se
osvédcila jako efektivnéjsi oproti dfive vyuzivanému vedeni lidi v organizacich pomoci fady vnitfnich
predpist a pravidel a pfisné kontroly. Kou¢em musi byt kvalifikovany profesional, nemusi vsak jit o
odbornika z oboru. Dokonce je vyhodou, pokud je kou¢em osoba bez specializovanych znalosti a
dovednosti z oboru podnikani firmy. Takovy kou¢ dobre prispéje k vyuZiti potencidlu koucovaného, kdy
za pomoci nastaveni cild a systematického kladeni otazek vede koucovaného k tomu, aby sém nasel
idedIni feseni (novy postup apod.). Pokud je kouc¢ odbornikem na danou problematiku, pak ma
tendenci davat rady, tedy nabizet sva vlastni feSeni, kterd nemusi byt pro koucovaného idealini.

Koucovani se v poslednich letech stalo velmi oblibenym az popularnim. Dlvodem je jeho Gcinnost:
koucovani umoznuje efektivné vyuzivat znalosti a dovednosti ziskané dosavadni profesni i zivotni praxi
i ve vSech dosud absolvovanych kurzech, a pomaha i pfi feSeni zavaznych pracovnich situaci, jako je
napf. syndrom vyhoreni, pocit profesionalni ¢i osobni nenaplnénosti ¢i stagnace, konflikty na pracovisti
nebo nedostatek motivace.

Zakladem koucinku je specificky vedeny rozhovor, ktery je veden v souladu s dohodou o cili
koucovani. Otazky kladené koucem smétuiji k reflexi a konstruktivnimu uvazovani o tématu. Koucovani
se nezabyva pfi¢inami urcitého jednani ani neméni osobnost koucovaného. Cilem koucovani je privést
koucovaného k feseni daného problému s vyuZitim jeho talentu, nadani i schopnosti a dovednosti.

Je pravda, Ze kvalitni kouCovani neni nejlevnéjsi. Cena za hodinu koucovani mdze dosahnout i nékolik
tisic korun. Je zfejmé, ze tato metoda je velmi vhodna pro manazery firem. Historie zna bezpocet
prikladd, kdy se manaZerovi diky koucovani podafilo reorganizovat firmu, ujasnit si jeji cile a privést ji
k prosperité. Jedna se o efektivni metodu, ktera si vyplati i pfi vyssich nakladech.

Pri vybéru kouce je dobré prihlédnout nejen k dosavadnim zkuSenostem kouce, ale také k jeho
zaméfeni. Voditkem pro vybér kvalitniho kouce méiZe byt ¢lenstvi v Asociaci koucd CR.

Zakladni shrnuti k tématu koucovani Ize shlédnout napf. na videu: http://koucinkcentrum.cz/videoteka

Kdy a pro koho pouzit?

v Pro manazery, chtéji-li zlepsit vykonnost firmy anebo svou vlastni.
v Pro tym pracovnikd, je-li zamér zlepsit jejich fungovani nebo vyfesit problém.
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Mentorovani

Mentorovani je zalozeno na principu uceni méné zkusenych
jednotlivel prostfednictvim zkusenych pracovnikd. Mentor -
interni pracovnik firmy - vede, radi, stimuluje, usmériuje.
Mezi mentorem a méné zkusenym pracovnikem se vytvafi
tésny osobni vztah, proto je ddleZité vénovat pozornost
osobnosti mentora. Mentor kromé role Skolitele plsobi jako
poradce. Mentorovani rozviji i dovednosti samotného
mentora, protoze jak je znamo, nejlépe si osvojime to, co
ucime nékoho jiného.

Kdy a pro koho pouzit?

V' P¥i zapracovani novych zaméstnancd, kdy ve firmé mame jiz zkusenéjsi pracovniky.

Stinovani

Stinovani je metoda zaloZzena na pozorovani prace zkusSeného a nezkuSeného pracovnika. Lze jej
vyuzit dvéma zplsoby: stinovanym je zkuSeny pracovnik, ktery béZné pracuje nebo resi realné tkoly.
Nezkuseny kolega, ktery provadi stinovani, jej pozoruje, klade otazky, pripadné si mize vyzkouset dilci
Ukony. Opacny pristup funguje tak, Zze zkuSeny pracovnik pozoruje nezkusSeného a po skonceni
urcitého Casového Useku upozorfiuje na moznosti zlepSeni, navrhuje efektivnéjsi pracovni postupy.

Kdy a pro koho pouzit?

Vavs

v Kdyz potiebujeme, aby v pracovnim tymu ti zkuSenéjsi predali dovednosti tém méné.

Instruktaz pfi vykonu prace
Jde o tradi¢ni a znamy pfistup, kdy vzdélavany pracovnik sleduje a opakuje praci po instruktorovi.
Instruktorem musi byt zkuSeny pracovnik, ktery kromé odbornych znalosti a dovednosti ma i
osobnostni predpoklady pro tuto praci (trpélivost, pozitivni pfistup, schopnost motivovat). Instruktor
musi mit na tuto praci ¢as navic.

Kdy a pro koho pouzit?

v Pokud zaméstnanec potrebuje prakticky zacvik.
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Rotace prace

Jde o metodu, pfi které je Skoleny pracovnik povérovan pinénim Ukold vzdy jen na urcitou dobu
postupné na rdznych pracovistich podniku. Pracovnik tak poznava specifika rlznych fazi pracovniho
procesu, poznava svou budouci praci v kontextu, navazuje fadu osobnich kontaktl. Rozviji se jeho
pracovni flexibilita a schopnost obecnéjsiho pohledu na cile, poslani i fungovani podniku. Zaroven se
tak testuji jeho schopnosti s cilem nalézt jeho optimalni uplatnéni. Nezbytna je tolerance pfi
posuzovani selhani v jednotlivostech, kdy by mohlo dojit k naruseni sebevédomi pracovnika.

Kdy a pro koho pouzit?

v Kdyz je treba, aby dany pracovnik zvladal spektrum rliznych druhd Ukold, nebo kdyz ke
své praci potfebuje znat charakter prace jinych tym@ ve firmé.
v U novych pracovnikd, ktefi takto ziskaji prehled o chodu celé firmy.

4.2. Vzdélavani probihajici mimo pracovisté

Vzdélavani mimo pracovisté je sice drazSi nez na pracovisti, ma vsak své vyhody. K tém zakladnim
patfi moznost vzdélavat se pod vedenim profesionall, ktefi ovladaji efektivni vzdélavaci postupy. Dale
k nim patfi moznost vymény zkusenosti s pracovniky jinych firem. Ve vzdélavani mimo pracovisté jsou
v zasadé vyuzivany obdobné postupy, které se pouzivaji pfi vzdélavani na pracovisti, jsou jen
vyuzivany externimi lektory a firmami. Obecné plati, Ze metod vzdélavani je celd fada a mohou se
mezi sebou vhodné kombinovat.

Konkrétnich metody a postupy:

Prednaska

Prednaska je obvykle zaméfena na predavani novych informaci ¢i teoretickych poznatkd. Je vhodné ji
zaradit v pfipad€, kdy je prednasejicim zkuSeny odbornik, ktery je soucCasné schopen zaujmout a
srozumitelné komunikovat. Vhodnym dopliujicim prvkem, ktery prispiva k udrZeni pozornosti
posluchacll prednasky, je zafazeni interaktivni Casti, napf. pribézné kladeni otazek nebo zafazeni
diskuse, do niz jsou Ucastnici aktivné zapojeni. Dnes je jiz vétSina prednasek doplfiovana promitanim
obrazkd, vhodnych videi apod. Nékteré odborné prednasky jsou dnes dostupné elektronicky,
predevsim v anglictiné.

Kdy a pro koho pouzit?

v Kdyz potrebujeme predat znalosti nebo zkusenosti od experta z oboru vétsi skupiné lidi.
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Demonstrovani

Demonstrovani Ize charakterizovat jako praktické, nazorné uceni. Tato metoda je zaméfena prevazné
na predavani dovednosti. Nazorné uceni pracovnich postupl probihd s vyuZzitim simulatord, audio-
vizudlni techniky apod. Casto ve specialné vybavenych ucebnach & vyukovych dilnach. Jak vyzkumy i
praxe ukazuji, pracovnici si nejlépe osvoji to, co si mohou sami vyzkouset. Metoda demonstrovani toto
umoziuje v bezpecném prostiedi bez rizik zplisobeni zavaznéjsich skod.

Kdy a pro koho pouzit?

v Kdyz potrebujeme bez rizika seznamit skupinu lidi s urcitou dovednosti.

Pripadova studie

Jedna se o podrobny popis konkrétniho pfipadu (problému, konfliktu, urcitého jevu apod.). Ve
vzdélavani je pfipadova studie vyuzivana tak, Ze ji jednotlivci nebo tymy studuji a navrhuji viastni
postup anebo feseni. Tato metoda rozviji analytické mysleni, pfispiva ke zlepseni tymové spoluprace.

Pfipadova studie - ukazka:

Vychozi situace:

Rodinné firma PLAST-O provozovala v CR pét prodejen. Nabizela kompletni sortiment plastovych
oken, vstupnich dveri, parapetd i doplrikd. Vyrobky dodavala vcetné montdze, poskytovala zaruku
60 mésicl a pozarucni servis véetné vymeény skel. Firma vsak méla na uzemi CR fadu konkurentd.

Vedeni firmy registrovalo ubytek klientd. Pri porovnani své firmy s vybranym vzorkem konkurencnich
firem byly zjistény dva zakladni nedostatky:

e Firmé chybéla pruznd uZivatelsky pfijemna softwarovd aplikace, kterd by jejich kilientdm
umoznila on-line objednavky servisnich praci a dobre prezentovala aktuaini nabidku sluzeb.

e Firma neméla zaveden systém managementu jakosti (ISO 9001:2000), coZ zpisobuje, Ze se
nemohla ucastnit nékterych vyberovych fizeni k vyznamnym zakazkam, kde je ISO 9001
poZadovéno.

Firma méla financni prostredky pouze na realizaci jednoho =z navrhovanych reseni.
Sestavte doporuceni pro vedeni firmy, jak se rozhodnout (na zakladé doplrikovych informaci od
lektora).

Kdy a pro koho pouzit?

v Kdyz potfebujeme podporit iniciativu a kreativitu lidi a jejich analytické schopnosti.
v' KdyZ potrebujeme podpofit fungovani pracovniho tymu a naucit jej spolecné fesit
problémy.
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Workshop

Jde o prakticky tvaréi seminaf, kde se Ucastnici vénuji predem danému tématu. Workshop Gcastniky
aktivné zapojuje, je veden s cilem objevovat nova fesSeni, nové pristupy i netradicni souvislosti a
dopliovat i ozivovat vSe zapomenuté.

Kdy a pro koho pouzit?

v Kdyz potrebujeme predat znalosti a dovednosti skupiné lidi, ovsem tak, aby o véci lidé
premysleli, diskutovali a pripadné zlepsili bézné postupy.

Simulace

Simulace umoziuje si nanecisto vyzkouset, jak funguje slozité zafizeni, presnéji jak se chova systém a
co se stane v pripadé rlznych zasaht do systému. Hlavni pfinos simulace je v tom, Ze rozviji mysleni,
prispiva k uvédoméni si souvislosti, které by jinak nebyly zfejmé. Ucastnici simulace fesi samostatné
nebo ve skupinach rizné Ukoly spojené s Ffadou rozhodnuti. V priibéhu skoleni se zpravidla prechazi
od jednodussich problém{ ke slozité&jsim.

Kdy a pro koho pouzit?

v Kdyz potrebujeme, aby pracovnik zvladl narocné ukoly, vyzaduiici pfipravu predem.

Priklad zadani simulace: VyuZiti simulace pro urceni optimalni strategie udrzby:

Na zacatku kaZdého tydne je stroj v jednom ze ctyr stavd: 1 = vyborny, 2 = dobry, 3 = prdmeérny, 4
= spatny. Tydenni zisk dosaZeny strojem ve vyborném stavu je 100 Kc, pri dobrém stavu 80 K<, pri
prdmérném stavu 50 K¢ a pfi spatném stavu 10 Kc. Po zjisténi stavu stroje na zacatku tydne mame
mozZnost okamZitého nahrazeni stroje strojem vybornym (s naklady 200 Kc). Kvalita stroje se casem
zhorsuje, jak je ukazano v tabulce:

Soucasny stav stroje Pravdépodobnost, Ze stroj zacne pristi tyden jako
vyborny dobry priimérny Spatny
vyborny 0,7 0,3
dobry 0,7 0,3
priimérny 0,6 0,4
Spatny 1 (pokud nebyl
nahrazen)
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WvazZujme ctyri strategie udrzby:

Strategie 1. Stroj nikdy nenahrazovat.

Strategie 2: Okamczité nahradit spatny stroj.

Strategie 3: OkamZzité nahradit Spatny nebo pridmérny stroj.
Strategie 4. OkamZité nahradit spatny, prdmeéerny nebo dobry stroj.

Ukol: Simulujte kaZdou z téchto strategii po dobu 50 tydnd a urlete strategii, kterd maximalizuje
ocekavany tydenni zisk. Predpokiddejte, Ze na zacatku 1. tydne je stav stroje vyborny.
Zdroj: http.//boo.éef jcu.cz/risk/data/resene priklady/main.pdf

Hrani roli

Metoda hrani roli ve vzdélavani dospélych spociva
v prevzeti roli jednotlivymi Skolenymi pracovniky dle
zadani. Tito pracovnici pak fesi konkrétni situaci nebo
problém. Hrani roli prispiva k pochopeni druhych lidi a k
porozuméni jejich motivace v urcitych situacich, k
pochopeni a osvojeni si novych roli i k lepSimu
porozuméni sobé samému. Tato metoda je dnes
pomérné oblibena, mnohdy je vyuzivana bez velké
pripravy a se znacnou mirou lektorské improvizace.
Tento pfistup je pomérné rizikovy: pfi nejasném zadani
Ucastnici nemusi pochopit smysl a cil simulacni hry,
dale mohou mit obavy, Ze roli nezvladnou, mohou mit
strach reagovat autenticky, pokud je narusena obvykla
firemni hierarchie (nadfizeny, podfizeny). Tuto metodu je nutno vyuZivat jen na zakladé peclivé
pripravy.

Jeji velkou vyhodou je dliraz na samostatné mysleni, reagovani a v neposledni fadé na ovladani
emodi.

Kdy a pro koho pouzit?

v Kdyz potfebujeme zlepsit fungovani pracovniho tymu.
v Kdyz u pracovnikd potfebujeme zlepsit schopnost reagovat, resit problémy a zbavit je
strachu.

4.3. Elektronické vzdélavani

V dnesni dobé trvalé zmény jsou podniky nuceny vyuZivat jen ty nejefektivnéjSi metody uceni.
Nemohou si dovolit uvoliovat pracovniky na Skoleni a kromé ceny kurzu jim hradit jesté dalsi naklady
na dopravu. Rada podnikd i jednotlived proto nucena vyuziva rizné formy elektronického vzdélavani,
z nichz nejznaméjsi je e-learning.

Nirodni
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E-learning

E-learning je vhodny zejména pro podniky, jejichz pracovnici nepracuji na jednom misté, ale jsou
rozptyleni po CR, pfipadné po svété. Tento typ vzdélavani funguje efektivné zejména tehdy, pokud je
presné ,Sity na miru" daného podniku. Malé a stredni firmy z oboru vyroby, stavebnictvi, femesla a
komunalnich sluzeb tento typ vzdélavani prozatim nepreferuji. Pracovnici téchto podnik{ upfednostiuji
pfimy kontakt s lektorem, e-learning povazuji za vyuzitelny pro méné naro¢na skoleni, napf. BOZP
(bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci). Presto existuji pfipady, kdy je e-learning vhodny i pro malé
firmy, pfinejmensim v téch oblastech vzdélavani, kdy je potfeba pracovniky zacvicit v mékkych
dovednostech, anebo v nékterych tvrdych, kde nelze provadét prakticky nacvik pfimo na pracovisti. E-
learning umoznuje simulaci pracovnich operaci anebo situaci, vyuziva schémata, grafy, obrazky, rizné
typy procvicovani, testl apod. Dodavatelé technologii dnes stale Casté&ji poskytuji instruktazni videa,
elektronické navody k obsluze apod., které umoziuiji predat zakladni znalosti a dovednosti a usnadnuji
jejich prakticky nacvik.

Zkusenost s e-learningem:

Jeden stredni podnik vyuZil obdobi ekonomické krize k zavedeni podnikového systému rozvoje
zaméstnancd spojenym s intenzivnim a komplexnim skolenim pracovnikd. V dobé krize mél podnik o
néco mené zakdzek a pracovnici méli mozZnost vénovat svijj cas uceni se novym vecem. Podnik
soucasné poridil licenci a nastavil e-learningové prostredi, kde soustreduje zakladni skolici materialy,
doplriuje aktuality k novym produktdm atd. Prodejci podniku mohou v case, kdy se nevénuji
zakaznikovi, studovat i v rémci pracovni doby. Odpadla spolecna skoleni spojena s dlouhym
cestovanim.

Pro Ucely malych podnikl je dobfe vyuzitelny projekt Prace na dalku. Na adrese
http://www.pracenadalku.cz mlZete nejen najit dobrovolniky a freelancery pro urcity typ praci ve
Vasi firme, ale mdzete i absolvovat cilené elektronické vzdélavani formou webinafe, tj. vyukového
kurzu vedeného prostiednictvim pfenosu obrazu, hlasu a chatu. Jedna se o flexibilni a interaktivni
formu vyuky, ktera respektuje potfebu mensich firem vzdélavat se na pracovisti.

Kdy a pro koho pouzit?

v Kdyz potfebujeme predavat znalosti a dovednosti vice lidem a dlouhodobé.
v Je-li e-learning dostatecné interaktivni, Ize jej vyuzit pro velké mnozstvi GcCell - od
mékkych dovednosti, BOZP, po technické znalosti i prakticky nacvik.

Webinar
Pro vyuZiti webinare je potfeba vyuZit software, ktery umoZziuje on-line komunikaci prostfednictvim

prenaseného obrazu (lektor, ucastnik), hlasu, chatu a sdileni pracovni plochy. Komunikujici tedy
mohou nejen vidét a slySet jeden druhého, ale rovnéz sdilet riizné prezentace, dokumenty, videa atd.
To je uZiteCnym nastrojem zejména pii vyuce, kdy se Ucastnik divd na lektora a jeho prezentaci
zéroven. Pritom dochazi k obousmérné komunikaci. Jde o systém telekonferencni, kterych jiz existuje
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celd fada, jednim z nich je napf. systém ONIF, ktery v nékterych krajich CR vyuZivan pfi realizaci
projektl z operacniho programu vzdélavani pro konkurenceschopnost (OPVK).

Funkce systému ONIF

> Telekonference az pro 100 Ucastnikd

> Videokonference az pro 8 ucastnikd (s kvalitnim hardwarem a rychlym pfipojenim i vice) v
kombinaci s telekonferenci az pro 100 ucastnikd

> Komunikace pomoci chatu pro vSechny nebo interni firemni chat po nainstalovani lokalniho
klienta

> Neomezeny pocet nezavislych virtualnich mistnosti pro celou firmu ¢i organizaci

> PFipojeni z webového prohlizeCe bez nutnosti instalace dalSiho softwaru

» Sdileni PowerPoint nebo PDF prezentaci a jiného obsahu

> Sdileni plochy pocitace a webovych stranek

> Whiteboard — spole¢na tabule pro vytvareni schémat, psani poznamek apod.

> Prehravani videa z YouTube a MP3 soubor{

> Sdileni dokumentd ke stazeni

> Historie a nahravani hovor(

> Monitoring kvality pfipojeni

> Zména grafiky prostredi systému do firemnich barev véetné vioZeni loga

> Kompletné v ¢eském a anglickém jazyce

Priklad vyuZiti tohoto software pfi vyuce jazykdl, kterd probiha ve virtualni ucebné, je k dispozici na
webu vzdélavaci spolecnosti Alfa Language Clubs - Praha. http://www.alfalcp.cz/cs/jazykove-
kurzy/online-vyuka-nazivo/. UCite-li se ve virtualni ucebné, uz nemusite nikam cestovat, staci se jen v
dany cas prihlasit a mdZete komunikovat s lektorem i spoluzaky on-line.

Potfebny software je k dispozici prostfednictvim nakupu licence. Webinaf funguje tam, kde jsou
pracovnici zvykli pracovat na pocitati, maji rychlé pripojeni k internetu a pfislusné vybaveni pro
audiovizualni pfenos.

Kdy a pro koho pouzit?

v Kdyz je tfeba ucit pracovniky na dalku, aby nemuseli cestovat.
v Kdyz je tfeba propojit pracovni tymy, které pracuji na jinych mistech.
v Kdyz je tfeba predat znalosti a dovednosti vétsi skupiné lidi.

4.4. Uceni zalozené na hrach

Zahranicni zkuSenosti naznacuji, ze se v dalSim vzdélavani prosazuje uceni zabavnou formou, koncept
propojeni uceni se zabavou se stava trendem. Tvlrci her dnes vedou Fadu diskuzi o tématech
budoucnosti, redlnych feSenich, vyuzivaji kreativnich napadd pro rozvoj uceni zalozeného na hrach.
Boom zaZivaji FeSeni pro mobilni uceni a veskera digitalni vzdélavaci média.

Narodni
vzdeélivaci
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Simulacni hry

Simulaéni hry jsou jednou z novéjSich metod vzdélavani. Jde o hry, které simuluji hypotetické
podnikatelské, ekonomické ¢i manazerské prostiedi, a umoziuji tak aktivni socidlni komunikaci zivych
hracd v podnikovych podminkach podobnych realité. V soucasnosti jsou nejnevice vyuZzivany zejména
jako nastroj k rozvoji manazerskych znalosti, schopnosti a dovednosti.

Podstatou simulacnich manazerskych her je vytvoreni prostredi blizkého realité, v jehoz ramci Gcastnici
ziskavaji potfebné zkuSenosti pro naslednou reflexi. Simulacni manazerské hry umoziuji komplexni
rozvoj ucicich se osob. Efektivita rozvoje Ucastnikd simulacnich her je Casto vysoka a to zejména
proto, Ze Ucastnik ziska vlastni praktické zkusenosti.

Simulacni hry vytvarené s cilem vzdélavat Casto pracuji s modelem fiktivni firmy. V CR jsou volné
dostupné informace o manazerskych hrach uzivanych vysokymi Skolami, viz napt.:
http://www.manazerskehry.cz/.

Kdy a pro koho pouzit?

v' Pro manazery, aby zvladali rlizné podnikatelské situace a byli schopni reagovat a fesit
efektivné problémy.
v Pro pracovniky, ktefi musi fesit velmi narocné Ukoly, vyzadujici kvalitni pripravu.

Outdoor trénink
Outdoor trénink je zalozen na principu uceni se z vlastni zkuSenosti ziskané pfi zazitkové tymové

spolupraci. Outdoorové aktivity simuluji spolupraci a komunikaci ve firmé. Probihaji mimo pracoviste,
asto v prirodé. Ucastnici jsou stavéni do situaci, jejichz fedeni vyzaduje vzajemnou spoluprdci,
odvahu se vcas rozhodnout, schopnost argumentovat, prosazovat netradicni feSeni. Tento typ
tréninku prispiva k rozvoji vzajemné ddvéry Ucastnikd, vyrazné rozviji inovacni potencial jednotlivcl a
tymd.

Specializované vzdélavaci spolecnosti, které outdoor tréninky fadu let zajiSt'uji, uméji dobte prekonat
pripadné predsudky a neochotu nékterych Gcastnikd se aktivné pohybovat nebo si hrat.

Kdy a pro koho pouzit?

v Kdyz je treba sladit pracovni tym, poznat jeden druhého, zlepsit produktivitu tymu.
v Kdyz je v pracovnim tymu néjaky problém, at’ uz pracovni, nebo osobni.

4.5 Sebevzdélavani

Profesni sebevzdélavani je v dnedni dobé téméF nutnosti. Casto probihd spontanné, znalosti a
dovednosti jsou ziskavany neformalné (mimo formalni instituce a kurzy). Spontanni sebevzdélavani
probihd na zakladé vnitini potreby lidi, je ovliviiovano pracovni ¢innosti nebo osobnostnim zamérenim
(osobnimi zajmy, pracovnim prostiedim, rodinou, prateli).

Narodni
vzdeélivaci
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Rychly rozvoj technologii posiluje vyznam neformalniho vzdélavani. V malych a stfednich firmach je
vice nez jinde potfeba hledat nové cesty k rozvoji znalosti a dovednosti a umét vyuZivat téch zpdsobd,
které jiz existuji a Ize je na pracovisti vypozorovat. Velmi cenné je vzajemné sdileni informaci
ziskavanych od zakaznikl anebo dodavatell. Zrovna tak je potfeba si ve firmé vzajemné predavat
informace ziskavané na veletrzich, prehlidkach nebo prodejnich akcich. Ke sdileni staci v podniku
zavést napf. spolecné pllhodinky, kde probéhne diskuze k tomu, co se pravé déje v daném oboru a co
je tfeba se naudit, aby firma mohla vyuzit budoucich pfilezitosti.

PFistupy v neformalnim uceni:

uceni se prostrednictvim zadavani Ukoll se vzrlstajici obtiznosti

uceni se z priruc¢ek, manuald atd.

>
>
> uceni se pozadanim zkusenéjsiho kolegy o pomoc nebo radu
> uceni se samostatnym feSenim problém0

>

uceni se zkousenim novych strojd, hardwaru nebo softwaru (Iépe s navodem, nikoli metodou
pokus-omyl)

Y

uceni se navstévami jinych podnik( plsobicich v témZe oboru nebo podniké dodavatele
(odbératele)

uceni se navstévami veletrh(

uceni se z pokynd dodavatell

uceni se feSenim problém& spolecné s kolegy
uceni se ze zkusSenosti zakaznikl (spotrebiteld)
uceni se ze stiznosti zakaznikd

uceni se zapojenim se do Fizeni, planovani atd.

vV V VY V VY VYV V

uceni se samostudiem z ucebnic pro u¢né, ze skript pro vysokoskolaky atd.

Rizené sebevzdélavani probihd tak, Ze si jednotlivec sdm stanovi cile a zplsob sebevzdélavani, sam
sebe motivuje a hodnoti. Podstatnym rysem sebevzdélavani je silnd vnitfni motivace (osobni zajem o
rozvoj).

Mnohé zdroje informaci k sebevzdélavani ve vyukové kvalité jsou dnes k dispozici on-line. Tato
nabidka se neustale rozsifuje, dnes se vyuzivaji zejména aplikace pro tablety a mobilni telefony.

Napfiklad: firma Microsoft zdarma zvefejiiuje audiovizualni vyukové privodce k novému softwaru (v
angli¢tiné) zde: http://office.microsoft.com/en-us/training/default.aspx

Jazykovému sebevzdélavani vyrazné pomahd fada
pristupd, které lze vyuZivat zdarma. Jednotlivelm jsou
doporucovany k efektivnimu uceni se jazyklm filmy

18471931, A
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v plvodnim znéni, pfipadné s titulky (titulky je vhodné postupné eliminovat). Ve vefejnych knihovnach
jsou dostupné jazykové ucebnice spolu s CD prFipadné zjednodusené audioknihy.

Co se tyCe zabavnéjsich internetovych zdrojd, pak oblibené jsou spofice obrazovky s vyukou slovicek,
k vyuziti je i on-line vyuka sloviek formou pexesa. Ke zlepseni anglictiny pomaha i pouzivani software
v anglictiné (sta¢i si nastavit cizi jazyk jako jazyk mobilni aplikace telefonu nebo internetového
prohlizece).

Z internetovych kurzd zdarma lIze doporucit: http://www.bbc.co.uk/languages/.

BBC zvefejiiuje zdarma nejen kurzy anglictiny, ale i dalSich jazyk{, jako je némcina, francouzstina,
Spanélstinag, italStina nebo rectina.
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5. Modely vzdélavani pro malé a stredni podniky

Malé a stfedni podniky maiji specifické potfeby a specifické moznosti. V ramci systémového projektu
Koncept byly kromé vySe zminéného Setfeni vytipovany nékteré alternativni formy vzdélavani, které
povazujeme za mimoradné vhodné pro potfeby malych a stfednich podnik{. Hlavnim kritériem vybéru
téchto forem byly minimalini financni narocnost, dostupnost a moznost vzdélavani pfimo na pracovisti.
Samoziejmé, pri zachovani kvality vzdélavani, tedy predevsim moznosti ,usit vzdélavani na miru®.

Tyto projekty byly v nedavné dobé testovany na vzorku malych a stfednich podnikéi po celé Ceské
republice. K vysledklm pilotniho ovéfeni téchto projektli se mdlzete dostat na strance
http://www.nuov.cz/koncept.

Zajem o tyto modely vzdélavani potvrdilo i nedavné Setfeni mezi malymi a stfednimi podniky,
vedeném konsorciem EU FC a NVF. Nejvétsi perspektivu ukazuje prozatim model klastrd, ale zajem je i
o ostatni modely. Navic je mozné tyto modely navzajem vhodné propojovat, napfiklad model klastru
s modelem internich trenérd.

Vzdélavaci modely jsou koncipovany tak, aby je firmy mohly vyuzit zcela samostatné; presto se
v budoucnosti predpoklada systémovéjsi podpora ze strany regionalnich ¢i statnich instituci, minimalné
v roli urcitého iniciatora a zastfeSovatele.

5.1. Vzdélavaci klastry

Jde o regionalni nebo sektorova seskupeni firem a organizaci, které spolupracuji pfi feSeni spolecnych
otazek spojenych se vzdélavanim pracovnik. Princip spociva v tom, Ze spole¢né vzdélavani vytvari
prostor pro setkani a sdileni zkuSenosti zastupcl rdznych firem v ramci regionu ¢ oboru. Sdruzené
firmy si mohou finan¢né dovolit cilené vzdélavani, které by samotna mala firma dokazala jen stézi
zaplatit. Tento model byl v dotaznikovém Setfeni oznacen jako druhy nejpreferovanéjsi. Navic, az
60% malych a stfednich podnikd se v dotazniku vyjadfilo, Ze by o takovou formu vzdélavani méli
zajem.
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Vytvarenim klastrd dochazi ke zvySovani
konkurenceschopnosti malych a stfednich
podnikd s nizSimi naklady, nez kdyz podniky
realizuji vzdélavani izolované. Tento druh
spoluprace ma vysoky potencial.

Doporucené nastroje a zplisoby podpory

- mozné formy klastr:

e Oborova spoluprace

¢ Regionalni spoluprace

e Kombinace tj. regionalni oborova
spoluprace

e Spoluprace podniku s velkou firmou,

Skolou nebo vyzkumnou instituci

Zkusenosti z pilotniho ovéreni

vzdélavacich klastri

Model ,vzdélavaci klastr® byl v CR otestovan

v ramci zakazky v projektu Koncept.

Sdruzeni zdroji: spolecny uc¢novsky program

Rakouska chemicka firma KCCS urgentné potrebovala
kvalifikované pracovni sily, ale nemohla si diky své
malé velikosti dovolit Skolit vlastni ucné. Spolecny
ucnovsky program pro chemické Ilaboranty je
mezipodnikova iniciativa vytvorena ve spolupraci se
dvéma dalSimi firmami ze sousedni prlimyslové zony.
Tri  spoleCnosti jiz spolupracovaly na skoleni
Jregulérnich®  ucnd  (zkousky, zkusSebni ucrnovské
poméry, vybér ucnll) a spolecné se podilely na
nakladech a navzajem si pdjcovaly vyukové prostory.

Zavodni rada KCCS zahdjila tento UspésSny program v
roce 2003 s plnou podporou vykonného rfeditele.
Zavodni rada ma na starost pripravu kvalifikacnich
pland a iniciovala tento program pro chemické
laboranty. Tento spoleCny program stoji na stejné
Urovni jako regulérni ucnovské programy.

Pro zaméstnance je tento program praktickou
prilezitosti dokoncit si oficidlné uznavané vzdélani v
ucebnim oboru v profesi, kterou predtim vykonavali bez
formalniho vzdélani. Vyhodou je, Ze mohou zlstat
normalné ve své praci (nemusi se tedy vracet nikam do

V prvnim pripadé se jednalo o asociaci, kterd sdruzuje fadu mensich firem, zabyvajicich se
uklidovymi sluzbami. Slo tedy o profesni asociaci, kterd jiz na trhu existovala, a tudiz nebylo nutné
vytvaret néco nového a spise vyuzit néco, co jiz Uspésné existuje. Asociace fungovala v tomto modelu
jako inicidtor a zaroven administrator klastru. Firmy, sdruzené v asociaci, ziskaly diky projektu
moznost ziskat know-how od lidra trhu a zaroven sdilet své vlastni zkuSenosti a dovednosti. Nabizela
se rovnéz moznost vycviCit vlastni ,interni lektory", ktefi poté mohou predavat know-how dalSim
zaméstnanclm firem v rdmci asociace.

Vyhodou tohoto modelu byl — kromé zjevné ekonomické vyhodnosti — i fakt, Ze asociace byla schopna
zjistit vzdélavaci potfeby svych clenl a predat mapu vzdélavacich potifeb spolupracujici vzdélavaci
instituci, ktera méla na starost samotné vzdélavani. Malé firmy, clenové asociace, zaroven tézily
z toho, Ze se nemusely zaobirat organizaci a administraci vzdélavani, coZ je Castou prekazkou ve
vzdélavani zaméstnancd malych firem. USetfit naklady a zaroven vyfesit problém s nezastupitelnosti
zaméstnancl malych firem Ize tim, Ze firma posle do kurzl omezeny pocet klicovych pracovnikd, ktefi
potom predavaji nové dovednosti jako vnitrofiremni tutofi dalSim zaméstnanclim. Naopak rizikem je,
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Ze na téchto klicovych pracovnicich pak stoji cely rozvoj firmy. To znamena, Zze pokud odejdou, firma
mUze mit problém s rozvojem svych lidi.

Na druhou stranu se ukazalo, jak kliCovou roli zastava iniciator klastru. Nejedna-li se o uznavanou a
schopnou osobnost, model nemusi byt Uspésny. Velkou roli hraje divéra ¢lenll v asociaci. Pokud ten,
kdo klastr zastfesuje, neni pravym lidrem, klastr se bud’ sdm postupné rozpadne, nebo sklouzne
k podobé formalismu a zbytec¢ného ,Skoleni pro Skoleni™.

V druhém pf¥ipadé byla v Cele klastru silna, respektovana firma s jedineCnym postavenim na trhu,
kolem které se sdruZila fada mensich firem. URS Praha je vzdélavaci a poradenskou instituci v oboru
stavebnictvi a partnerské firmy jsou rovnéz ze stavebnictvi. I zde je vyhodou fakt, ze lidrem je
respektovanou firmou, vlastnici solidni know-how a zavadéjici urcitou garanci stavovské etiky, ktera je
pro fungovani klastru velmi dllezita.

Smyslem projektu bylo spole¢né vzdélavani v oblasti specifickych odbornych, tedy tvrdych dovednosti,
které by si samotné firmy nemohly dovolit, protoze se jedna o vzdélavani Gzkoprofilové a Sité na miru.
Model se ukazal byt velmi nadéjnym a prospésnym a splnil dana ocekavani. Rizikem se ukdazala byt
ekonomicka narocnost modelu, kdy vedouci firma prodava své vzdélavani partnerskym firmam za pfilis
vysoké ceny.

7 v

Jaké vyhody prinasi toto reseni pro firmu?

Setfi vyrazné naklady na vzdélavani.

Umoziuje Sit vzdélavani na miru.

Umoznuje ucit se jeden od druhého.

Mdze vyuzit jiz existujici propojeni spolupracuijicich ¢i dodavatelskych firem a siti.
Umoznuje vyskolit vlastni ,interni lektory", ktefi poté skoli dalsi zaméstnance podnika.

SNANENENEN

5.2. Propojeni podniku se vzdélavaci instituci

Jde o stalou spolupraci malych ¢i stfednich podnikd s konkrétni vzdélavaci instituci, kdy se obé strany
vzajemné znaji. Vzdélavaci firma zna a napliiuje zakladni pozadavky podniku a podnik na druhou
stranu umoznuje vzdélavaci instituci priibézné pripravovat kurzy na miru. Vyhodou tohoto zaméru je
stalost spoluprace - obé instituce (podnik i vzdélavaci instituce) se navzajem poznaji a uSetfi velkou
Cast nakladd (napf. na opakované provadéni analyzy vzdélavacich potfeb).

I tento model respondenti uvadéli jako preferovany, s tim, Ze poskytovatel vzdélavani funguje pfimo
v misté pracovisté. Pozitivni byla i zpétna vazba od ucastnikll vzdélavani, které probéhlo v testovaci
Casti.

Nejlepsi zahrani¢ni zkuSenosti reflektuji spolupraci podnikl s vysokou Skolou (universitou). Funkéni
spoluprace existuje tehdy, pokud ma vysoka sSkola silnou zakladnu vyzkumu a vyvoje a je schopna a
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ochotna ,dorozumét se“ s praxi, presnéji ma zajem a schopnost komunikovat a feSit konkrétni
prakticka zadani.

Model propojeni se vzdélavaci instituci byl v ramci projektu otestovan ve spolupraci s partnerskou
vzdélavaci agenturou. Smyslem ovéreni bylo zjistit vzdélavaci potfeby mensich firem z rdznych obord,
vypracovat nabidkové feSeni, které by tuto potfebu pokrylo a zrealizovat fadu kratkych vzdélavacich
akci. Jednalo se o oteviené kurzy. Proskoleni zaméstnanci ocenili moznost vymény zkuSenosti
z rliznych obord, zejména co se ty¢e mékkych dovednosti. VétSina firem ocenila kratké, jedno az
dvoudenni trvani kurz{, které nenarusovalo béh firmy. Velkou vyhodou bylo, Ze organizaci vzdélavani
méla na starosti vzdélavaci agentura a nikoli firmy, které maji omezenou kapacitu se timto zabyvat a
mnohdy postradaji motivaci a zkusenosti. Vyhody a nevyhody tohoto modelu jsou velmi podobné jako
v pripadé asociace.

Navrh konkrétnich kroki

Maly nebo stfedni podnik mlZe mit zajem o tento model podpory zejména v pripade€, kdy s nékterym
vzdélavatelem jiz prilezitostné Uspésné spolupracuje, a tudiz jej dobfe zna. Ma-li podnik zdjem o
dlouhodobou spolupraci s konkrétni vzdélavaci instituci, pak je tfeba stanovit zodpovédného
pracovnika, ktery bude spolupraci koordinovat a také vyhodnocovat.

Ma-li byt tento typ spoluprace dlouhodobé efektivni, je tfeba, aby maly nebo stfedni podnik nejprve
formuloval sva zakladni ocekavani co do priibéhu a vysledk(. Je tfeba popsat, ¢eho chce firma ve
vymezeném casovém horizontu dosahnout. Konkretizaci priibéhu spoluprace vyrazné usnadni ujasnéni
cil@, zadany Casovy ramec spoluprace, upfesnéni profilu Gcastnikl, mista konani, Casto i pfedbézna
kalkulace.

Pokud firma zvaZuje zahdjit dlouhodobou spolupraci se vzdélavaci instituci, ale nema s zadnou vlastni
zkuSenost, je treba vénovat velkou pozornost vybéru této instituce. Této otazce je vénovana
souvisejici metodika zamérenda na kvalifikovany vybér vzdélavaci instituce. V kazdém pripadé Ize
doporucit konzultaci s regionalni rozvojovou agenturou, s asociaci v oboru, s regionalni hospodarskou
komorou nebo regionalnim zastupcem Asociace vzd&lavani dospélych CR, o.s. Je samoziejmé& mozné
samostatné kontaktovat odborné pfislusnou vysokou Skolu.

7 v

Jaké vyhody pfinasi toto Feseni pro firmu?

v Vzdélavani je na miru.

v Diky dlouhodobé spolupraci s poskytovatelem vzdélavani jsou respektovany dlouhodobé
cile firmy.

v Setfi naklady.

v" Umoziiuje propojeni s klastrem.
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6. Jak ma manazer malé firmy vybirat nové zaméstnance?

Hledame-li nového pracovnika, je vzdy dlleZité mit jasno, jakou napli prace a jaké kompetence by
dany clovék mél mit. Pokud se nam podafilo zvladnout popis pracovni pozice a kompetencni profil,
popsané v kapitole 3, mdZeme se pustit do hledani. Je dobré pfi vybéru nespéchat. Pokud si nejste
jisti, Ze dany kandidat opravdu ovlada danou dovednost, mliZzete pouzit néktery z diagnostickych
nastrojl, které jsou popsany v kapitole 3.3.

Je pravdépodobné, Ze bude chvili trvat, nez se novy pracovnik seznami s chodem firmy a se svymi
ukoly. V souladu s kompetencnim modelem bude mozna nutné, aby podstoupil vstupni skoleni, anebo
aby jej po néjakou dobu ved| zkusenéjsi pracovnik firmy formou tzv. mentoringu. Na to nékteré mensi
firmy nékdy zapominaji.

Malé a stfedni firmy nemaji obvykle prilis Casu a financi vénovat se zdlouhavému vybéru zaméstnanci
a nejbéznéjsi metodou je doporuceni dotycné osoby od znamych. Pfitom dnes existuje fada financné
nenarocnych a pfitom efektivnich feseni:

Navazani spoluprace se skolami

Mnohé stfedni a vysoké Skoly se snazi poskytnout svym studentlim praktické zkuSenosti, ale narazeji
na problém nezajmu podnikateld. Progresivni Skoly si uvédomuji, Ze zajisténi kvality praxe jako
rovnocenné soucasti studijniho programu je nutné predevsim z nasledujicich dfvoda:

e moznost ucit se ze zkuSenosti

e moznost aplikace ziskanych védomosti

e moznost propojit teorii a praxi pfi zpracovani projektu

e  ziskani osobnich kontaktd

e posileni vazeb Skola - podnik

o  ziskani zpétné vazby pozadavkd praxe a jejich zpracovani do osnov
e snazsi nalezeni pracovniho mista

Z vypovédi nékterych predstavitell skol vyplyva, Ze firmy podcenuji Groven a pfinos studentd. Otazkou
zlstava, zda to vyplyva z nedostatku casu, financi & informaci. Pfinos mladého a neutralniho
pozorovatele midZe byt pro jakoukoli spolecnost velmi prospésny.
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DalSi moznosti je i pfipadna spoluprace se zahranicnimi studenty prostrednictvim mezinarodnich
studentskych programd, nazyvanych na technickych vysokych Skolach IAESTE, na ekonomickych
Skolach AISEC a na stiednich skolach program Leonardo da Vinci. V téchto pfipadech si zaméstnavatel
zada pozadavky na profesni zazemi studenta a jeho jazykové vybaveni. Za jeho praci mu plati zakladni
Zivotni naklady. Existuje fada pripadd, kdy tito studenti pomohli spole¢nostem poznat podminky a
potencial v zahrani¢i pomoci marketingovych prlizkumd a dokonce zahajili néjaka obchodni jednani.

Image firmy a socialni sité

Nezanedbatelnym faktorem pfi naboru
novych zaméstnancl je image firmy.
Budete-li vypadat dobre, lidé k vdm sami
pljdou a nebudete je muset hledat. Proto je
tfeba nezapominat napfiklad na atraktivitu
firemnich webovych stranek, coZ
nékteré malé firmy podcenuji. Prvni véc,
kterou udéla kterykoli mlady clovék, obdrzi-li
pozvanku na personalni pohovor, je otevreni
firemni web stranky. A udéla si nalezity obrazek.

IAESTE je mezinarodni organizace s vice jak
Sedesatiletou tradici. Plsobi v 85 zemich svéta.
Jejim hlavnim poslanim je zajiSt'ovani zahranicnich
praxi pro studenty technickych vysokych skol.
Celosvétové tak IAESTE prispiva k rozvoji
odbornych znalosti studentd, k porozuméni mezi
narody i k odstranéni rozdild v technické vyspélosti
jednotlivych zemi.

Vyplati se rovnéz investovat ¢as do socialnich siti. Facebook je sice nejrozsifenéjsim standardem, ale
v pracovni oblasti, zejména hledame-li kvalifikované lidi, se vyplati profil firmy na LinkedInu, kde je
mozné oslovovat konkrétni lidi s konkrétnim CV.

Kontakt s urady prace

Urady prace poskytuji hmotnou podporu fyzickym a pravnickym osobdm pfi vytvareni nového
pracovniho mista. Dotace a pfispévky na zfizeni nového pracovniho mista midZe Gfad prace poskytnout
po predchozim uzavieni pisemné smlouvy, pficemz se prihlizi zejména k celkové situaci na trhu prace,
dobé vyuziti vytvareného pracovniho mista a pfedpokladanym nakladlim na zfizeni pracovniho mista.

Pro Ucely malych a strednich podnik{ jsou vyuZitelné predevsim:

e Spolecensky uUcelnd pracovni mista (nové pracovni misto, které je zfizovano na dobu
minimalné dvou let)

e Verfejné prospésné prace (nové pracovni prileZitosti vytvorené ke kratkodobému pracovnimu
umisténi, predevsim pro obtizné umistiteiné a dlouhodobé nezaméstnané)

o Prispévek na zaméstnavani osob se zdravotnim postizenim: zaméstnavateli, ktery ve své firmé
vytvoii chranéné pracovni misto, méze Urad prace poskytnout prispévek. Tento prispévek se
vztahuje na vynaloZzené mzdy a CasteCné i na provozni naklady spojené s udrzenim
chranéného pracovniho mista.
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Internet

Internet umoznuje velmi zrychlit a zlevnit vyhledavani vhodnych kandidatd. Specializovanych
pracovnich server je v CR celd fada a mlZeme je rozddlit podle ceny sluZeb, které nabizei.
V soucasnosti nejvyuzivanéjsSim portalem je www.jobs.cz, kde lze samoziejmé nejen inzerovat
poptavku po pracovni sile (placena sluzba), ale také vkladat Zivotopisy a profily. K dalSim portaldm
patfi www.jobmaster.cz, www.jobpilot.cz, www.cvonline.cz a dalsi.

JedineCnym projektem je portal www.prace.cz, kde najdete komplexni informace o trhu prace. Kromé
prehledu zdrojli, clankd inzerce a personalnich agentur zde mizete zalit s vyhledavanim v aktualni
databazi uchazecl o praci. Pokud naleznete ,pravého" kandidata, server nabizi moznost zverejnit
inzerat volného mista. VSechny tyto sluzby jsou k dispozici zdarma.

Personalni agentury

Hledat na internetu je mravendi prace. Mlze byt sice zdarma, na druhou stranu personalni agentura
vam uSetfi spoustu Casu s vybérem a po urcitou dobu dokonce garantuje zaméstnance. Nejste-li
spokojen se zaméstnancem, musi agentura hledat vhodnou nahradu, nebo obvykle financni obnos
vraci. Personalni agentury jsou standardné vyplaceny dle ,ulovenych® uchazec@, nikoli za samotné
hledani. NejlepSim FeSenim mdZe byt obratit se na ty agentury, které se specializuji pfimo na odvétvi,
v nichz hledate.

Vénujete-li dostateCny cas vybéru pracovnika, uSetfite si zdlouhavou a nepfijemnou vymeénu
zaméstnance, ktery svym jednanim mdZe zpdsobit i znacné financni ztraty.

6.1. Motivovani zameéstnanct

V malych a stfednich firmach je manazer obvykle i majitelem a je to pravé on, kdo vytvafri svym
jednanim kulturu spolecnosti a plsobi jako urcity model pro jednani a chovani ostatnich zaméstnancd.
Obvykle se jednd o neformalni pratelské vztahy, kde zaméstnanci nejsou svazani smérnicemi a
pravidly. Na druhou stranu je personalni stranka manazerskych dovednosti ¢asto opomijena.

V menSich spolecnostech neni nutné zavadét vysoce formalni a propracované systémy hodnoceni
vykonnosti zaméstnanc, popfipadé kariérového rlstu. DUlezit€jSi nez procesy je motivace
zaméstnancl, jejich ochota ucit se novému a prospivat firmé. Bezesporu je ddlezité mit urcita
objektivni pravidla a problematice se pravidelné vénovat.
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Nasledujici otazky shrnuji hlavni motivacni prvky:

e Vite, co vase zaméstnance motivuje a pro¢ délaji pravé tu praci, kterou délaji u vas?

e Védi, za které konkrétni Ukoly Ci cile jsou samostatné zodpovédni a do kdy je maji vykonat?

e Jsou tyto cile planovany predem na zakladé celkovych firemnich cild?

e Védi, jak jste jako vedouci spokojen s jejich praci?

e Védi, kam vSe sméfuje, jaké jsou celkové Uspéchy firmy a plany do budoucna?

e Maji prostor, aby spolurozhodovali a predkladali své nazory na zlepseni?

e Kdo a jak jim predava potrebné know-how?

e Maji kam rlist a mohou se dal rozvijet?

e Je politika odménovani napojena na objektivni kritéria naroCnosti prace a individualniho
prinosu/vykonu?

e Kdy jste své zaméstnance naposledy pochvalili za jejich praci?

Na vySe uvedené otazky budete znat odpovédi pouze tehdy, pokud se jako manazer zajimate o
zpétnou vazbu ze strany svych zaméstnancd.
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7. Kvalita vzdélavani v malé firmeé

Malé a stfedni podniky maji velmi omezené moznosti. V drtivé vétsiné pripadd nejsou schopny
nastavovat si rozsahlé systémy fizeni procest, které u velkych firem slouzi k zajisténi kvality rozvoje
vlastnich zaméstnanc@ a firmy jako takové. Casto realizuji vzdélavani nahodile, bez predchozi analyzy
vzdélavacich potfeb a ani nemaji Cas vénovat hlubsi pozornost kvalité vzdélavani. Hlavnim kritériem
vybéru dodavatele vzdélavani byva cena, coz milze vést k degradaci kvality a k celkové neochoté firmy
investovat prostredky do vzdélavani v budoucnu.

Proto smyslem této kapitoly neni navrhnout naroény a rozsahly systém Fizeni kvality dalSiho vzdélavani
v malych a stfednich podnicich - takovy by stejné nebyl v praxi vyuzivan. Smyslem je pfrivést
manazera Ci jednatele malé firmy k tomu, aby si kladl a odpovidal na zakladni otazky, které s kvalitou
vzdélavani ve firmé souviseji.

7.1. Kvalita vzdélavani ve firmé: k cemu mi to je?

Jak jiz bylo feceno dfive, Skolit jen proto, aby se Skolilo, pfipadné aby se utratily néjaké prostredky
z evropskych zdroji, nema valny smysl. Takové vzdélavani pfedstavuje pro firmu spiSe financni zatéz
nezli pfinos.

Aby vzdélavani zaméstnancd jakékoli firmy mélo smysl, tedy aby firmé pfinaselo dlouhodoby efekt, je
treba, aby splfiovalo urcité kvalitativni parametry. Zadné vzdélavani je lepsi nez vzdélavani nekvalitni a
nahodilé. Velmi Casto se dnes stava, ze firma, ktera si zaplatila nekvalitni, laciny kurz u vzdélavaci
instituce XY, je zklamdana celkovym nulovym pfinosem natolik, Ze ztratila jakoukoli motivaci do
vzdélavani v budoucnu investovat.

A jsou i obracené pfipady. Zaméstnanci, které firma nahnala do levnych, nekvalitnich kurzd, casto
financovanych z evropskych prostiedkd, se béhem kurzu nudi a vysledkem je jejich alergie na cokoli,
co jen pripomina skoleni nebo kurz.

Pokud se vam takova nemild véc v minulosti stala, véfte, ze opravdu kvalitni vzdélavani je nejen
efektivni pro zaméstnance a firmu, ale rovnéz zabavné, poutavé a vysoce atraktivni. Jde jen o to,
spravné nastavit systém a predevsim umét si odpovédét na nasledujici otazky:

Jaké jsou cile vzdélavani pro firmu jako celek a pro kazdého jednotlivce zvlast?
Jaké vzdélavaci nastroje a formy jsou nejvhodnéjsi, aby bylo dosazeno téchto cild?
Jaké jsou minimalni kvalitativni standardy vzdélavani, které ma byt poskytnuto?
Kdo bude dodavatelem vzdélavani a jaké pozadavky musi tento dodavatel splfiovat?
Jak bude firma méfit efekty vzdélavani po jeho skonceni?

AN oA

To jsou zcela zasadni otdzky. Pokud na né firma nezna odpovéd, zamyslené vzdélavani se
pravdépodobné mine GcCinkem.
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Podivejme se na kaZzdou predchazejici otdzku podrobnéji. Vynechame otazku €. 1, protoZe touto
otazkou jsme se obsirné zabyvali v druhé kapitole, a otazku C. 5, kterou se zabyva kapitola o méfeni
efektd ve vzdélavani. Nez pljdeme dal, je proto zcela zasadni, abyste jizZ méli nastavené rozvojové cile
firmy i pracovnika.

7.2. Vybér vhodnych vzdélavacich nastrojt a forem

Ve Ctvrté kapitole najdete celou fadu modernich forem a nastrojd, vhodnych pro firemni vzdélavani.
Kterou konkrétni formu vybrat, je tfeba zvazit velmi individualng, nejen s ohledem na vzdélavaci cil,
ktery si firma stanovila, ale rovnéz s ohledem na:

> finanéni moznosti firmy

> moznosti vyuZiti vlastnich prostor ke vzdélavani, workshopu, hie, stinovani atd.

> osobni preferenci a charakter manazerl a zaméstnancl firmy (napf. pokud vasi zaméstnanci
preferuji spiSe neformalni, zabavné formy uceni, vyplati se rlizné tymové prfistupy a uceni se
jeden od druhého; nebo naopak, pokud ve firmé neni silny tym lidi, je lepsSi zvazit takové
formy, které funguji i bez tymu)

> zda jde o nacvik odbornych ¢i tzv. mékkych dovednosti

> vzajemnou zastupitelnost lidi ve firmé

> dostupnost nabidky daného vzdélavani ve vasem regionu

Béhem dotaznikového Setreni, které jsme uskutecnili v rdmci tohoto projektu velmi nedavno, se
ukazalo, ze manazefi malych firem se mnohdy neorientuji v nabidce dalsiho vzdélavani ve svém
regionu. Casto posilaji své zaméstnance do otevienych kurzl, prestoze, jak rovnéz ukazuiji vysledky
dotaznikového Setfeni, je pro né efektivnéjsi a Zadouci investovat do vzdélavani v misté pracoviste,
které mdze byt zajisténo internim nebo i externim lektorem, ktery je schopen vzdélavani ,usit na
miru®.

Pokud si s vybérem vhodné formy vzdélavani nevite rady, pomohou vam navodné, modie zbarvené
Stitky ve Ctvrté kapitole této e-knihy na konci textu o kazdé vzdélavaci formé a nastroji. Kazdy Stitek
obsahuje navod, kdy dany nastroj vyuzit. Je tfeba zd(raznit, Ze se jedna o pouhé doporuceni. Ve
skuteCnosti opravdu zalezi spiSe na vaSem pristupu a preferencich.

Zeptejte se také svych vlastnich zaméstnancd. Jsou to oni, kdo kurzem projdou a jejich nazor je
platny. Kromé toho, Ze vam to pomdze pfi vybéru vhodného nastroje, v nich podpofite chut’ se
vzdélavat. Budou se citit soucasti celého procesu, coz je vzdy motivujicim prvkem.

A samoziejmé, pokud spolupracujete s jiz ovérenou, kvalitni vzdélavaci instituci, nechte si od ni

poradit. Lidé, ktefi se ve vzdélavani dospélych pohybuiji, védi lépe, ktera forma vzdélavani je pro ten
ktery Gcel vhodnéjsi.
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7.3. Standardy kvality ve vzdélavani

Jsme u tfetiho kroku. Mame jasné stanovené cile a vybrali jsme vhodnou formu a nastroje vzdélavani.
Jaké pozadavky ale budeme mit na cely proces vzdélavani? Kdo a jak nam zaruci, Ze vzdélavatel
odvede dobrou praci? Jak moc budeme naroc¢ni na sebe i na dodavatele vzdélavani?

Uved'me priklady.

Firma Zet potfebuje vyskolit nové lidry, ktefi povedou tym obchodnikd. Z tohoto tymu v posledni dobé
odesli klicovi pracovnici, byli pfijati novi, které je potfeba zaucit, vést, byt jim pfikladem. Tym
potfebuje to, co se v anglictiné nazyva ,Leadership®, tedy vldcovstvi. Pro firmu je zivotné dlleZité,
aby vytipovani lidé co nejrychleji prevzali vidci Glohu mezi obchodniky ve firmé, jinak firma pfijde o
zakazky a utopi se v problémech s odbytem.

Je zfejmé, Ze toto zadani je pomérné narocné na kvalitu dodavatele vzdélavacich sluzeb. Firmé se
proto vyplati nastavit si pro vzdélavani pfisné naroky. NejenZze od dodavatele poZaduje rozsahlé
zkuSenosti v prodeji a marketingu a vyborné lektorské dovednosti, ale chce, aby dani lektofi
v minulosti prokazatelné vedli néjaky tym, tedy uméli byt sami lidry a méli manazerské dovednosti.
Pokud se ukaze, ze vytipovani obchodnici potiebuji specifickou podporu osobnostniho rozvoje, bude
nutné, aby vzdélavatel poskytl svého kouce. Mél by byt Spickovym, certifikovanym koucem, ktery
dovede pracovat efektivné a rychle. Firma si provéfi kvalitu dodavatele mimo jiné tak, Ze pozaduje
jeho vyborné reference od predchozich klientl a néktery typ certifikace vzdélavaci instituce.
Samoziejmosti je analyza vzdélavacich potieb, kterou provede vzdélavaci instituce. Od svych vlastnich
Skolenych zaméstnancl poZaduje plné nasazeni a vysokou motivaci vyuZzivat nové dovednosti v praxi.
Po vzdélavaci instituci bude pozadovat také to, aby po zvolené dobé ovéfila vysledky vzdélavani
formou psychodiagnostického nastroje.

Jiny pfipad. Jina firma potfebuje proskolit instalatéry v novém bezpecnostnim standardu, ktery bude
platit od ptistiho roku. Jedna se o zakladni znalost a predevsim o prakticky nacvik v praxi. Je zfejmé,
Ze v tomto pfipadé nejde o narocné zadani. Pro dany ucel firma zvaZzuje vybrat si mistni stfedni
odborné ucilisté, které poskytuje i kurzy pro dospélé. Firma pozaduje, aby lektofi provadéjici skoleni
méli certifikat v daném standardu. Skola by méla mit prokazatelné zkusenosti s firemnim vzdélavanim,
dolozitelné referencemi. Nejedna se sice o Spickovou vzdélavaci instituci s mezinarodnim renomé, ale
Skola ma dobré pedagogy a pro dany Ucel to postadi.

To je priklad dvou Gvah, které musi absolvovat kazdy personalista ¢i manazer firmy, stoji-li pred
Ukolem nastaveni standardd budouciho vzdélavani.

Zaruka kvality

UziteCnym voditkem pro vybér vzdélavaci instituce mlze byt zaruka kvality. Jde o osvédceni, které
opravnéna nezavisla organizace vyda o kvalité nabizenych programl a sluzeb. Rzné formy zaruk
kvality se uplatiiuji i ve vzdélavani, i kdyz zdaleka ne v takové mife, jako napf. u prlmyslovych
vyrobkd. Proto chceme védét, zda instituce nebo programy, o néz se zajimame, takové osvédceni
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ziskaly. Pfitom se nevyhneme i posuzovani kvality samotné zaruky. Budeme chtit védét, kdo osveédceni
o kvalité vydal, jaké k tomu mél opravnéni, a zda byl skutecné kompetentni k posuzovani kvality
vzdélavacich instituci a programd. U programd pfichazejicich ze zahranici a vykazujicich se zarukou
kvality si ovéfime, zda se skutecné jedna o osvédceni kvality nebo pouze o tvrzeni v propagacnim
letaku. Neprehlédneme, ze napf. nékteré zahranicni i tuzemské akreditace mohou znamenat Ccisté
formalni opravnéni k vykonu urcitych cinnosti nebo ziskavani urcitych prostredkd, a nikoliv osvédceni o
kvalité.

Bude nas tedy zajimat:

> Jakym osvédcéenim kvality se vzdélavaci instituce vykazuje? Co se tim osvédcuje?
> Kdo osvédceni vydal a na jakém podkladé?
> Jaka je skute¢na vaha osvédceni a jak se srovnava s jinymi formami osvédceni o kvalité?

Informace o zaruce kvality nebo pouzivana kritéria si mozna budete potfebovat doplnit a ovérit. V tom
vam mize pomoci nezavisla organizace, jakou je v Ceské republice napf. spolecnost Narodni
vzdélavaci fond nebo profesni asociace Asociace instituci vzdélavani dospélych CR.

V Ceské republice se zatim nerozsitil Zadny obecné uznavany certifikat, ktery by byl vhodny pro oblast
vzdélavani dospélych a skutecné svédCil o kvalité dané vzdélavaci instituce. Nékteré vzdélavaci
instituce maji certifikace ISO nebo znamku Czech made, ty ale svédCi spiSe o procesech uvniti firmy
nezli o kvalité vlastniho vzdélavani. Uréitym voditkem mlze byt certifikat KVIS, ktery je udélovan na
zakladé sebehodnoceni, problém je vSak vtom, Ze timto certifikdtem disponuje velmi malo
vzdélavacich firem.

Rating vzdélavacich instituci

Ministerstvo Skolstvi, mladeze a télovychovy ve spolupraci Narodnim Ustavem pro vzdélavani realizuje
v soucasnosti projekt, jehoz cilem je vytvofit systém nezavislého, externiho hodnoceni vzdélavacich
instituci v Ceské republice. Tento systém by v budoucnosti mél poskytovat véem zajemcdim informace
o kvalité té ¢i oné vzdélavaci instituce. Pokud se zamér podafi, pdjde nepochybné o velmi uziteny
nastroj, ktery firmam mdze znacné usnadnit vybér dodavatele vzdélavani.

Navrh systému pocitd s podobnym modelem hodnoceni, jaky se vyuZiva napf. u hoteld: tedy
s udélovanim hvézdicek. Kazdy z nas se nékdy ubytoval ve tfi nebo v pétihvézdickovém hotelu. Podle
tohoto vzoru se budou v budoucnosti vzdélavaci instituce uchazet o udéleni poctu hvézdicek. Nezavisly
tym odbornikl bude na zakladé Zadosti posuzovat danou vzdélavaci instituci podle pfedem danych
kritérii. V pfipadé, Ze po ukonceni procesu hodnoceni dojde k udéleni hvézdicek, tato vzdélavaci
instituce bude opravnéna se timto hodnocenim chlubit, podobné jako se jimi chlubi hotel ¢i penzion.

Informace o hodnoceni vzdélavacich instituci, vcetné seznamu a vysledkd hodnoceni, budou
samoziejmé dohledatelné na internetovych strankach, které budou pro tento Gcel zfizeny.

Ke kritériim, podle kterych budou vzdélavaci instituce hodnoceny, bude patfit kvalita lektorského
tymu, komunikace se zakaznikem, ucebni zdzemi a dalSi, které jsou zminény i v této publikaci.

Narodni
vzdeélivaci

ona

EUFC )



W .. i
evr_cl)p‘sky I 3
- socialni OP Vzdélavani

fondvCR EVROPSKA UNIE pro Konkurenceschopnost

INVESTICE DO ROZVOJE VZDELAVANI

Informace k hodnoceni budou ziskavany rovnéZ od predchozich klientd vzdélavaci instituce, coz je
velmi smérodatné. Byl stanoven zameér, aby lektofi zabyvajici se vzdélavanim dospélych museli ziskat
osvédceni o kvalifikaci v ramci Narodni soustavy kvalifikaci, o které jsme mluvili v kapitole 3.2.

Chcete-li se dozvédét aktualni informace o ratingu vzdélavacich instituci, jdéte na
http://www.nuov.cz/koncept.

7.4. Vybér externich dodavatelli vzdélavacich sluzeb

Teprve ve chvili, kdy mame vyjasnéno, jaké pozadavky na kvalitu budeme vyzadovat, pfistoupime
k vybéru vlastni vzdélavaci instituce.

Kdo vSechno mize byt dodavatelem vzdélavacich sluzeb? Externimi dodavateli vzdélavacich sluzeb
mohou byt soukromé vzdélavaci organizace, Skoly anebo samostatni lektofi, které firma ziska napt. z
fad OSVC, uciteld odbornych uciliét’ & stfednich a vysokych Skol nebo z fad zkudenych pracovnikil z
praxe. Vzdélavani pro firmy mohou dodavat i podnikatelska sdruzeni, napf. Hospodarska komora.

Kvalita vzdélavacich sluzeb je prevazné dana kvalitou jednotlivych lektord i kvalitou instituci, které
vzdélavani uskuteciiuji, mirou toho, jak jsou jednotlivi lektofi i vzdélavaci instituce pFipraveni reagovat
na potfeby organizaci cCelicich problémim spojenym s nejnovéjsimi vlivy ¢i tlaky existujicimi ve
vnitfnim i vnéjSim prostredi organizaci. Kvalitni dodavatel vzdélavani musi umét rozumét potrebam
vasi firmy. Jinymi slovy, musi byt zfejmé, Ze se orientuje v organizacni struktufe firmy, chape potiebu
uréitych zmén, dokaze prizplsobit svou vzdélavaci nabidku vasim konkrétnim potfebam a respektuje
image vasi firmy.

Z téchto hledisek je tfeba usuzovat o externim dodavateli vzdélavacich sluzeb.

Neexistuje presny navod, jak a kde ziskat informace o danych vzdélavacich institucich. Néco najdete
na jejich internetovych strankach. Mnohé véci vytusite pfi rozhovoru s kontaktni osobou vzdélavaci
firmy nebo pfimo s manazerem firmy, pokud se k nému dostanete. Nebojte se zeptat, nebudte prilis
dAvérivi, ale nebudte ani zbytetné podezfivavi. Nejlepsi informaci jsou reference od predchozich
klientd, kterym mdzete véfit. Proto si zjistéte, kdo byl v minulosti klientem vzdélavaci firmy a nasledné
zavolejte nékomu, kdo mél vzdélavani na starosti. Vétsina dobrych vzdélavacich instituci ma seznam
dileZitych klientd uveden na své internetové strance.

Nasledujici text je zaméfeny spiSe na vybér vzdélavaci instituce neZ na vybér jednotlivych lektord,
mnohé zasady vSak Ize uplatnit i u nich. Cilem je poskytnout urcity ndvod pro potfebu personalisty
nebo manazera, ktery byva za vybér vzdélavaci instituce odpovédny.

Zasady pro vybér dodavatele vzdélavacich sluzeb jsou usporadany do deviti bodl. Jejich poradi
nevyjadfuje poradi dllezitosti, kazdy podnikatel si sam urdi kritéria, kterad povazuje za nejddlezitéjsi.

Pfi vybéru vzdélavaci instituce jako dodavatele vzdélavacich sluzeb pro firmu postupujeme po krocich,
které jsou popsany v nasledujicich podkapitolach.
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Poslani a strategie vzdélavaci instituce

Vzdélavaci instituci budeme nazyvat jakoukoliv organizaci nabizejici své sluzby na trhu vzdélavani.
Vybér instituce je Uzce spjat s nasimi plany a cili vzdélavani. Vybereme-li spravnou instituci, je vysoka
pravdépodobnost volby spravného vzdélavaciho programu.

Predevsim se zajimame o celkovy profil instituce a vS§imame si toho, co nam profil vykresli:

> Je profil vzdélavaci instituce blizky vasi vlastni predstavé o vzdélavani? Profil instituce zahrnuje
jeji zaméreni na urcitou oblast vzdélavani, napf. odborné ¢i tzv. mékké dovednosti nebo jejich
kombinaci, a dale zplsob prace se studenty (interaktivni forma ¢i prednaska nebo e-learning).
Tomuto profilu by méla odpovidat vase predstava o vzdélavani pro svou firmu.

> Kdo instituci Fidi a provozuje a jakou vizi pfitom uplatiuje? Tyto informace byste méli najit na
internetovych strankach instituce. VétSina kvalitnich vzdélavacich instituci zverejiiuje jak
jména lidi v fidicim tymu, tak i lektorského tymu. Kvalitni vzdélavaci instituce by méla mit
jasné formulovanou vizi, z niz byste vy jako potencialni klienti méli rozumét, k jakym ciliim
instituce sméfuje a jaké hodnoty vyznava smérem k zakaznikovi.

> Na jakou klientelu se zaméfuje a jak se specializuje? Je dobré si uvédomit, ze nékteré
vzdélavaci instituce se orientuji vyhradné na velké podniky ¢emuz prizplsobuji i své ceny. Jiné
se naopak orientuji na neziskové organizace. Vzdy se podivejte na seznam predchozich klientl
instituce.

> Jsou jejich ceny adekvatni? Prehnané levné vzdélavaci produkty jsou z hlediska kvality
podezielé, naopak prilis vysoké ceny mohou svédcit bud’ o orientaci vzdélavaci instituce na
urcité specifické klienty (top-management velkych firem), nebo o i o prehnaném sebevédomi
vzdélavaci firmy, které nemusi byt vzdy podlozeno Spickovou kvalitou.

Mnohé z téchto informaci naleznete na internetovych strankach vzdélavaci instituce nebo je vycteme
z referenci od predchozich zakaznik(. Osobné se ptejme pracovnika odpovédného za komunikaci s
klienty.

Samoziejmé, Ze nejlepsi reference je osobni zkuSenost. Proto je dobré se zeptat na reference i lidi ve
svém okoli a zaméstnance firmy, pokud maji néjakou zkusenost z minulosti.

Povést (image) vzdélavaci instituce
o potfebach a pozadavcich svého podniku. Prlbézné identifikuji potfeby vzdélavani a hledaji
nejvhodnéjsi zplsob jejich uspokojeni.

Moznost pfimého posuzovani celkové nabidky vzdélavani v institucich, zejména komercnich, je
omezena. Zajisté chceme védét, co o sobé fikaji vzdélavaci instituce a jejich zaméstnanci, ale také
chceme védét, jak je hodnoti organizace, které maji zkusenosti s jejich sluzbami. Nenechame se vsak
ovlivnit ani reklamou ani pomluvami.
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Zajimaji nas predkladané reference byvalych nebo soucasnych klientli — Gcastnikl vzdélavacich aktivit.
Povrchni reference si nechame lépe vysvétlit a bude nas zajimat, z ¢eho vychazeji. Povazujeme za
uzitecné zjistit:

> Jaka je povést instituce, pokud jde o kompetenci, Uroven, inovacni pristup, kvalitu, solidnost
v jednani a péci o klienty? Jak jsou hodnoceny jeji vysledky?

> Na ¢em je povést instituce a jejich programl zalozena? Na ¢em se zakladaji rlizna doporuceni?
Jsou vysledkem obratné propagace, pratelskych vztahl nebo skutecné dosahovanych
vysledk@?

Povést instituce je dobrym voditkem zejména v téch pripadech, kdy se musime rozhodovat pomérné
rychle a na pfimé posuzovani nabizenych programd (rozumé&jme na jakési pilotni vyslani svého
pozorovatele do kurz{ instituce) nemame Cas ani prostiedky.

Lektorsky a manazersky tym

Lektorsky a manazersky tym tvori hlavni bohatstvi vzdélavaci instituce, silu a zaruky budouciho rozvoje
a kvality sluzeb. Bez kvalitniho tymu neni kvalitni instituce, i kdyby v licenci pouzivala ty nejlepsi
odjinud ziskané ucebni materialy.

Pro vétsSinu Ceskych vzdélavacich instituci je dosud typické, Ze maji jen mensi pocet internich lektord
(tj. vlastnich zaméstnancl na piny Uvazek) a Ze pouzivaji fadu lektorll externich, pedagogt i praktikd.
Néktefi externi lektofi pfitom pracuji pro fadu instituci. Kazda vzdélavaci instituce by vSak méla mit své
vlastni jadro nékolika vysoce kvalifikovanych lektord, schopnych navrhovat a vytvaret programy,
vybirat a fidit tymy internich i externich lektord, zajiStovat a kontrolovat realizaci vzdélavaciho procesu
a zarucovat kvalitu vysledka.

Jaké jsou pozadavky na kvalitniho lektora, mlzete vidét na nasledujicim prospektu, navrzeném

Asociaci instituci vzdélavani dospélych. Toto desatero plati jak pro lektora pracujiciho pro urcitou
vzdélavaci instituci, tak i samostatné, pokud uvaZujete o najmuti nezavislého lektora.
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Asociace instituci
vzdélavani dospélych CR, o.s.

DESATERO
KVALITNIHO LEKTORA

Kvalitni lektor je vidy €estny ve vztahu k zamé&stnavateli,
zadavateli i a€astnikim vzdélavani (ke klientovi).
Dodriuje eticky kodex a dalsi dohodnuta pravidla.

Je respektovanou osobnosti, odbornikem s komplexnimi
a aktuilnimi poznatky v oboru, ve kterém pusobi.

Dé&la svou prici rdd a vnima ji jako poslani. Je vstFicny
a pFatelsky, trpélivy a empaticky. Ma autoritu,
povzbuzuje a vede tuéastniky, je pfedvidavy, kreativni
a schopny improvizace.

Neustdle aktualizuje své lektorské a odborné
kompetence, Giéastni se vzdélavacich a rozvojovych akei,
studuje odborné zdroje, pop#. sam publikuje.

PFijima supervizi své price jako cestu ke kvalité.

Analyzuje a respektuje pot¥eby klienta v ramci své
odbornosti a zadani. Dosahuje cili, které se zavazal
naplnit.

Dokaie provést klienta procesem p¥ipravy, realizace
a evaluace vzdélavaciho procesu.

Zna Sirokou 3kdlu metod a technik vzdélavani a vyuZiva
je s ohledem na obsah a cile vzdélavani i cilovou skupinu.

9. Je schopen tymové spoluprice.

10. Si¥i a podporuje dobré jméno instituce svou
profesionalitou, chovanim a vystupovanim.

www.aivd.cz

Zdroj: AIVD

AZ se budete ptat na lektory odpovédné za realizaci vasi zakazky, chtéjte konkrétni, nikoli vSeobecné
informace. Instituce musi byt schopna a ochotna dat svym klientim informace o profilech jednotlivych
pracovnikl, s dirazem na jejich teoretickou pfipravu a praktické zkuSenosti. Dlvéryhodna vzdélavaci
instituce zpravidla zverejiiuje informace o svych klicovych pracovnicich na svych webovych strankach.
Pokud na webu instituce najdete jen obecny bezejmenny kontaktni formulaF, bud'te opatrni.
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Nabidka vzdélavacich programii

Dosud jsme se divali na celkové zaméreni a zdroje instituce. Nyni se podivejme na nabizené sluzby.
Vétsina instituci bude schopna poskytnout tisténé nebo on-line informace o nabizenych programech.
Dalsi informace ziskame v rozhovorech. Budeme se zajimat o to, jaké typy programd instituce nabizi,
co tyto programy obsahuji a jak se v nich odrazi moderni koncepce a metodologie vzdélavani a
rozvoje pracovnikd.

Budete hledat odpovédi na nasledujici otazky:

>

Jakou paletu vzdélavacich programi instituce nabizi? Jedna se o uceleny systém pro rdzné
Urovné, oblasti a techniky fizeni, o cilevédomé vybrané programy nebo o nahodile sestavenou
nabidku? Rozhodné nemusi byt zndmkou kvality, pokud dana instituce ,déld vSechno" a
jednotlivé vzdélavaci programy spolu priliS nesouviseji. Nabizi-li instituce vzdélavani od
manazerskych kurz{, pfes kurzy pro bezpecnost prace az po nacvik odbornych znalosti, pak je
patrné, Ze instituci chybi vzdélavaci strategie a Ze spiSe jen najima lektory, pokud cilova
skupina zareaguje na tu ¢i onu nabidku.

Jak instituce svou nabidku prezentuje a zdlvodnuje? Odpovidaji nabidce vzdélavacich
program0 profily jednotlivych lektorl? Je pochopitelné nesmysl, kdyz instituce nabizi
koucovani a pritom lektori, které ma na svych internetovych strankach, maiji profil zaméreny
na technické dovednosti.

Vyviji instituce své vlastni programy nebo pouZiva programy ziskané z jinych zdrojl? Vyviji-li
vzdélavaci instituce své vlastni programy, je to urcité znamkou kvality, schopnosti inovovat.
Na druhou stranu, ve svété existuje fada jiz hotovych vzdélavacich programi, které jsou
pouzitelné i pro vas, tedy neni nutné za kazdou cenu néco nového vymyslet. NejhorSim
pripadem, na ktery byste si méli dat pozor, je, kdyz instituce nebo néjaky jeji lektor
okopirovali 20 let stary vzdélavaci program, aniz by jej pfizplsobili novym poZzadavkim a
klientovi. Proto je dobré se zajimat, z jakého zdroje instituce Cerpa.

Nabizeji se vam jen zcela hotové a neménné programy, nebo je instituce schopna své
programy prizplsobit vam na miru?

Jaké vzdélavaci formy a nastroje instituce pouziva? Napfiklad, mate-li pro svou firmu
predstavu vzdélavani ve formé interaktivnich her nebo stinovani, dokdze dand vzdélavaci
instituce tyto formy realizovat?.

Nabidka poradenskych a dalsich sluzeb

V soucasné dob& dochdzi stale vice k propojovani vzdélavacich a poradenskych sluzeb. Rada
vzdélavacich instituci plsobi jako poradci, mnohé poradenské firmy zarazuji do svych poradenskych
projektl i oteviené vzdélavaci programy pro rlzné formy vzdélavani. Roste pocet projektl, které si
kladou za cil FesSit praktické problémy, a zaroven zvySovat kvalifikaci pracovnikd.

Bude nas zajimat:

>

Jaké poradenské sluzby instituce nabizi? Jsou tyto sluzby spjaty s nabidkou vzdélavacich
programi? Kdo je vykonava?
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> Je instituce schopna s vami spolupracovat na zajiStovani vasich potfeb a vypracovani
vzdélavacich programd pro vas podnik a osobu? Je schopna zaméfit vzdélavani na praktické
problémy, zaméry a cile vaseho podniku a vhodné je kombinovat s poradenskou ¢innosti?

Vztah ke klienttim

Vztah ke klientdm je jednim z nejdilezitéjSich kritérii kvality dodavatele vzdélavacich sluzeb. Jde o
upfimny zajem o klienta, jeho specifickou situaci, problémy a potieby. Klient musi citit, Ze pro instituci
neni jen dalsim zdrojem pfijmu a Ze instituci a jejim pracovnikim mdze dlvérovat. Pokud by se takovy
vztah nevytvoril, bude Iépe obratit se jinam.

Vztah ke klientdm ma mnoho rliznych projevd, mezi néz patfi:

Jak s vami jednaji odbornici i ostatni pracovnici instituce, jak jsou ochotni a pozorni?

Jaky zajem o vase problémy a potteby projevuji?

Nabizeji vam iniciativni feSeni, které je nejvyhodnéjsi pro vas, nebo takové, na kterém
instituce nejvice vydéla?

Nekondi jejich zajem tim, Ze vyinkasovali honoraf?

Davaji vam dalsi zajimavé naméty presahujici ramec vaseho plvodniho ocekavani?

Udrzuiji styk s byvalymi klienty?

Jak svou celkovou politiku jednani s klienty formulovali a jak ji dodrzuji?

VYV V VY

YV VYV V

Odborné spojeni s tuzemskymi a zahranic¢nimi vzdélavacimi institucemi

Nedélejme si iluze o tom, Ze by si dnes kazda vzdélavaci instituce mohla vyvijet vSechny programy
naprosto samostatné a nezavisle na druhych. U mensi vzdélavaci instituce to ani neni Zadouci, protoze
by ji na to nestaCily prostredky. Instituce proto rliznymi zplsoby spolupracuji, spojuji se do ,siti" a
alianci, pouzivaji programy na zakladé licenci, apod. Tato spojeni mohou byt domaci i zahranicni.
Nékteré Ceské instituce maji dobré spojeni a zkuSenosti s renomovanymi zahrani¢nimi partnery, ktefi
jim byli ndpomocni pfi ziskavani a rozvijeni vhodnych programd.

Otazky budou nasleduijici:

> S jakymi domacimi a zahraniCnimi partnery instituce spolupracuje? Jsou tito partnefi
renomovanymi institucemi z vyspélych zemi s rozvinutou tradici dalSiho vzdélavani? V ¢em
tato spoluprace spociva?

> Projevuje se vyrazné tato spoluprace v koncep¢nim pfistupu, kvalitnich materidlech a moznosti
vzajemné vyuzivat kvalitni a kvalifikované lektory?

> V ¢em je tato spoluprace prospésna klientdm instituce?

> Je instituce aktivnim ¢lenem respektované domaci nebo mezinarodni odborné asociace?
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Logistika (umisténi, prostory, vybaveni, ubytovani)

Mnoho kvalitnich program{ probéhlo Uspésné v improvizovanych podminkach, pokud v nich Gcinkovali
kvalitni lektori, ktefi dovedli vzbudit zajem a zvysit aktivitu UCastnikl. Vhodné umisténi instituce a
prostfedi, v némZ programy probihaji, vSak nelze podceriovat. Vliv prostfedi mdze byt velmi
vyznamny.

Zajimat se budeme:

> Kde se instituce nachazi a kde realizuje své programy? Nebudeme zbyteCné ztracet Cas
cestovanim?

» Ma instituce vlastni nebo najaté prostory vhodné pro praci ve skupinach, pro praci na
projektech, pro studium, volné diskuse apod.?

> Jaké technické prostfedky a pomdicky jsou k dispozici?

> Jaké informacni zdroje a jaké poradenstvi je k dispozici?

> Jaké ubytovani a stravovani je k dispozici pro kurzy? Odpovida kvalita naroktim Gcastnik(?

Cenova politika

Kazda instituce ma urcitou cenovou politiku, ktera ji musi zajistit pfiméreny pfijem a zisk, vcetné
prostfedkd pro dalsi rozvoj. Ceny nabizenych program( a dalSich sluzeb museji respektovat situaci na
trhu — prilis drahé programy by mohly byt neprodejné. Cena miize nékdy byt subvencovana, nebo
naopak umyslné vysoka, ¢imz se signalizuje urceni programu klientele ochotné zaplatit vyssi cenu. Pfi
vybéru program{ nebudeme hledat ty nejlevnéjsi, nybrz nejkvalitnéjsi. Presto vSak neni vhodné cenu
ignorovat, a to zejména u vétSich zakazek, napf. pfi vzdélavani celych tym{, u delSich programd,
apod.

O cenové politice mize byt vhodné si s predstaviteli instituce pohovorit. Jako klient musite byt
presvédcen, Ze platite cenu pfimérenou Ucelu a dostatecné zdlivodnénou.

Hledate odpovédi na tyto otazky:

> Jaka je cenova politika instituce? Jaké jsou ceny programd ve srovnani s béznou praxi na trhu
vzdélavacich a poradenskych sluzeb?

> Co vSe je v pozadované cené obsazeno?

> Jsou pozadované ceny subvencovany, napt. programy nebo projekty z Evropského socialniho
fondu? Jsou subvencovany tim, Ze instituce neplati plnou cenu zahraniCnich lektord a
material{?

> K jakému zavéru dospéjeme, porovname-li celkovou cenu vzdélavacich sluzeb s ocekavanymi
a dosahovanymi vysledky?

Z vySe uvedeného je patrné, Ze vybér kvalitniho dodavatele vzdélavacich sluzeb neni vibec
jednoduchy. Kritérii je mnoho a vérohodné informace se pomérné nesnadno ziskdvaji. Z externich
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vzdélavacich sluzeb nejvice vytéZi ty podniky, které se soustavné o trh vzdélavani zajimaji, ziskavaiji
informace nejen od vzdélavacich instituci, ale i od jejich klientli, popfipadé s vybranymi subjekty na
programu vzdélavani spolupracuji. Spoluprace mezi dodavatelem vzdélavacich sluzeb a
objednavatelem — podnikem — musi byt vzdy aktivni. Spole¢né produkty, ,akce na miru", jsou
koncepcné nejvyspélejsi a z pohledu Fizeni lidskych zdrojl vysoce zadouci.

Abychom vam véc ulehili, pfipravili jsme pro vas jakési zakladni devatero vybéru vzdélavaci instituce.
Je shrnutim vSeho, o ¢em jsme si doposud povidali.

Koutek pro nejmensi firmy

Vybér vzdélavaci instituce pro malou firmu

Neexistuje presny navod, jak a kde ziskat informace o danych vzdélavacich institucich. Néco najdete
na jejich internetovych strankach. Mnohé véci vytusite pfi rozhovoru s kontaktni osobou vzdélavaci
firmy nebo ptfimo s manazerem firmy, pokud se k nému dostanete. Nebojte se zeptat, nebudte prilis
dbvérivi, ale nebudte ani zbyteCné podezfivavi. Nejlepsi informaci jsou reference od predchozich
klientd, kterym mdizete vérit. Proto si zjistéte, kdo byl v minulosti klientem vzdélavaci firmy a nasledné
zavolejte nékomu, kdo mél vzdélavani na starosti. Vétsina dobrych vzdélavacich instituci ma seznam
dalezitych klientl uveden na své internetové strance.

Ridte se podle nasledujiciho devatera:

Devatero pro vybér vzdélavaci instituce v kostce:

. Jaky je zakladni profil a jaké jsou hodnoty vzdélavaci instituce?

. Jakou povést ma instituce na verejnosti a predevsim mezi predchozimi klienty?

. Jakymi lektory instituce disponuje a jaké dovednosti a zkuSenosti tito lektofi maji?

. Jak vypada jejich nabidka vzdélavacich programd? Je tato nabidka prizplisobena potfebam klient(i?
. Umi dana instituce nejen nabidnout produkt, ale také klientovi komplexné poradit pfi jeho volbé?

. Stoji zakaznik v centru pozornosti instituce? Jinymi slovy, je skutecné zakaznicky orientovana?

. PeCuje instituce o svij neustaly rozvoj? Ma partnery v zahranic¢i? Je clenem né&jakych profesnich
sdruzeni?

8. Disponuje instituce adekvatnimi prostory pro vzdélavani?

9. Maji srozumitelnou a adekvatni cenovou politiku?
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8. Méreni efektll vzdélavani

Méreni efektd vzdélavani je Casto opomijenym procesem dokonce i u velkych firem. Se zvySuijici se
konkurenci na trzich i s postupem globalni krize si vSak fada firem uvédomuje, ze kliové investice do
rozvoje lidskych zdrojli je potfeba hodnotit zpétné. A nejen to, je potfeba vyvijet sofistikované
nastroje, které firmam umozni méfit, zda se podafilo naplnit vzdélavaci cile, které si firma stanovila.

Prestoze existuje fada osvédcenych nastrojll a pristupl, jak méfit efekty vzdélavani ve firmach, jen
malo malych a stfednich podnikd v CR téchto néstrojd vyuZiva. Pfitom se nejednd o 7adna nakladna
feSeni. Smyslem tohoto vystupu je pokusit se pfimét manaZery mensich podnikll, aby si takové
nastroje a pristupy osvoijili. Jsou zde predstaveny zakladni pfistupy, které jsou vhodné pro vyuziti mezi
malymi a stfednimi podniky.

8.1. Méreni kvality. K cemu mi to je?

Hledate-li jednoduchy stroj nebo nastroj, ktery dokaze méfit kvalitu znalosti a dovednosti Clovéka a
jesté k tomu umi navrhnout typy kurzG zajistujici maximalni vyuZiti jeho potencidlu, pak takovy
nehledejte, neexistuje.

Presto se vyplati nasledujici kapitoly Cist. Pro€? Protoze kazdy pracovnik i vedouci manaZer zde najde
nové naméty a tipy, které mu mohou pomoci ledacos ve vzdélavani a rozvoji zménit. Jedna se
predevsim o to, aby si manazer malé firmy polozil vhodné otdzky a dokazal si na né odpovédét.
Prestoze méreni kvality ve vzdélavani neni jednoducha véc a neexistuje pro ni jedna jedina, vsemi
uznavana metoda, pokud se budete fidit zakladnimi pravidly, bude vzdélavani a rozvoj vasich
zaméstnancl daleko efektivnéjsi a vyrazné zlepsi vykon vasi firmy. To je hlavni smysl textu, ktery
predkladame.

Text vam nabidne metody, co a jak sledovat, co méfit a upozorni na rizika nékterych metod. Jeho
zakladni logika je zaloZzena na presvédceni, Ze rozvoj pracovnikd ma pramaly smysl, pokud probiha ad
hoc a nikoli v souladu s celkovou strategif firmy a pokud se nové poznatky neprenaseji do praxe. Ridi
se zasadou, Ze podnik je v dnesni dobé mozné rozvijet vyhradné prostfednictvim zvySovani znalosti,
schopnosti a nadseni vsech typd pracovnikd i manazerd.

Evropské dotace na vzdélavani v poslednich letech zplsobily boom ve vzdélavani. Programy a kurzy
zajiStovaly vzdélavaci instituce rlizné Urovné. Tak se na Skoleni mohl objevit lektor, ktery toho o
vzdélavaném tématu védél méné nez Ucastnici kurzu. Takova negativni zkusenost mohla vyrazné
snizit zajem o dalSi vzdélavani ve firmé. Pozor na to. Neni v zajmu firem upustit od vzdélavani.

Pravé ted’, kdy firmy budou muset vyijit s nizSim rozpoctem na vzdélavani, budou muset vyuzivat
efektivnéjsi techniky a peclivé vyhodnocovat kvalitu vzdélavani. I proto se vyplati Cist nasledujici text.
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8.2. Nosna témata pro Fizeni systému hodnoceni a méreni efektd
vzdélavani v malych firmach

Nejprve se podivejme na zakladni témata k Fizeni systému hodnoceni a méreni efektd rozvoje lidskych
zdrojl pro maly a stfedni podnik, kterymi se budeme zabyvat:

pristupy k praci a ke vzdélavani

motivace ke vzdelavani

>
>
> méfitelné kompetence pracovnika a diagnostické nastroje k jejich méreni
> jednoduché nastroje pro méreni efektl vzdélavani v podniku

>

modely Hamblina a Kirkpatricka, znalostni Ucty, navratnost investic.

V nasleduijicich kapitolach se na jednotliva témata podivame podrobnéji.

Pristupy k praci a vzdélavani aneb co zaméstnance motivuje

Jaké jsou pristupy lidi k praci? ProC jsou néktefi iniciativni, vykonni, sami vyhledavaji pfileZitosti pro
rozvoj svij i rozvoj firmy, ochotné se Gcastni vzdélavani i ve svém volném case, zato jini kvalitné
pracuji jen pod dozorem, potfebuiji pfikazy a zakazy, jinak je jejich vykon slaby — a vzdélavani povazuiji
za ztratu Casu?

Odpovéd’ na tuto otazku hledejme u odbornikd, ktefi se vénuji motivaci pracovnikl. Teorie pracovni
motivace rozliSuje dva pristupy lidi k praci. Podle prvniho pfistupu je prace chapana pouze jako
prostredek k zajisténi jinych potfeb, napf. existencialnich (prostfedky k bydleni, zajisténi potravy,
oblékani), kulturnich, uspokojeni potfeby seberealizace prostiednictvim zajmovych aktivit (sport,
osobni konicky). V tomto pojeti prace sama o sobé neptinasi ¢lovéku radost, existuje pouze jako nutné
zlo, které clovék podstupuje, aby uspokojil své zakladni potieby.

Druhy pfistup predstavuje praci jako zdroj uspokojovani lidskych potfeb jiz obsahem samotné prace.
Prace pfindsi Clovéku radost, uspokojuje potieby seberealizace, moci, odpovédnosti, navazovani a
udrzovani socialnich kontaktg.

Na zakladé uvedenych pristupl manaZefi znaji a v praxi uplatfiuji dva zakladni pfistupy k motivaci,
tedy vnéjSi a vnitfni motivaci, s nimiz souvisi i vybér konkrétnich motivacnich nastrojl. Vhodné a
funkcni motivacni nastroje zasadné ovliviiuji pristup pracovnikd k praci i k zajmu o sebe/vzdélavani.
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Vnitni a vnéjsi motivace

Motivace usmérmiuje chovani lidi v ramci pracovniho procesu, ma vyrazny vliv na pracovni vykon a
soucasneé ovliviiuje pristup (ochotu, aktivitu) k pfilezitostem z oblasti vzdélavani a rozvoje pracovnikd.

V nasleduijici tabulce si ukazme zakladni motivy (stimuly, podnéty) nebo také ,hybné sily* chovani a
jednani lidi. Jinak fe¢eno nam tabulka ukazuje, co pracovnici ocekavaji a pro¢ jsou ochotni vyvinout

urcité usili vedouci k dosazeni cile nebo vysledku:

vnitfni motivy

vnéjsi motivy

uspokojeni z dobfe vykonané prace

mzda, penézité odmény

pocit seberealizace

zaméstnanecké benefity (stravenky, wellness

poukazky apod.)

moznost vyuZiti vSech svych znalosti a schopnosti

vztahy na pracovisti

radost z prace

pochvala a uznani

zajimavé pracovni Ukoly

jistota spojena s pracovnim mistem

prilezitosti profesniho rozvoje

prestiz, socialni status pracovni pozice

védomi vlastni odpovédnosti a potfebnosti

zjisténi rovnovahy pracovniho a osobniho Zivota

(volnd pracovni doba, moznost pracovat
z domova apod.)

Vnéjsi motivace je spojena s dosahovanim mimopracovnich ciléi. SpiSe funguje u pracovnikd s nizsi
kvalifikaci a u pracovnikd vykonavajici nezajimavou praci. Protoze jim obsah jejich prace nedava
moznost seberealizace, uspokojuji své potfeby mimo pracovni oblast. Prace jim pouze zajistuje
prostifedky pro uspokojovani zakladnich poteb.

VnitFni motivace je spojena s uspokojovanim potfeb samotnou praci. Vnitfni motivace prevazuje u
pracovnikl s vysokou kvalifikaci, ktefi vykonavaji rozmanitou, pfimérené narocnou a zodpovédnou
praci. Vnitini motivy podporuji u téchto pracovnik sebekontrolu a sebefizeni.

V praxi vétsinou plsobi oba druhy motivl soucasné. Vétsinou plati, ze vysoce kvalifikovany pracovnik,
ktery vykonava naroCnou praci, se nespokoji s nizkym platem, i pokud pocituje uspokojeni z prace
samotné. Jeho pracovni vykon by byl pfi pocitu nedocenéni o néco horsi, priibézné by si hledal Iépe
placené misto, ve kterém by rovnéz mohl uplatnit své schopnosti.
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Motivace a dalsi vzdélavani zaméstnanct

Vzdélavani mlze prispét ke zméné pfistupu k praci i k zajmu o vlastni osobni rozvoj jednotlivcd, tedy k
tomu, aby se z pasivnich stali aktivni, vnitfné motivovani pracovnici. Sdm zajem pracovnika o dalSi
vzdélavani mlze byt pro jeho nadfizeného indikatorem, Ze dany zaméstnanec predstavuje potencial
pro zlepseni a rlst celé firmy. Pro zajisténi dlouhodobé Uspésnosti firmy je vzdélavani manazerd i
jednotlivych pracovnikd nezbytné. Zlepsuji-li se totiZz jejich znalosti a dovednosti a promitaji se do
rozvoje firmy, pak jediné mlze byt firma dlouhodobé konkurenceschopna. Pak si i odpovédnost za
Uspéch firmy uvédomuji vSichni jeji pracovnici.

V dnesni dobé Uspor miZe byt obtizné jednoduse posoudit, kdo a v ¢em by se mél vzdélavat za
firemni penize. Jisté ne kazdy kurz, o ktery je ze strany zaméstnancd zajem, pfimo pfispiva k rozvoji
firmy. PFi rozhodovani o investici do vzdélavani se vzdy vyplati najit si ¢as na rozhovor o ocekavanych
prinosech pro rozvoj pracovnika i firmy a o zplisobech vyuZiti novych poznatkd, a to véetné narlistu
odpovédnosti & jiného pracovniho zafazeni kvalifikovan&jgiho pracovnika. Casto ma smysl
pracovnikovi na kurz pouze financné prispét pfipadné mu Gcast umoznit poskytnutim studijniho volna.

Pokud se manazer malého anebo stfedniho podniku naopak potyka s nekvalitni vykonnosti pracovnikd
nebo s fluktuaci, je mozné, Zze sam nedokaze své lidi dobfe motivovat. V takovém pfipadé nepomiize
posilat na kurzy jednotlivé podfizené. Pfimo maijiteli nebo pfislusnému vedoucimu Ize v tuto chvili
doporucit néktery ze vzdélavacich kurzd pro manazery na téma vedeni lidi a jejich motivace.

Manazefi mohou mit také obavy, ze lépe vzdélani zaméstnanci budou Zadat o zvySeni platu nebo
odejdou jinam. Takové riziko existuje v malé a stredni firmé vzdy, ale pokud ma vedeni firmy dévéru
zaméstnancll a u pracovnikl prevazuji vnitfni motivy, pro¢ v dané firmé pracuji, je riziko jejich
odchodu vyrazné mensi.

Méreni posunu v rozvoji kompetenci pracovnika

Kazda firma potfebuje schopné, efektivni, kvalifikované, komunikativni, ochotné, flexibilni, loajalni,
poctivé a vykonné pracovniky. Podle svého odborného zaméreni si firma své pracovniky - specialisty -
vybird nebo jen najimd na zakladé aktualnich potfeb (zakazek, Ukoll). Dnes jiz je znamo, ze je
potfeba o vzdélavani a rozvoj svych stalych zaméstnancd pecovat, protoze jinak se firma nema sanci
udrzet na trhu. Existuje-li ve firmé kompeten¢ni model pro pracovnika na kazdé pozici, je fizeni jeho
vzdélavani snadnéjsi. Pokud vsak firma nema jasnou vizi a vlastni rozvojovou strategii podle které
nastavuje vzdélavani a rozvoj jednotlivel, musi se pfi volbé vzdélavacich program@ spoléhat na
aktivitu a osobni zodpovédnost kazdého pracovnika.

Idealni pracovnik z pohledu vzdélavani a rozvoje je ten, ktery ma zajem se vzdélavat, sam vyhledava
prilezitosti pro dalsi vzdélavani a rozvoj, uplatfiuje a sdili anebo predava nabyté znalosti a dovednosti,
povzbuzuje ostatni. Takovy pracovnik snadnéji dosahne dobrych vysledkd, uznani, a tak uspokojuje
svou potiebu seberealizace. Idealni pracovniky neni potfeba do vzdélavani nutit, spiSe naopak.
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Podafi-li se ve firmé vytvorit tzv. ,ucici se prostfedi*, které formuje pracovniky do podoby idealnich
pracovnikl, stane se vyuzivani nastrojli pro méfeni a hodnoceni kvality dalsiho vzdélavani pfirozenou
soucasti fungovani firmy. VSe funguje jako tzv. ekosystém. Tento pojem se v posledni dobé stale vice
pouzivd a v zasadé fika, Ze firma ani spolecnost nefunguje jako stroj, ale jako pfrirozeny, zivy
organismus. V souvislosti s hledanim novych pristupl pro feSeni problémd v dobé nestability se
ukazuje, ze funguji nastroje, které jsou kdykoli snadno adaptovatelné. Je prekonana hierarchie,
funguji tyto tzv. ekosystémy, kdy kazdy prvek (pracovnik) sam ve chvili, kdy vnima potfebu, rozvine
néco nového (napfiklad vyhledd vhodny vzdélavaci kurz, navrhne novy typ sluzby, vyhleda novou
skupinu klientd apod.).

Jak kompetencni model Narodni soustavy povolani usnadiuje méreni
posunu v rozvoji kompetenci pracovnikii?

Kompetencni model, jak jiz bylo uvedeno vySe, je nastrojem, ktery umoZiuje strukturované popsat
soubor pozadovanych kompetenci pro vykon prace. Tento model pomaha dobre nastavit i vzdélavaci a
rozvojové programy pro jednotlivé pracovniky, kdy se vychazi z porovnani pozadovaného profilu -
prehledu kompetenci - pro danou pozici a aktualnich kompetenci pracovnika. V rdmci projektu Narodni
soustava povolani byl vytvoren portal, jehoz jedna sekce je vénovana kompetencim a je dobrou
pom(ickou pro malé a stfedni podniky pro nastaveni kompetenci pracovnikd.

http://www.nsp.cz/

Portal prezentuje zakladni kompetencni model a prehled mékkych, obecnych a odbornych
kompetenci. U vSech uvedenych kompetenci je k dispozici jejich popis, podrobna charakteristika. Co
se tyCe mekkych kompetenci, pak ty, které jsou na portale uvedeny a vysvétleny, oznacili zastupci
firem CR sdruzenych do sektorovych rad za nejdéleZitéjsi a jejich prehled i popis lze malym firmam
doporucdit k vyuziti.

Efektivni komunikace

e Kooperace (spoluprace)

o Kreativita

e Flexibilita

e Uspokojovani zakaznickych potfeb
e Vykonnost

e Samostatnost

o Reeni problémii

e Planovani a organizovani prace
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e Celozivotni uceni

e Aktivni pristup

o Zvlddani zatéze

¢ Objevovani a orientace v informacich
e Vedeni lidi (leadership)

e Ovliviiovani ostatnich

8.3. Diagnostické nastroje vyuzivané pro méreni kompetenci jednotlivci

Kazdé vzdélavani by mélo prispét ke zlepSeni urcitych kompetenci pracovnika. Chceme-li méfit tuto
zménu, toto zlepSeni, potfebujeme znat nastroje ke sledovani stavu a rozvoje jednotlivcl. Jde o
zakladni diagnostické nastroje pouZivané ke stanoveni znalosti, dovednosti, postojll, ale i osobnostnich
typd jednotlivcl. Pomoci diagnostickych nastrojéi dokazeme zméfit vychozi stav pracovnika (pred
absolvovanim vzdélavaciho nebo rozvojového programu) a porovnat jej s vyslednym stavem (po
ukonceni vzdélavaci anebo rozvojové akce). Nize uvedené nastroje Ize v malych a stfednich podnicich
dobfe vyuzit za pomoci externich odbornikd, ktefi jsou pfislusné vzdeélani a proskoleni.

Diagnostika a on-line diagnostika

V dnesni dobé je k dispozici Siroka nabidka profesnich diagnostik, vhodnych k provéreni osobnostnich
predpokladd pro vykon povolani anebo k posouzeni, zda se pracovnik hodi do vaseho tymu ¢i firemni
kultury. Rada z nich je k dispozici i on-line. Profesionalni (psycho)diagnostika pomahéa i v odhalovéni
skrytého potencialu, pfipadné k identifikaci rizik jednotlivce vici konkrétni pracovni pozici.

Online diagnostika je dobre dostupna, stadi si na internetu zadat termin ,,on-line profesni diagnostika
pracovnik@®. V CR existuje fada firem, které nabizeji on-line testovani plus konzultace. VyuZiti on-line
testovani ma vsak urcita rizika: ochrana osobnich (dajd nemusi byt vzdy dobfe zabezpecena, a hlavné
je potfeba dobfe rozumét zplsobu, jak tyto nastroje funguji. Neni snadné si dobfe vybrat vhodny
nastroj, je potfeba se seznamit s jeho Ucelem a poznat, jak je schopen méfit to, co vas zajima a jak
moc jde do hloubky nebo zda dany nastroj dokaze predvidat budouci vykon pracovnika apod. Pokud
se tedy firma rozhodne on-line diagnostiku vyuzit, je dobré si vybrat sluzbu, kterd nabizi kromé baterie
testd i zaskoleni a konzultace psychologa.

Nékteré jednodussi on-line profesni testy jsou k dispozici zdarma: http://www.comdi.cz/testy-
zdarma.php, zdarma jsou Casto k dispozici nebo si Ize vyZzadat ukazkové testy a struktura dodavané
hodnotici zpravy: http://www.Imc.eu/psychometrie-on-line. Kvalitni a komplexni diagnostické nastroje
naopak zdarma ani on-line k dispozici nejsou, jako pfiklad vysoce profesionalniho nastroje Ize uvést
komplexni diagnostiku psychické integrovanosti osobnosti DIAROS.
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On-line zdroje s priklady placenych diagnostickych nastrojl:

http://www.motivp.com/cs/psychodiagnostika

http://www.tcconline.cz/online-dotazniky-a-testy

http://www.krcpeople.cz/osobnostni-diagnostika/

Sitové prostfedi umoznuje vyuzivat i mnohé zahranitni on-line diagnostické nastroje. Nez je
vyuZijeme, je potfeba si vidy provéfit, jak profesionalné je provedena jejich lokalizace (zda jsou
otazky prelozeny odbornikem, zda jsou srozumitelné, jak bude probihat interpretace apod.).

Rozhodne-li se mald nebo stfedni firma vyuZit néktery z diagnostickych nastrojl, pak napoprvé
doporucujeme spolupracovat s odbornikem (psychologem, vySkolenym pracovnikem vzdélavaci
instituce).

Pro zajemce o vyuziti nékteré z diagnostik pracovnik@ zafazujeme prehled a strucny popis
téch nejcastéji vyuzivanych:

Development centrum (DC) je kvalifikované posouzeni pracovnika, které vychazi z firemniho
kompetencniho modelu pro konkrétni pozici. Je uc¢innym nastrojem pro méreni efektivity rozvojového
programu, motivace pracovnik k rozvoji a posunu v urovni jejich dovednosti.

DC zjisti aktualni stav kompetenci, pom(ze planovat dalsi kariéru a vzdélavaci i rozvojové programy.
Nize popsané psychodiagnostické nastroje (nebo nékteré z nich) byvaji obvykle soucasti DC.

360°zpétna vazba. Tato metoda nabizi zplsob hodnoceni, ktery dava moznost relativné
objektivniho pohledu na praci manazera. Jeji vyhodou je Siroké spektrum nazoréi z mnoha rliznych
Ghld. Nazory vztahujici se ke konkrétni praci, k chovani a postojlim manazera. Anonymni zpétnou
vazbu podava vybrana skupina lidi, ktefi spolupracuji s hodnocenym. Hodnotici mohou byt rozdéleni
do kategorii nadfizeny, podfizeni, kolegové a interni klienti.

Hoganova profesni diagnostika. Jedna se o soubor 3 diagnostickych dotaznikad:

e HPI dotaznik (Hoganlv osobnostni dotaznik) patfi k nejefektivnéjsim metodam psychologické
diagnostiky osobnosti, které jsou ve svété k dispozici k posuzovani pracujici populace. Mapuje
osobnost na sedmi skalach.

e HDS (Hogan(v rozvojovy test) odhaluje dispozice k dysfunkénim a rizikovym vzorclm chovani,
které se mohou projevit pouze v krizovych a zatézovych situacich.

e Dotaznik MVPI (Inventaf motivd, hodnot a preferenci) je zaméfen na zjisténi vnitfnich hodnot,
preferenci a motivl. Na jejich zakladé Ize odvodit, jaka profese, prace a prostiedi bude
zaméstnance nejvice motivovat a uspokojovat.
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Verbalni subtest GMA — Test manazerskych predpokladii. Jde o test vyuZitelny pro méreni
kompetence: schopnost prace s informacemi, schopnost strategického mysleni, schopnost fesit
problémy, schopnost pravniho a ekonomického mysleni.

CTI — dotaznik konstruktivnhiho mysleni. Dotaznik je zaméfen na hodnotové a emocionalni
aspekty ovliviujici rozhodovaci procesy.

Na rozdil od inteligencnich testl, které méfi predevsim schopnost racionalniho uvazovani a logického
Usudku, CTI sleduje hodnotova schémata a implicitni presvédéeni vychazejici ze zivotnich zkusenosti
jedince a jsou vychodiskem pro jeho porozuméni svétu a fizeni chovani.

d2 — test pozornosti. Nastroj, ktery sleduje vykonnostni predpoklady: koncentrace a zaméreni
pozornosti, selektivni pozornost. Sleduje rychlost vykonané prace, kvalitu vykonané prace a pomér
rychlosti a presnosti a fluktuaci vykonu

Bourdoniiv test. Bourdondyv test testuje dlouhodobou koncentrovanou pozornost. Test méfi tempo a
jeho kolisani pfi dlouhodobém zpracovani jednoduché informace soucasné s frekvenci a vyvojem
chybnych feseni. Test je standardizovany.

Diagnostické nastroje vyuzivané pro hard skills:

Vétsinou se jedna o testy znalosti v daném oboru. M{ze jit napf. o test jazykovych znalosti, na jehoz
zékladé jsou klienti rozifazeni do skupin podle stupné pokrocilosti.

DalSi moznosti ovéreni Urovné znalosti v konkrétni oblasti je mozné pomoci kazuistiky (neboli case
study). Na zakladé analyzy feSeni dané kazuistiky je mozné urcit Uroven kompetenci nebo znalosti
konkrétni problematiky.

Spickové vzdélavaci instituce nabizeji hodnoceni vysledk(l vzdélavani jako soucast komplexniho setu
rozvojové-vzdélavaciho programu pro jejich zakaznika (MSP). Pouzivaji mix pristupl k analyze
vzdélavacich potfeb v zavislosti na druhu klientské organizace a samoziejmé s prihlédnutim k jeho
financnim moznostem, protoze nékteré diagnostické metody mohou byt drahé.

8.4. Jak posuzovat vysledky vzdélavani a ucinnost vzdélavacich programti?

Jaké jsou zakladni problémy souvisejici s hodnocenim vzdélavani? Jak posoudit vysledek vzdélavaciho
procesu, tzn. vyhodnotit dopad vzdélavani na znalosti a dovednosti Ucastnikl a jejich vyuzivani pfi
praci?

Dilezitou otazkou je smysl hodnoceni. Je potfeba védét, komu ma vysledek slouZit, zda hodnoceni
provadime z pohledu podniku, Ucastnika vzdélavani, manazera nebo personalisty. Tyto strany
vzdélavani totiz mohou mit rozdilné zajmy a ocekavani. Zjistovani zajml a oekavani neni jednorazova
véc, je to proces, ktery prochazi urcitymi etapami prehodnocovani. Rozhodujici pfitom je, ze ¢im
vécnéjsi jsou ocekavani a zajmy jednotlived zGc¢astnénych stran, tim pravdépodobnéjsi bude, Ze se
podafi prfipravit vzdélavani a dosahnout vysledkd, které budou vyuzitelné a kvdli nimz se celé
vzdélavani organizuje.
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Dale musime zvaZit, jaké informace a jaké mnoZzstvi informaci je tfeba shromazdit a jakym zpldsobem
je shromazdit, aby hodnoceni bylo spolehlivé a vyuzitelné. Jinymi slovy feceno, potfebujeme si vybrat
metody a kritéria, které mtZzeme pro Ucely hodnoceni zvolit.

Malé a stredni podniky ve svété pfi hodnoceni vysledkd vzdélavani a ucinnosti vzdélavacich programd
nejcastéji pouzivaji nasledujici metody:

a.

Dotazniky, které jsou nejobvyklejSim zplsobem zjistovani nazorl (castnik( vzdélavani na
jednotlivé kurzy ¢i celé programy.

Pisemné testy nebo Ustni zkousky, které jsou obvyklé v pripadé klasickych kurzli, kdy se
Ucastniklm soucasné vydava né&jaky doklad o absolvovani vzdélavani.

Projekty, které byly plivodné povaZovany za metodu uceni, ale které také mohou poskytnout
lektorm a manazZerlm cenné informace pro Ucely hodnoceni.

Strukturovana (detailné naplanovand) cviceni a pripadové studie, které poskytuji ucastniklim
prilezitost pouzit naucené dovednosti a postupy a poskytuji tak informace k hodnoceni.

Zpravy vzdélavatelll — lektor{, Skolitell, protoze je dlleZité mit k dispozici nazory téch, ktefi
bezprostredné poskytuji vzdélavani; jde o hodnoceni pracovnikd z jiného Uhlu pohledu.
Rozhovory s Ucastniky vzdélavani po ukonceni kurzu nebo jeho urcité etapy; tyto rozhovory
mohou byt neformalni nebo formalni, individualni nebo skupinové, odehravat se tvari v tvar
nebo po telefonu, mize je provadét bezprostiedni nadfizeny ¢i kolega nebo personalista.
Pozorovani kurzG ¢ vzdélavani na pracovisti je rovnéz uZitecné a informace ziskané
pozorovanim Ize porovnavat s informacemi ziskanymi od Ucastnikd vzdélavani.

Vlastni pozorovani nebo zpravy bezprostfedniho nadfizeného (popfipadé rozhovory s nim) o
tom, jak se po absolvovani vzdélavani u pfislusného pracovnika zlepsily znalosti, dovednosti,

plnéni Gkold, pracovni chovani atd.

K efektivnimu hodnoceni vysledkd vzdélavani a Gcinnosti vzdélavacich programi je vhodné pouzivat
kombinaci uvedenych metod. Umozni to porovnavat vysledky a ziskat objektivnéjsi vysledek. Konec¢né
hodnoceni vyzaduje lidi, ktefi jsou odborniky na interpretaci informaci ziskanych pomoci jednotlivych
metod, nebot’ tyto informace mohou byt vysoce subjektivni. Vidy je tfeba se vyvarovat
shromazd'ovani nadbytecného mnozstvi informaci a také zjistovani zbyteénych udajd. Co se tyce
informaci k hodnoceni vysledkd vzdélavani a Ucinnosti vzdélavacich programd, pak ve firmé primarné
sledujeme informace ve vazbé na zajmy a rozvojové potfeby firmy a samotného pracovnika.
Soucasné je vsak uzite¢né, pokud hodnoceni poskytne i takové informace, které budou vyuzitelné i
pro stranu poskytujici vzdélavani (doporuceni pro zlepseni).
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Napf. pro manazera malé firmy, ktery je se svymi zaméstnanci v bezprostfednim kontaktu, lze
doporucit posledni (h) uvedenou metodu zjist'ovani Gcinnosti vzdélavacich programd: pozorovani zmén
v chovani pracovnikl a zmén v plnéni pracovnich uUkoll. V malém podniku se nevyplati pouzivani
zpétnovazebnich dotaznikl, zato se vyplati si v pfipadé delsiho vzdélavaciho programu vyzadat zpravu
s hodnocenim jednotlivych Gcastnikd kurzu a posouzeni jejich znalosti a schopnosti a dosazeného
pokroku primo od skoliteld. Rovnéz ma vzdy smysl vést alespon kratké rozhovory s Ucastniky
vzdélavani po ukonceni kurzu (f).

Stredni firmy jiz mohou efektivné vyuzivat vhodnou kombinaci vSech uvedenych metod (a-h),
konkrétni volba metody pak uz zavisi jen na naroCnosti a délce vzdélavani a poctu vzdélavanych
pracovnikd.

8.5. Jednoduché postupy, ukazatele a nastroje ke sledovani zmén a
vyhodnocovani vysledkti vzdélavani a acinnosti vzdélavacich programii

Testy: jednim z nejznamejsSich nastrojl k vyhodnocovani vysledkd vzdélavani je testovani, at’ uz jde
jen o testovani vystupnich znalosti nebo o porovnani vysledkd vstupnich testl Gcastnikl s testy
uskutecnénymi po ukonceni vzdélavaciho programu. Tato metoda je vhodna zejména v pripadé
realizace dlouhodobych vzdélavacich programd anebo pro programy, které absolvuje velké mnozstvi
jednotlivc. Lze ji doporudit i tehdy, pokud je absolventlm vydavan néjaky certifikat. V soucasné
dobé se uz zejména v zahranici stale vice ustupuje od testd ¢i jinych spiSe formalnich metod
hodnoceni. Nejen pro malé a stfedni firmy jsou doporuc¢ovany neformalni postupy, zalozené na
informacich pochazejicich pfimo od Ucastnikl vzdélavani nebo od jejich kolegd a nadfizenych.
Potfebné informace ziskame nejlépe pozorovanim a dale pomoci rozhovord s Ucastniky
vzdélavani a jejich kolegy.

Hodnoceni se zaméruje na nasledujici otazky:

= Zkoumame (pozorujeme a ptame se), zda pfi vzdélavani byly pouzity vhodné nastroje anebo
metody vzdélavani, technické vybaveni, ¢asovy plan, ale i obsahova stranka vzdélavani.

= ZjiStujeme spokojenost, odezvu, postoje a nazory u samotnych Ucastnikd vzdélavani (takto se
vzdélavani vyhodnocuje nejCastéji, pozor vSak na zjednoduseni, mlze dojit k subjektivnimu
zkreslen).

» Zkoumame, do jaké miry pracovnici uplatiiuji v praxi znalosti a dovednosti, na které se vzdélavani
zamérovalo, jak se zménilo jejich pracovni chovani. Je vSak tfeba zdlraznit, Ze zmény se nemuseji
projevit okamZité, mlze k nim dochazet postupné a dosti nenapadné, a zalezi tedy na tom, kdy a

jak dlouho pracovni chovani pracovnikd zkoumame.
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Méreni efektivity pomoci ekonomickych ukazatelii: dalSimi na prvni pohled dobfe pouZzitelnymi
nastroji pro vyhodnocovani ucinnosti vzdélavani jsou ekonomické ukazatele, kdy se sleduje napfr.
zvySeni produktivity prace, zvySeni prodeje, zvySeni kvality vyrobkl Ci sluzeb, pokles nakladd,
zmetkovitost Ci zlepSeni hospodafeni s materidlem apod. Tyto ekonomické nastroje mohou
zaznamenat urcitou zménu, ale je potfeba je pouzivat s urlitym ¢asovym odstupem a s védomim, ze
nedokazou dobfe méfit zmény chovani, zmény v komunikaci, organizaci prace, ve schopnosti resit
problémy atd.

Vyuziti modelu navratnosti investic

Pokud jste ve firmé zvykli pouzivat znamy vypocet navratnosti investic ROI, mlzete jej vyuZit i pro
oblast vzdélavani. Nestaci, aby vzdélavani pfispélo k rozvoji znalosti a dovednosti pracovnika, je
nezbytné, aby se disledek vzdélavaci aktivity pozitivné promitl do hodnoty pro zakaznika, coz se pak
projevi na ekonomickych vysledcich firmy. Méjte ovéem na paméti, Ze jste na tenkém ledé, protoze
fadu véci ve vzdélavani nelze jednoduse postihnout Cisly. Jedna se spiSe o zakladni ekonomickou
Gvahu o tom, zda dana investice viibec méla né&jaky smysl, nebo zda byla spravné zacilena.

Ziskana castka - investovana Castka
ROI =

Investovana Castka

Ziskana Castka predstavuje odhad (vycisleni) pfinosd vzdélavani, které se projevi ve zvyseni trzeb,
zvySeni obratu, zlepseni kvality vyrobkd a sluZeb apod. Investovana Castka predstavuje veskeré vydaje
poskytnuté na vzdélavani.

Pokud Vam vyjde kladné dislo, tedy pokud ziskana Castka prevysuje Castku investovanou, jedna se o
Uspéch, protoze vétsina vzdélavacich akci ma dlouhodoby dopad a mohou se projevit az po delsim
¢ase. A v mnoha pfipadech nelze jejich dopad odlisit od dopadu jinych investic ¢i opatfeni ve firmé.

Dobre vyuZitelnym méfenim podobného typu je:

Doba navratnosti (DN) prestavuje jednoduchou a Casto pouZivanou metodu. Jde
0 zjiSténi takového obdobi, za néz rok prijml pfinese hodnotu, ktera se vyrovna pdvodnim nakladfm
na investici.

Naklady na investici

Roc¢ni cash flow
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Pri téchto vypoctech vzdy hraje velkou roli faktor ¢asu. Zatimco naklady na investici jsou
vynaloZeny v kratké dobé, pfijmy z investice do vzdélavani mohou zacit plynout se zpozdénim, zato
mohou pfinaset pridanou hodnotu po dobu nékolika let.

Méreni efektivity pomoci sledovani konkrétnich zmén a dalSich ukazatell: vzdélavaci
programy Casto prinaseji zmény jako je napft. snizeni fluktuace a absenci, lepsi interni komunikace,
celkova vyssi spokojenost i motivovanost i zvySeni osobni angazovanosti. Podnik bude pruznéji
reagovat na poZadavky zakaznikd, dojde k rychlejsSimu plnéni stanovenych (prodejnich) cild, podnik
bude schopen nabizet nova feSeni — nové sluzby a produkty - inovace.

Pozitivni efekty vzdélavani se mohou rovnéz projevit ve snizeni pocCtu reklamaci — tedy ve zvySeni

kvality produktt, dale ve zvySeni poctu objednavek, profesionalnéjsim servisu, vyssi flexibilité sluzeb a
tim ve vyssi spokojenosti zakaznikd.

Podnik miize jednoduse sledovat zmény v hodnotach uvedenych ukazateld. Staci si zaznamenat jejich
stav pred zacatkem vzdélavaciho programu a po jeho skonceni — zde je potfeba pocitat s tim, ze se
zména projevi az s urcitym c¢asovym odstupem. U vétsiny kurzd Ize doporudit provadét vyhodnoceni
ihned po skonceni kurzu (rozhovorem, pozorovanim), a pak znovu s uréitym odstupem (cca dva az
Sest mésicl), kdy uz je mozno zachytit zmény i pomoci ukazatell (napf. pocet absenci, mira fluktuace,
vySe obratu, produktivita prace).

8.6. Vyhodnocovani Gcinnosti vzdélavani - praktické postupy:

Strucné lze fici, ze pfi vyhodnocovani vysledkd vzdélavani a Ucinnosti vzdélavaciho programu jde o
porovnavani cill (Zadouciho chovani) s vysledky (vysledné chovani). Vzhledem k obtizné méfitelnosti
téchto vysledkd jde vzdy jen o pokus evidovat informace o Gcincich urcitého vzdélavaciho programu a
0 pokus rozpoznat hodnotu tohoto vzdélavani.

Kazdého manaZera podniku zajima, zda mélo a ma dané vzdélavani smysl. ManaZer proto sleduje
predevsim pomér nakladd a pfinosd. Uz méné je schopen evidovat zménu pracovnich navykl anebo
zménu chovani anebo mysleni zaméstnancd. I mala zména v chovani a mysleni mize mit vyrazny vliv
na rozvoj jednotlivce a tim i rozvoj podniku.

Je znamo, Ze lidé maji obecné odpor ke zméné. Dospéli maji Casto nechut’ se vzdélavat, coz byva
disledek jejich osobnich negativnich vzpominek na Skolni léta. Dospéli mivaji i strach z nelspéchu
nebo naopak strach z Uspéchu, maji obavu se od ostatnich pfilis lisit.

Proto je kazda pozitivni zména pristupu pracovnik{ k praci anebo ke vzdélavani a rozvoji vyznamna, i
kdyz nemusi byt hned ekonomicky vycislitelna.
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Vzdélavani v podnicich byva jesté mnohdy navrhovano anebo pfimo nafizovano vedenim. Vedeni pak
sleduje, jaké znalosti, schopnosti ¢i dovednosti si zaméstnanec osvojil a ty eviduje a vyhodnocuije.

Dlouhodobé lépe funguje, pokud se zvySuje vnitini motivace pracovnikd a v podniku je nastavena
kultura ,uciciho se prostiedi*, kdy jsou si pracovnici védomi smyslu a osobnich pfinosd, které jim
vzdélavaci a rozvojové podnéty prinaseji.

Postup, ktery vdm nabizime na dalSich fadkach, je shrnutim vSeho podstatného z predchozich kapitol.
Je urdité vhodny i pro malou firmu a mlzete jej realizovat sami pro vlastni potfebu samohodnoceni.
To, jakym zplisobem jej budete realizovat, zalezi na konkrétni praxi ve vasi firmé, na tom, zda a jak
sledujete ekonomickou vykonnost firmy a jak pracujete s vasimi zaméstnanci.

Podrobnéjsi naméty, napf. na obsah rozhovorl s pracovnikem - Gcastnikem vzdélavani nebo naméty
na typy ukazatell, které Ize vyuZivat ke sledovani efektll vzdélavacich programd, jsou uvedeny na
predchazejicich strankach.

Model vyhodnocovani vysledkil vzdélavani podle Hamblina (v péti Urovnich):

1. Reakce skolenych: jde o zachyceni reakce Ucastnikll vzdélavani na zazitky ze vzdélavacich akci
- napriklad se eviduje, jak Ucastnici hodnoti vykon lektor(l, zda byla cela akce pfinosna nebo
jen splnila zabavnou funkci, co by z programu vypustili, co jim naopak chybélo.

2. Hodnoceni poznatk(: zde se zjiStuje, co se pracovnici na vzdélavaci akci naucili, at' uz jde o
znalosti, dovednosti nebo postoje.

3. Hodnoceni pracovniho chovani: méfi se, jak se zménilo chovani pracovnika v dlsledku
vzdélavani a sleduje se, v jaké mife pracovnik vyuziva nabité poznatky v praxi.

4. Hodnoceni na Urovni organizacni jednotky: tato Uroven ovéfuje dopad vzdélavaci akce na
urcitou organizacni jednotku, tzn. sleduje se, zda se zlepSila produktivita, prodej, kvalita atd.
podle toho ukazatele, kterym se v podniku méfi efektivita daného tymu.

5. Hodnoceni kone¢né hodnoty: nakonec se ovéfuje dopad vzdélavaci akce na podnik jako celek,
naptiklad z hlediska ziskovosti, zachovani organizace nebo jejiho rdstu. Uspéch nebo
neuspéch vzdélavaci akce se stanovuje podle toho, zda se naplnila kritéria, podle kterych se

hodnoti efektivita fungovani podniku. Toto je ¢asto tézké vycislit a vyhodnotit.
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8.7. Znalostni management a jeho znalostni UcCty

Znalostni management je zaméfen na zplsob, jak ziskavat znalosti, jak je sdilet, Sifit, vytvaret a
vyuzivat resp. zvySovat jejich produktivitu. Zakladni podminkou pro fungovani znalostniho
managementu v podniku je firemni kultura, ktera je vstficna vici ziskavani a vyuzivani znalosti a ktera
podporuje priibézné vzdélavani zaméstnancl. Znalostni management pfinesl vlastni nastroj k méreni
efektll vzdélavani, kterym jsou znalostni Gcty.

Znalostni Gcty jsou jednim z nastrojd managementu znalosti. Znalostni Ucty pracovnikl umoznuji
systematické Fizeni jejich rozvoje ve vazbé na rozvoj podniku. Jsou zaloZzeny na principu: ma dati —
dal. Na strané ,ma dati" jsou zaznamenana Skoleni, seminare apod. (jako tzv. znalostni investice). Na
strané ,dal" jsou evidovany konkrétni akce, aplikace, zplsoby vyuZiti nové nabytych znalosti (tyto je
tfeba nejen sledovat, ale i ocenovat). Znalostni Ucty obvykle zpracovavaji personalisté anebo vedouci
manazefi, ktefi maji v idealnim pfipadé pro kazdého zaméstnance vypracovany profesni profil a plan
rozvoje, ktery je zanesen do Uctu. Kazdé dalsi vzdélavani zaméstnance je registrovano a sleduje se,
zda dany zaméstnanec promitl své nabyté znalosti do konkrétni akce, ktera prinesla podniku pfidanou
hodnotu (pozitivni zménu). Je tfeba mit na paméti, Ze dalSi vzdélavani zaméstnance mlze probihat i

jako samostudium, nové znalosti pfinasi napfiklad urcita forma staze, GcCast na veletrhu apod.

Na pravé strané znalostniho Uc¢tu musi byt vzdy jasné feceno:

e Co se vzdélavany zaméstnanec dovédél;

o Jaké klicové znalosti (kompetence) ziskal?

e Co z toho Ize vyuzit ke zlepSenim ve firmé?

o Jaké konkrétni kroky on sam navrhuje k vyuziti znalosti, které ziskal?
¢ Jak bude zména provedena?

e Jak Ize zhodnotit investici do vzdélavaci (zdokonalovaci) akce?

Znalostni Ucty samy o sobé mohou byt prostiedkem pro sledovani efektivniho vynakladani financi
(kolik penéz clovék utratil a kolik zaméstnavateli vydélal); pro inventuru znalosti v celé firmé: kde lidé
byli, co se dovédéli, s ¢&im se da ve firmé poditat.

Znalostni ucty by mély byt "oteviené", vSem pristupné. Otevieny pfistup umoznuje jednak Sirsi vyuziti
znalosti, a soucasné plsobi motivacné.
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Priklad znalostniho Uctu pro personalistku Petru Z. ze stredni firmy:

Ma dati (znalostni
investice, vstup)

Prevod (transakce, proces)

Dal (navratnost investice,
vysledek, prakticka
aplikace)

Absolvovani rozvojového
programu Change
management 1,2

Vedeni zménového projektu
Rizeni podle kompetenci

Resitelsky workshop na téma
systém hodnoceni

Samostudium
Kompetencéni modely

Realizace programu
Poznej své kompetence

Zavedeni kompetencniho
modelu a provedeni prvniho
cyklu hodnoceni

Frantisek Hronik, MotivP, zpracovano autorsky pro tuto publikaci

Priklad znalostniho Uctu pro autolakyrnika Martina K. z malé firmy:

Ma dati (znalostni
investice, vstup)

Prevod (transakce, proces)

Dal (navratnost investice,
vysledek, prakticka
aplikace)

Absolvovani specializovaného
kurzu pro praci s Cirymi laky

Prace s vyuZitim Cirych lakd pod
supervizi zkuseného lakyrnika
(najatého mentora na 2 dny),
nacvik prace s Cirymi laky na

sluzebnich vozech firmy

Zavedeni nového typu
lakovani jako nového typu
sluzby

Cena kurzu: 3 900,-
(avoudenni kurz)

Odména mentora:
3000,-

Pfijem za poskytnuti této
sluzby za prvni mésic:
15000,-

Ivana Sladkovd, konzultace Frantisek Hronik (MotivP) a Marie Rysava (Autofit)

Existuje vice typ( Uctl, které jsou vyuZzivany pro zaznam informaci o pracovnikovi. Nékde je vyuzivan
osobni Ucet jako SirSi nastroj sledovani osobnich vykonli zaméstnance v kontextu jeho podilu na
vynosech formy, vSech druh@ nadkladd a jim vytvofené pfidané hodnoty. V pfipadé potreby
podrobnéjsiho ¢lenéni informaci Ize znalostni Gcet doplnit o dovednostni Ucet a Ucet zkusenosti.
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Koutek pro nejmensi firmy

Méreni efektd vzdélavani

Méreni efektd vzdelavani je dlleZitou véci i pro nejmensi firmy. Kdyz investujete penize do vzdélavani,
musite umét alespon priblizné zméfit, jaky je dopad. PouZijte nasledujici metody:

a.

Dotazniky, které jsou nejobvyklejSim zplisobem zjistovani nazorl Gcastnikl vzdélavani na
jednotlivé kurzy i celé programy.

Pisemné testy nebo Ustni zkousky, které jsou obvyklé v pripadé klasickych kurzll, kdy se
Ucastniklim soucasné vydava néjaky doklad o absolvovani vzdélavani.

Zpravy vzdélavatel@ — lektord, Skolitelll, protoze je ddlezité mit k dispozici nazory téch, ktefi
bezprostredné poskytuji vzdélavani; jde o hodnoceni pracovnikd z jiného Uhlu pohledu.
Rozhovory s Ucastniky vzdélavani po ukoncéeni kurzu nebo jeho urcité etapy; tyto rozhovory
mohou byt neformalni nebo formalni, individualni nebo skupinové, odehravat se tvari v tvar
nebo po telefonu, miZze je provadét bezprostredni nadfizeny i kolega nebo personalista.
Pozorovani kurz ¢i vzdélavani na pracovisti je rovnéz uZitené a informace ziskané
pozorovanim Ize porovnavat s informacemi ziskanymi od Gcastnikd vzdélavani.

Vlastni pozorovani nebo zpravy bezprostiedniho nadrizeného (popripadé rozhovory s nim) o
tom, jak se po absolvovani vzdélavani u prislusného pracovnika zlepSily znalosti, dovednosti,

s

pInéni Ukold, pracovni chovani atd.
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Pouzité zdroje (clanky, publikace):
Koubek, J: Rizen lidskych zdroji, MANAGEMENT PRESS, Praha 2007

Vodak, J, Kucharcikova, A.: Efektivni vzdélavani zaméstnancll, 2011

EVROPSKA KOMISE, GR pro zaméstnanost, socialni véci a socialni zaclefiovani: Privodce skolenim v
malych a strednich podnicich, 2011, ISBN 978-92-79-20302-2

FIALA, B., SLADKOVA, Z..: Metoda hrani roli (inscenacni metoda) ve vzdéldvani dospélych (text
¢lanku, pracovni verze)

Standard rozvoje lidskych zdrojij Investors in People, Informace pro zajemce ziskani certifikatu IIP.
Czechinvest, leden 2007

GORECKY, 1. a kol.: Pistupy ke kvalité v dalsim profesnim vzdéldvani ve vybranych zemich Evropy,
2008, NVF

MUZIK, 3., PALAN, Z.: Vzdéldvaci program jako zékladni kategorie dalsiho profesniho vzdeldvani, NVF,
2008

ZELENY, M., KOSTURIAK, Z.: To vdém byl divny svét, Praha, 2012

Rozvoj lidskych zdroj& v malych a stfednich podnicich: vybrané zkuSenosti a naméty. Praha, Narodni
vzdélavaci fond 2001.

Internetové zdroje:

http://www.nuov.cz/koncept Na této strance naleznete veskeré vystupy informace o projektu Koncept,
jehoz soucasti je i tato aktivita.

http://www.czechinvest.org/

http://www.andromedia.cz/

http://www.aivd.cz/tvd

http://www.spas-praha.com/

http://topregion.cz

http://www.fi.muni.cz

http://www.vlastnicesta.cz/akademie/

http://www.gfor.org/
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9. Prilohy

9.1. Zdroje informaci o dalSim vzdélavani

o Elektronické databaze kurzi a instituci dalsiho vzdélavani

o DAT CZ: vefejné databaze dalsiho profesniho vzdélavani v Ceské republice
http://www.eu-dat.cz/

Databaze kurzl dalSiho vzdélavani DAT CZ je databaze placena z verfejnych zdrojli. Je uréena
k informovani o moZnostech dalSiho profesniho vzdélavani. UmoZiuje najit vhodnou vzdélavaci
akci ¢i seminaf ve zvoleném oboru i regionu. Udaje do databaze vkladaji pfimo konkrétni
vzdélavaci spolecnosti, které tak mohou po zaregistrovani zdarma nabizet své vzdélavaci akce
prosttednictvim serveru DAT CZ.

o Databaze EduCity

http://www.educity.cz/

Jde o portal provozovany soukromou spolecnosti IVITERA a.s. Prezentuje kurzy, vzdélavaci a
poradenské akce pro firmy i jednotlivce z Ceskeé republiky, Slovenska i zahranici. Jde v soucasné
dobé o portal s nejvétsi nabidkou Skoleni, kurz, konferenci a seminarl v CR. Pro pfistup do
kompletni databaze EduCity a online knihovny, ve které Ize najit kompletni archiv clankd
publikovanych na EduCity a fadu dalSich zajimavych materiald z oblasti vzdélavani a fizeni
lidskych zdrojll, je zapotfebi registrace.

¢ Tydny vzdélavani dospélych®

Tydny vzdéldvani dospélych® (TVD) organizuje Asociace instituci vzdélavani dospélych CR,
0.s. systematicky jiz od roku 1995 v jednotlivych krajich CR, ¢asto ve spolupraci s krajskymi
radami pro rozvoj lidskych zdrojl. TVD jsou pofadany s cilem motivovat dospélé k dalSimu
vzdélavani, predstavit jednotlivclim, firmam i organizacim poskytovatele vzdélavani z kraje s
jejich Sirokou vzdélavaci nabidkou. TVD soucasné prispivaji k rozvoji (kultivaci) samotnych
vzdélavacich instituci. Akce, které Ize vramci TVD zdarma navstivit, zahrnuji odborné
konference, setkani personalistl, dny otevienych dvefi ve vzdélavacich organizacich,
vzdélavaci soutéze apod.

K dalSim existujicim portalim s nabidkou vzdélavacich kurzl a souvisejicich informaci patfi:

o EDUMENU: http://www.edumenu.cz

o Skoleni.cz: http://www.skoleni.cz
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Instituce poskytujici informace anebo poradenstvi pro dalsi vzdélavani v malych a
strednich podnicich:

Asociace malych a stfednich podniki a Zivnostnika CR (AMSP CR)

http://www.amsp.cz/

Tato asociace poskytuje komplexni poradenstvi pro malé a stfedni firmy. Realizuje rovnéz projekty ESF
a nékteré sluzby nabizi zdarma. Tato asociace spolupracuje s vladou a ministerstvy CR, usiluje o
formovani vlidného podnikatelského prostfedi v CR. Asociace informuje své ¢leny o moznostech
spoluprace v ramci EU a poskytuje jim pomoc a konzultace pfi vybéru vhodnych projektd.

CzechlInvest - agentura pro podporu podnikani a investic

http://www.czechinvest.org

Tato agentura na svych internetovych strankach informuje zejména o dotacnich programech, které Ize
v podnicich v CR vyuZit. Tato agentura postupné rozviji sit’ tfinacti regionalnich kancelafi, které nabizi
kromé podpory investic domacich a zahrani¢nich firem také podporu podnikani malych a stfednich
podnikd prostfednictvim program@ strukturalnich fond@ EU a ostatnich nastrojd a sluzeb, které
CzechlInvest realizuje a zajist'uje: http://www.czechinvest.org/czechinvest-v-regionech.
V zéloZce ke stazeni™ (http://www.czechinvest.org/ke-stazeni) agentura zvefejnuje uZitecné, Ctivé a
praktické metodiky jako napf. ,Jak napsat podnikatelsky plan® nebo ,Financni priivodce k financovani
malych a stfednich podnik(".

Svaz priimyslu a dopravy CR

http://www.spcr.cz

Svaz prlimyslu a dopravy CR je nejvétsim zaméstnavatelskym svazem, ktery sdruzuje podnikatele a
reprezentuje Cast ¢eského prlimyslu a dopravy. Jeho poslanim je ovliviiovat hospodarskou a socialni
politiku viddy CR s cilem vytvaret optimalni podminky pro dynamicky rozvoj podnikani v CR a hajit
spole¢né zajmy svych clend. Svaz vénuje pozornost podpore vzdélavani, realizuje fadu projektl
s podporou ESF. Tematicky se oblasti vzdélavani zabyva jim zfizeny expertni tym pro rozvoj lidskych
zdrojl: http://www.spcr.cz/organy/komise-pro-rozvoj-lidskych-zdroju.

Hospodarska komora €R (HK CR)

http://www.komora.cz/

Hlavnim poslanim hospodarské komory je vytvaret prileZitosti pro podnikani, prosazovat a podporovat
opatteni, kterd prispivaiji k rozvoji podnikani v CR a tim i k celkové ekonomické stabilité statu. HK CR
povinnym pfipominkovym mistem podnikatelské legislativy. Hospodarska komora Ceské republiky
chrani zajmy svych clenl sdruzujicich se prostfednictvim sité regionalnich komor a zaclenénych
Zivnostenskych spolecenstev. HK CR sdruzuje téméF 14 000 ¢lend (pravnickych i fyzickych osob)
organizovanych v 65 regionalnich a 83 oborovych asociacich HK CR. HK CR realizuje fadu projektd
z fond& EU zaméfenych na podporu vzdélavani, soustfedi se zejména na zvySeni zajmu o technické
obory, zprostfedkovava spolupraci Skol a firem.

Czechtrade

http://www.czechtrade.cz/

Ceska agentura na podporu obchodu nabizi poradenstvi pro ty podniky, které mifi na zahranicni trhy.
V rdmci Exportni akademie (www.exportniakademie.cz) nabizi vzdélavani z oblasti mezindrodniho
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obchodu. Kurzy obsahuiji praktické informace dlleZité pro rozhodovani, pfipravu a Uspésny vstup na
zahranicni trhy i pro zvySeni konkurenceschopnosti firem.

V Ceské republice se oblasti rozvoje lidskych zdrojd v podnicich vénuje spole¢nost People
Management Forum: http://www.peoplemanagementforum.cz. Tato spole¢nost je zaméfena na
personalisty, zajistuje vyménu zkusenosti, porada odborné konference, kulaté stoly apod.

PokroCilym zajemclm o aktualni témata z oblasti rozvoje lidskych zdrojd Ize doporucit britsky portal
http://www.cipd.co.uk. The Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD) je
renomovany Institut pro rozvoj lidskych zdrojli, ktery sdruzuje vice nez 135 000 clenl ze 120 zemi
svéta. Nabizi fadu odbornych informaci véetné informaci o odbornych komunitdach a forech,
vyznamnych udalostech jako jsou konference a vystavy a v neposledni fadé o zajimavych knihach a
Casopisech z oboru.

Informace tykajici se pfimé i nepfimé podpory malych a stfednich podnikd v tuzemské ekonomice
zverejiiuje portal Businessinfo - oficialni portal pro podnikani a export http://www.businessinfo.cz/.
Zde jsou k dispozici aktualni informace k dotacim pro malé a stfedni podniky:

http://www.businessinfo.cz/cs/dotace-a-financovani/male-a-stredni-podnikani.html.

Naméty k tématu, kde ziskavat informace, podporu a poradenstvi ve
vzdélavani:

V analyticko - koncepcni studii "Systémovy rozvoj dalsiho vzdélavani", ktera byla zpracovana
v ramci projektu Koncept - analyticko-koncepcni prace v oblasti informacni a poradensky systém, byl
sestaven Sirsi prehled pracovist’, kterd maji potencial poskytovat informace s cilem podporovat
dalsi vzdélavani. Tato pracovisté by v budoucnu méla slouzit jako poradenska stfediska pro firmy i
jednotlivce, kde by méli ziskat prostrednictvim zaskoleného poradce informace ke vzdélavani na miru.

Studie "Systémovy rozvoj dalSiho vzdélavani" navrhuje budouci funkéni model podpory poradenskych
sluzeb pro dalsi vzdélavani a popisuje i souvisejici informacni systém. Zavéry studie shrnuji doporuceni
fady odbornikd, pocitaji s Uspornym pfistupem, kdy bude tfeba podporu dalSiho vzdélavani zajistit
s minimalnimi dalSimi naklady. Bylo vytipovano nékolik siti a pracovist' poskytovateld poradenskych
sluzeb s potencialem poskytovat poradenské sluzby i pro dalsi vzdélavani. NejvétSi potencial pro
poskytovani poradenskych sluzeb maji podle nazoru odbornikéi Ufady prace, zejména IPS UP
(informacni a poradenska stiediska UP), kterd jiz dnes funguji v siti. Nicméné tato pracoviété jsou
dnes podle zastupcl odbornikl poddimenzovana. Shodné byl jako vysoky vyhodnocen potencial
(poskytovat poradenské a informacni sluzby pro dalsi vzdélavani) vzdélavacich instituci a personalnich
agentur. Perspektivnim poskytovatelem - napf. jen zakladnich informacné-poradenskych sluzeb -
mohou byt i vefejné knihovny a v pripadé funkéniho rozvoje spoluprace stfednich Skol se
zaméstnavateli i stfedni Skoly; za poskytovatele s potencidlem pro poradenstvi v oblasti dalSiho
vzdélavani byly oznaleny i osoby samostatné vykonnostné &inné (OSVC) a informaéni mista pro
podnikatele p¥i Hospodarské komore CR.
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VSeobecnou podporu ziskal nazor: vyuzijme a doplime poradenské sluzby pro dalsi vzdélavani do
mist, kam jiz dnes lidé prirozené chodi (krajsky, méstsky a obecni Ufad apod.). V pfipadé nutnosti
zajistit specifickou dostupnost by poradce mohl fungovat i jako tzv. putujici poradce, mohl by

»obsluhovat" vice obci, v kazdé by pracoval urcity den v tydnu.

Celkovy prehled vytipovanych pracovist’' s potencialem pro zapojeni do sité poskytovatelti

informacné-poradenskych sluzeb pro dalsi vzdélavani:

a) Informacni a poradenska strediska pro volbu povolani Ufadd prace
b) Pedagogicko-psychologické poradny

c) Zakladni a stfedni skoly (vychovné poradenstvi)

d) Informacni mista pro podnikatele pfi Hospodaiské komore

e) Czech POINT (krajské a obecni Gfady)

f) Informacni centra knihoven

g) Regionalni kancelare CzechInvest

h) Obcanské poradny

i) Centra uznavani a celozivotniho uceni (UNIV)

j) Informacni centra pro mladez

k) Poradenska centra vysokych skol

I) Klastry

m) Technologické parky

n) Podnikatelské inkubatory

0) Vzdélavaci instituce

p) Personalni agentury

q) Regionalni poradenska a informacni centra pro podnikatele (RPIC)
r) Informacné vzdélavaci strediska v ramci IOP

s) OSVC (poradci, konzultanti, lekto¥i, kou¢ové ad.)
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9.2. Pomlicky pro strategické planovani rozvoje lidskych zdrojii

Tato priloha navazuje na kapitolu 2: Rozvoj lidskych zdrojl: vize — strategie — cile. Jedna se o modely
fizeni vykonnosti firmy, které byly vyuzity pro Ucely malych a stfednich podnikd jen v hrubé podobg,
tedy velmi zredukované. Pfesto se jedna o modely, které jsou vyuzitelné i mensimi podniky, a proto

zde predkladame jejich popis.

K nejrozsitenéjSim modeldim Fizeni vykonnosti prostfednictvim rozvoje pracovnikd patii naptiklad
EFQM (European Foundation for Quality Management) nebo Investors In People.

Model excelence EFQM

Pri jeho pouzivani  se uplatnuje
sebehodnoceni organizace ve vSech oblastech
jeji Cinnosti. Toto sebehodnoceni je clenéno
do deviti kritérii, podle kterych se procesy a

Cinnosti v organizaci  srovnavaji s
nejuspésnéjsSimi  organizacemi - "Best in
class".

Model EFQM je dynamickym modelem (a
analytickym nastrojem), ktery se zaméfruje na
rlst firem a organizaci. Vytvari prostor ke
zlepSovani a integruje do sebe rdzné prvky
fizeni. Pfinosem aplikace modelu excelence
EFQM je provedeni systematické, komplexni
analyzy, predstavujici sebehodnoceni podle
provéfeného modelu. Na zakladé analyzy si
pak firma stanovi potrebné prostredky
"lécby".

Nezanedbatelnym pfinosem aplikace modelu
EFQM je otevieni dialogu uvnitf firmy,
zaméreného zejména na otazky strategického
fizeni, na probihajici procesy, silné a slabé
stranky firmy, tj. oblasti na jejichz
projednavani neni pfi bézném chodu cas.

Investors In People (IIP)

je mezindrodni standard, ktery stanovuje
postupy dobré praxe pro zvySovani
vykonnosti organizaci prostiednictvim jejich
pracovnikg.

Tento standard vznikl ve Velké Britanii v roce
1990 ve spolupraci s vedoucimi podniky,
svazy zaméstnancll a zaméstnavateld a s
profesnimi  sdruZzenimi pro oblast Fizeni
lidskych zdrojd. Cilem bylo a je zvySovat
vykonnost britskych podnikd. Postupem
doby se standard, diky prokazanym kvalitam
a vlivu na vykonnost, zacal rozSifovat do
daldich zemi. V Ceské republice jej jiz
dosahlo nékolik poboCek mezinarodnich
podnikd, na prvnim misté TNT Express, a
prvni vétsi uceleny projekt pro deset malych
a strednich podnikd organizovala agentura
CzechInvest v roce 2004 a 2005. Dalsi vina
pro 30 podnikd pokracovala v letech 2006 az
2008.

Vice informaci o téchto modelech a o tom, jak je pouZit naleznete na
http.//www.becon.cz/index.php/sluzby/investors-in-people a na http.//www.csq.cz/cs/evropska-

nadace-pro-management-kvality.html.
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K%

Co je dileZité, ze oba tyto modely stavéji na strategickych cilech, které si firma vytyci, na vyuziti
dostupného potencidlu pracovnikl firmy k dosazeni téchto cild a na prdbézném, neustalém
vyhodnocovani toho, jak jednotlivé kroky a nastroje firmu posouvaji. Tedy, strucné receno, planuj,
konej a vyhodnot'.

Zaklad Investors In People
pfipomina Znamé "kvalitarské

kolecko". Standard je zaloZen na tfech

“yhodnoceni viivu

Mavrh strategii

hlavnich principech, znazornénych na

nrovedenych kroku) pro zlepseni 4 It in 7raimae ¥
Miwiaiieh vikornost obrazku. Na ?’rv,nl povhl%d ](’e z.reJme,. ze
organizace organizace se standard ridi osvédCenymi pravidly
pro fizené zlepSovani vykonnosti.
Obrazek prevzat z: Standard rozvoje
- lidskych zdroji Investors in People,
%% Q{ip Informace pro zadjemce  ziskani
% Frovedeni certifikdtu IIP. Czechinvest, leden
konkretmich
kroki 2007.
pro Zlepdeni
wykonnosti
Nisiraje a prostedly Vislediy Model ez(ceflence EFQMV:
- — L K dosazeni dlouhodobée
” Vislediy vahledom prosperujici spolecnosti je
00 bod (9%) — k;gr;lésgnm;cﬁm — zapotrebi spole¢ného
odil (9%) o ’ v . P
| | pusobeni  nékolika  vlivl.
Vedenio Politika a Pmcesyo Visledky vzhledem ﬂ]lc;?l;e Model je zaloZen na
oy | stege L 1IOE L ok || RS || prednokladu, Ze vysledky v
(10%) 80 hodti (%) 14%) 200 hodi (20%) i konnorg predp r 28 VY Y
| | 15('1’5';?3“ oblasti VYKONNOSTI,
re— T —— ZAKAZNIKO, LD  a
— m”e:zc:l-pjen/r — — 1;3 :p:llffgﬂnjti — SPOLECNOSTI jsou
p ) e %) dosaseny diky VEDENI,
Tnavace a udeni se které vyuzivd POLITIKU a
R " | STRATEGII, jenz je
uvedena do praxe diky

LIDEM, PARTNERSTVI, ZDROJOM a PROCESUM. Obrazek prevzat z: Inovovany model
EFQM, prof. ing. Jaroslav Nenadal, CsC.
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9.3. Prilezitosti malych a strednich firem k ziskani financni podpory
z evropskych fondt

Mnoho lidi, ktefi maji zkusenost s Cerpanim penéz na vzdélavani pro firmy, vam fekne, Ze to nestoji za
to. Je to administrativné naro¢né, protoze Ceska byrokracie je povéstna, neflexibilni, protoze plany a
potfeby se méni a nez Clovék poda zadost o grant, situace mlze byt zcela jind. A predevsim: kvalita
vzdélavani neni mnohdy pfiliS vysoka, protoze Uspésné jsou zpravidla ty projekty, které jsou Usporné.
A jak vime, Setfit ve vzdélavani znamena snizovat jeho kvalitu.

Vysledkem je fakt, Ze mnozi lidé, ktefi byli proskoleni diky evropskym grantlim, si ze vzdélavani
odnesli Spatny dojem a o dalSi vzdélavani prestali mit zajem.

Na druhou stranu, evropské penize predstavuiji velmi vhodnou pFilezitost vyzkouset nové postupy,
metody a techniky v oblasti rozvoje lidskych zdrojli, na které by jinak firma nemusela vlastni zdroje.
Pokud se chystate do téchto vod, je tfeba mit dobrého a zkuseného lodivoda, tedy clovéka, ktery ma
zkuSenosti se psanim zadosti a ktery dokaze vyhodnotit, jaka jsou rizika a jak spravné pojmenovat
jednotlivé cile projektu.

UrCitou moznosti je spoluprace se vzdélavaci instituci, ktera takové zkuSenosti mad, anebo
s projektovou agenturou, ktera se na tuto oblast vyloZzené specializuje.

DileZitd poznamka: Zdroje financovani z EU fondd uréené na vzdélavani zaméstnancl podnikl jsou
v soucasné dobé témér vycerpany. Nasledujici informace je tfeba brat jako docasné, relevantni k datu
vzniku této publikace (srpen 2012) a mohou se v ¢ase ménit:

Financni podpora na rozvoj lidskych zdrojti v podnicich:

> Podporu dalSiho profesniho vzdélavani zaméstnancd podnikl z evropskych fond@, kterou
poskytuje Ministerstvo prlimyslu a obchodu, zprostfedkovava Agentura pro podporu
podnikani a investic CzechInvest.

Agenturu Czechinvest Ize kontaktovat nejlépe prostfednictvim regionalnich kancelafi:
http://www.czechinvest.org/regionalni-kancelare. Jeji pracovnici vzdy poskytuji aktudlni
informace o rtiznych typech podpory pro podniky.

> Ministerstvo prace a socialnich véci CR podporuje zaméstnavatele, zaméstnance a uchazece o
zaméstnani. Podpora ]e zg;lst’ovana prevazne prostrednictvim Jednotllvych krajskych
pobocek Uradu prace CR. Aktualné (v zafi 2012) krajské pobocCky zacmaJl pripravovat
podporu z programu €Cesky kurzarbeit. Jde o program podpory zamereny predevsim na
malé a stredni podniky. Program fidi Ministerstvo prace a socialnich véci CR prost¥ednictvim
krajskych pobocek Uradu prace CR.
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Krajské poboc¢ky Ufadu prace CR doporucujeme pribézné kontaktovat, jde o pracovisté,
ktera zprostfedkovavaji granty a poskytuji informace o dotacich, které poskytuje
Ministerstvo prace a socialnich véci CR: http://portal.mpsv.cz/sz/local.

Informace ministerstva prace pro zaméstnavatele: http://portal.mpsv.cz/sz/zamest
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