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Uvod

Stavajici obdobi je charakteristické rychlymi a rozsdhlymi zménami v zavadéni technickych
a technologickych inovaci a je nutné, aby na tyto zmény reagovala kazda organizace, pokud
chce zlstat konkurenceschopna. Systematické vzdélavani zaméstnanc prispiva ke zvySovani
hodnoty lidského kapitalu, tedy k rastu védomosti, dovednosti, zméné postoji jednotlivca,
zlepseni firemni kultury, ke zvladnuti efektivnéjsi formy wnitini a vnéj$i komunikace,
schopnosti feSit zatézové situace, lepSi organizaci prace, rychlejSimu zavadéni inovaci,
ucelnému vyuziti tymové prace, vyssi motivaci pracovnikii a tim v disledku k vyssi vykonnosti
organizace a jeji atraktivite.

Manazeti, ktefi jsou navic odpovédni za vybér zaméstnanct, jejich formovéani, motivaci
a vedeni, sami potfebuji specifické znalosti a dovednosti, které jim plnéni téchto tikolti umozni.
Proto je nutné jejich vzd€lavani a rozvoj jako nastroj pro podporu pfi vytvareni efektivniho
stylu vedeni.

1.  Cile vzdélavani a rozvoje manaZeru

Cile vychézeji z Planu realizace Strategické¢ho zaméru vzdélavaci a tvirci €innosti Univerzity
Tomase Bati, z konkrétnich potieb a pozadavkl Fakulty aplikované informatiky (dale jen FAI)
a jejiho Regionalniho vyzkumného stfediska CEBIA — Tech, které¢ byly definované analyzou
silnych aslabych stranek v ramci tematickych oblasti Kodexu chovani pro piijimani
vyzkumnych pracovniki a Evropskou chartou pro vyzkumné pracovniky z pozadavka
zaméstnanct a jejich nadfizenych a z analyzy dalSich sledovanych udajt.

Zikladni cile, které sledujeme pri tvorbé aimplementaci programu vzdélavani
manaZeru:

1. zvySovani kompetenci a formovani pracovni schopnosti manazerd dle potieb organizace

pfi nastupu i v prubehu pracovniho poméru,

2. zkvalithovani lidskych zdroji tak, aby organizace méla dostate¢ny pocéet odbornikti pro pokryti

dodate¢nych pozadavkil na nové pracovniky,

3. zlepSeni pracovniho vykonu, zvySeni produktivity préce i jeji kvality,

4. zajisténi potiebného mnozstvi nalezité odborné pfipravenych manazerd, kteti jsou schopni pruzné
reagovat na zmény uspory nakladt (naklady na vzdélani jednoho stavajiciho pracovnika byvaji
niz§i nez naklady spojené s ptijimanim novych odborniki),
zvySovani trzni ceny prace manazerd,
zlepSovani mezilidskych vztahd,
zvySovani motivace a stabilizace pracovnikd,
zvySovani Sance na funkéni a platovy postup jednotlivych manazert,
posileni atraktivity organizace na trhu prace,

. zesilovani socialni jistoty,
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— O

. umoznovani neustalého zlepSovani vzdé€lavacich procest tim, ze hodnoceni piedchoziho
vzdélavaciho cyklu ovliviiuje kvalitu nasledujiciho.
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2. Specifikace cilové skupiny

Pracovnici managementu FAI a CEBIA-Tech.

3.  Metodika manazerského vzdélavani a rozvoje

Vytvoreni metodiky vzd€lavani zajistuje, Ze organizace dokdze pruzné reagovat na zmény,
a naopak je vyuzivat ve vlastni prospéch. Dava odpovédi na to, ¢eho a jak chceme dosahnout.
Pfitom nazuje na strategii organizace a respektuje ji stanovené cile.

Metodika zahrnuje cely proces planovani vzdélavani a rozvoje, a to:

e 1. faze —identifikace vzdélavacich potieb,
e 2. faze — interpretace analyzy potieb,
e 3. faze — realizace vzdé€lavacich a rozvojovych aktivit,

e 4. faze — evaluace vzdélavacich akci.

Identifikace potieby
vzdélavani
pracovniki z pohledu
organizace i

Vychodiska a pfedpoklady
jednotlivce

Strategie a politika vzdélavani
pracovnikd v organizaci

Vyhodnocovani
vysledki vzdélavania
uginnosti vzdélavaciho
procesu

Planovani vzdélavani

CYKLUS

Vytvoieni predpokladi pro
vzdélavani (organizacni,
finanéni, komunikaéni strategie
apod.)

Realizace vzdéldvaciho
procesu

Upraveno podle Cole, G.A

Obrazek 1 — Cyklus systematického vzdélavani zaméstnancui v organizaci — obecny model
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Obrazek 2 — Cyklus systému pro vzdélavani a rozvoj manazerii — platné pro FAI a CEBIA-Tech

Identifikace potieby rozvoje kvalifikace a vzdélavani v organizaci

je vlastné shromazd’ovani informaci o soufasném stavu znalosti, schopnosti a dovednosti
pracovnikl, o vykonnosti jednotlivcii, tymi a celé organizace. Tyto udaje se porovnavaji
s pozadovanou urovni a zjistény nesoulad se nazyva vykonnostni mezera.

Sledované informace v organizaci:

Informace o organizaci a trhu

vnitini — strategie a cile organizace, firemni kultura, styly vedeni lidi, etické principy,
zédznamy z porad, vysledky priazkumi spokojenosti zaméstnanct apod.,

vnéjsi — vyvoj trhu, trendy v dané oblasti, situace na trhu préace, prizkum konkurence,
monitorovani vysledk porad a diskusi, informace o novych trendech ve vzdélavani
arozvoji, moderni styly vedeni, vyvoj legislativy, preference mladdeze pii vybéru
povoléni, a to vSe v CR i v zahraniéi,

informace o pracovnich mistech a funkcich — analyzy vychézejici z popisi
pracovnich mist a funkci, z pozadavki na zaméstnance a jejich schopnosti,

informace o jednotlivych zaméstnancich/manazerech — zaznamy z hodnocenti,
vysledky pohovorti o pottebach vzdélavani, vystupy zrozvojovych center, vlastni
pozadavky zameéstnanct, zpravy z vystupnich rozhovort, evidence o absolvovani
vzdélavacich programu, kvalifikacni struktura manazert atd.
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Organizace Skupina Jedinec

strategickych plind a slabych stranek lidskych zdroji vzdéldvacich potieb| pracovniki mist

Analyza Analyza silnych Analyza pland Analyza Hodnoceni Analyza pracovnich

Obrazek 3 - Provadzanost informaci

Ve fazi analyzy informaci a identifikace vzdélavacich potieb pouzivame jak analyzu kli¢ovych
otazek a analyzu zaméfenou na problémy tak i komplexni analyzu.

SnaZime se zejména zjistit:

vSechny problémy, snimiz se setkava drzitel pracovniho mista pii osvojovani
zékladnich dovednosti a pii snaze o jejich uspésnou aplikaci,

jakékoliv nedostatky ve vykonu soucasného drzitele pracovniho mista, které vyplyvaji
z mezer ve znalostech, z nedostatku dovednosti nebo ze $patné motivace,

jakékoliv oblasti, kde uroven schopnosti jasné neodpovida pozadovanym standardiim,

jakékoliv oblasti, kde budouci zmény pracovnich procesti, metod prace nebo povinnosti
a odpovédnosti signalizuji potiebu vzdélavani,

jak se vzdelavani provadi v soucasnosti ajak je efektivni anakolik napomaha
k dosazeni stanovenych cilt.

Technik analyzy vzdélavacich potieb je velké mnozstvi, stejné jako existuje fada rtznych
klasifikaci téchto technik.

Pro potieby nasi organizace vyuZivame nasledujici:

Z celopodnikovych udaji:

analyzu strategického planu a firemnich cila,

analyzu silnych a slabych stranek (viz Ptiloha €. 1 — Analyza silnych a slabych stranek),
srovnavani s ostatnimi fakultami, univerzitami (benchmarking),

préaci s dokumenty,

analyzy statistickych nebo jinych pribézné zjisStovanych a registrovanych udaju
0 organizaci,

monitorovani vysledki porad a diskusi tykajicich se soucasnych pracovnich problémi
a perspektivnich pracovnich ukola,

analyzu plant lidskych zdrojti.
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Z.idaji o pracovnim misté:

analyzy pracovnich naplni a popist prace (viz Pfiloha ¢. 2 — Vzor formuléafe Popis
prace),

analyzy problémd,

analyzy informaci ziskanych od vedoucich pracovnikl a tykajicich se potieby
kvalifikace a vzdélavani.

Z.idaji o jednotlivych pracovnicich:

vysledky pohovoru s manazery o vzdélavacich a rozvojovych potiebach (viz Ptiloha
¢. 3 — Otazky ke kompetencnimu rozhovoru),

zavéry skupinovych porad a diskusi,

analyzy informaci ziskanych od vedoucich pracovnikl a tykajicich se potieby
kvalifikace a vzdé€lavani,

nazory podiizenych,

analyzu socialnich dovednosti.

Vysledky jednotlivych analyz budou slouzit:

ke stanoveni silnych a slabych stranek organizace v oblasti rozvoje a vzdélavani
manazert a definovani rozsahu potfeb organizace v oblasti dalSiho vzdélavanti,

k vymezeni cilovych skupin, jichZ se potfeba vzdélavani v riznych oblastech tyka,
k ptipravé navrhi konkrétnich obsahti vzdélavacich a rozvojovych programd,

k vytvoreni designu formy realizace vzdélavani.

3.2 Interpretace vysledkii analyzy vzdélavacich potieb

Interpretace navazuje na proces analyzy vzdélavacich potieb.

V prvni fadé musime odpovédét na otazku, zda je identifikovany problém feSitelny
vzdélavanim. Pokud ano, pak je tfeba rozhodnout, jakym zpisobem ma byt vzdélavani
provadéno, kym, kdy, kde

a za jakou cenu, tzn., ze musime se stanovit dal$i body v projektu vzdélavani a pfipravit
konkrétni program vzd€lavani a realizovat je;j.

Zakladni kroky:

sumarizace vysledki jednotlivych analyz,
definovani priorit ve vzdélavani,
tvorba predbéznych plant,

formulovani zakladnich ukolu,
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navrhy jednotlivych programii,

odhad nakladu.

3.3 Tvorba planu vzdélavani pracovniki

Dobfre vytvoreny plan vzdélavani pracovniki musi odpovédét na tyto otazky:

Jaké vzdélavaci programy maji byt zabezpeceny? (obsah)

Komu budou ur¢eny? (jednotlivci, skupiny, kategorie, zaméstnanci s potencidlem
apod.)

Jakym zplisobem bude vzdélavani probihat? (formy a techniky vzdélavani)
Kym bude vzdé€lavani provadéno? (interni vzdélavatelé, externi organizace)
Kdy bude vzdélavani realizovano — ¢asovy plan?

Kde bude vzd¢€lavaci program realizovan? (,,on the job*, ,,off the job*)

Jaké bude cena/naklady? (rozpocet véetné ptipadnych nakladii na ubytovani, stravovani,
cestovné atd.)

Jaké zmény ve znalostech ¢i chovani od absolventi vzdélavacich akci o¢ekavame?

Jak se budou hodnotit vysledky vzdélavani a ucinnost vzdélavacich programii?
(metody hodnoceni, hodnotitel¢)

Konkrétni plany pro jednotlivce a skupiny pripravuje predem urceny projektovy tym,
ktery zahrnuje i zastupce HR oddéleni.

Obvykly postup:

definovani vzdélavacich programi, které vyplyvaji z pozadavkl strategie, analyzy
silnych a slabych stranek, SWOT analyzy, analyzy ostatnich vySe uvedenych informaci
abudou se tykat celych skupin manazer (ekonomické znalosti, znalost Kodexu
a Charty, projektové fizeni apod.),

vytvoieni seznamu manazert a jejich pozadavkl na vzdélavani, které byly schvaleny
jejich nadtizenymi (viz Ptiloha ¢. 4 — Matice pozadavkil na vzdélavani a rozvoj — vzor),

volba forem, zplsobu, mista, vzdélavateld vhodnych pro dany okruh rozvoje
a vzdélavani s ohledem na finan¢ni rozpocet a pozadavky organizace,

vytvofeni definitivniho planu vzdélavacich arozvojovych programi pro skupiny
zaméstnancu,

vytvofeni individualnich plant pro jednotlivé manazery (viz Ptiloha €. 5 — Individuélni
plén vzdélavani a rozvoje — formular),

stanoveni ramcového ¢asového planu,

organizace vybérového fizeni v ptipade€, ze budeme vyuZzivat externi vzdélavaci firmy
nebo lektory a zajisténi vSech administrativnich nélezitosti (smlouvy, rozpocty apod.),
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sumarizace a priprava podkladi ke schvaleni odpovédnym vedoucim (dékan FAI),
veetné terminti a pracovnik, ktefi jsou za realizaci odpovéedni,

schvalenti,

zahdjeni realiza¢ni faze.

Zikladni okruhy vzdélavacich programii pro manazZery:

vzdélavani na zakladé¢ zakonnych pozadavka (BOZP, skoleni tidi¢i referentskych
vozidel apod.),

orientacni a adaptacni program pii piipadném nastupu manazera.

Obé oblasti vyhradné zpravuje a zajiSt'uje HR oddéleni a neni proto soucasti vzdélavacich

plani:

odborné vzdélavani k udrzeni kvalifikace nebo jejimu zvySeni (nové metody zkoumani,
moderni technologie, progresivni metody v oblasti vzdélavani, prohlubovéni
jazykovych znalosti atd.),

e manazerské dovednosti, zadkladni okruhy:
Time Delego- Vedeni Vedeni Moderovani
management o8 s Mentoring Motivovani Koucovani .
vani lidi porad diskuse
B oo Vedeni .
ReSeni | p shodo- | Kreativni | Budovéni hodnoticich Projektové Rizeni Ekonomicke
problému . . . . oo < a pravni znalosti
vani techniky tymu pohovort fizeni zmeén
e soft skills, zdkladni okruhy:
Verbalni
anever_balnl Aktlvn{ . Asertivita Reseni konflikt Tymova prace Stresra_,]elrlo
komunikace naslouchani zvladéani
Harmonizace
. . | Principy osobniho o, A osobmh? - s
Prezentacni dovednosti rozvoje Reseni problému a pracovniho Sebepoznani Uméni piesveédcit
Zivota

Metody vzdélavani doporucené k vyuziti:

Metody probihajici na pracovisti (On the job)

Instruktaz pri vykonu prace

Pracovnik se u¢i napodobovanim a pozorovanim zkuseného skolitele pti vykonu urcité
prace. Vhodna metoda pro zaSkoleni a zauceni, kdy si zaméstnanec dokaze rychle
a snadno osvojit dané schopnosti a dovednosti.
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Asistovani

Pracovnik asistuje zkusenému skoliteli a tim si osvojuje danou praci, kterou poté dokaze
zvladat sam.

Povéreni ukolem

Skolitel povéii zaméstnance konkrétnim tikolem a ten musi prokazat urcité schopnosti
adovednosti pii jeho plnéni. Je vyZzadovana pracovnikova samostatnost
a zodpovédnost.

Rotace prace

Pracovnik méni jednotlivd pracovni mista u zaméstnavatele a tim si osvojuje jiné
¢innosti nez ty, které jsou mu vlastni, pfi vykonavani jeho tradi¢ni prace. Rotace prace
roz$ifuje kvalifikaci a zvySuje pfizpisobivost pracovnika.

Koucink

je dlouhodobé;jsi proces soustavného podnécovani a smefovani Skoleného k zadoucimu

vykonu prace, resp. stanovenému cili a vlastni iniciativé, pfiCemz bere v ivahu
individualitu Skoleného.

Vychézi z toho, ze kazdy jednotlivec je v néfem dobry apokud je dostatecné
motivovan, mize dosahnout vSech svych vytyéenych cilii. Za asistence kouce muze
koucovany cile dosdhnout rychleji

a efektivnéji tim, Ze odstraniuje vnitini bariéry — strach, obavy, malé sebevédomi, nizkou
sebedivéru apod. Kou¢ nepiinasi feSeni problému nebo situace, ale pomaha ¢loveku,
aby piisel na feseni sam. Diky spravné kladenym otazkam, které by si kouCovany sam
nepolozil, pomahé kou¢ podivat se na danou véc z jiného uthlu pohledu, jinyma ocima,
najit souvislosti apod.

Mentoring

Zameéstnanec se vzdélava pod vedenim mentora, tedy osoby, ktera je odborné zpiisobila
a dokaze zaméstnanci predat zkuSenosti a poradit zaméstnanci pii vykondvani urcité
pracovni ¢innosti.

Counselling

Jde vlastné o vzdjemné konzultovani a ovliviiovani vzdélavaného a vzdé€lavatele, které
piekonava jednosmeérnost jejich vztahu.

Pracovni porady

Béhem této metody se ucastnici seznamuji s problémy a fakty tykajicimi se nejen
vlastniho pracoviste, ale i celé organizace ¢i jiné oblasti zdjmu.

E-learning

je vzdélavaci proces, vyuzivajici informac¢ni a komunikac¢ni technologie k tvorbé kurzt,
k distribuci studijniho obsahu, komunikaci mezi vzdélavanymi a vzdélavateli a k fizeni
studia.
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360° zpétna vazba — 360-feedback

Jedna o metodu hodnoceni, pfi niz je jednomu zaméstnanci poskytovana zpétna vazba
vétsim poctem respondentil. Jeji nazev se odviji od 360 stupiit tvoticich pomysiny kruh,
pfi¢emz hodnoceny jedinec stoji v jeho stfedu a odezvy se mu dostava od vSech, kdo ho
obklopuji. Zpétnou vazbu poskytuji pracovnikovi jen ti lidé, ktefi s nim
v zaméstnani ¢asto prichazeji do kontaktu. Mohou to byt jeho podfizeni, kolegové,
nadfizeni (tedy interni zdroje), ale také napt. klienti (externi zdroje). Kromé toho vSak
subjekt 360° zpétné vazby hodnoti i sdm sebe.

Metody probihajici mimo pracovisté (Off the job)

Prednaska
Zamg¢iena na zprostfedkovani faktickych informaci ¢i teoretickych znalosti
Prednaska s diskusi (seminar)

Zaméstnanci se uci prostiednictvim vykladu Skolitele a diskuse se Skolitelem.

Demonstrovani (nazorné uceni)

Ke zprosttedkovani znalosti a dovednosti dochazi nazornym zplsobem za pouziti
audiovizudlni techniky, pocitaci, predvadeéni postupli apod., a to v modelovych nebo
redlnych pracovnich podminkach.

Pripadova studie

Je velmi rozsifenou a oblibenou metodou vzdelavani. Zakladem je, Ze manaZeii nebo
jejich skupiny studuji, diagnostikuji a navrhuji feSeni problému, ktery byl pfedem
definovan.

Workshop

Je variantou pfipadové studie. Praktické problémy se v tomto piipadé fesi tymové
a z komplexnéj$iho hlediska.

Brainstorming

Jedna se rovnéz o formu piipadové studie. V ramci skupiny vzdélavanych kazdy
navrhne zplsob feSeni daného problému. Poté nasleduje diskuse o navrzich a hleda
se optimalni navrh feSeni nebo kombinace nékolika navrhu.

Trénink

Aktivni ziskadvani dovednosti a zpiisobilosti. Jde o formu zazitkového uceni.

Simulace
Metoda zaméiena z velké Gasti na praxi a zada si aktivni Gcast zucastnénych. Utastnici
dostanou podrobny scénai a musi do urcité doby ucinit urc¢ité rozhodnuti. Obvykle
se jednd o feSeni béznych Zivotnich situacich, které mohou vzniknout béhem prace
manazeru.
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Manazerské hry/role

Metoda, kterd je vylozené¢ zaméfena na rozvoj praktickych schopnosti tcastniki.
Utastnici se pfenesou do uréité role a fesi mezilidské vztahy, spory a vyjednavani, které
vznikaji v rdmci dané role.

Outdoorové programy

Vyuzivaji sportovni aktivity ve volné pfirod¢, kdy zaméstnanci pfirozené rozviji
schopnosti jako je analytické mysleni, rozhodovani, realizace, planovani, organizovani,
vybirdni, vedeni, hodnoceni atd.

B-learning — blended leasing

kombinuje osobni Gc¢ast na vyuce (napt. prednaSky, workshopy, vikendové seminate)
se samostudiem a podporou vzdélavani pomoci elektronickych kanalli (napft. e-learning,
informacni systémy, elektronick¢ materialy, e-moduly apod.). Tato forma studia

je idedlnim zpiisobem slouceni vzdélavani a zaméstna.

3.4 Méreni efektivity vzdélavani

Popis trovni méreni efektivity vzdélavani

je velmi slozita zalezitost, protoze je t€¢zké oddélit od sebe vSechny vlivy, které plisobi na vykon
jednotlivce, a tedy zméfit jen samotnou efektivnost vzdélavani. V nasi organizaci vychdzime

ze Ctyf urovni méfeni, které zavedl jiz v 60. letech minulého stoleti Donald Kirkpatrick:

Uroven méieni

Struény popis cila
a méreni

Metoda méieni

Nacasovani
méieni

Piredmét méieni

Mira spokojenosti

Dotaznik pro
ootaznik p s kurzem, lektorem,
s ucastnika .
Me¢feni reakce , A chovanim ucastnikl
A Dotaznik pro Konec vzdélavaci .
1. Reakce ucastnika na Odhad vlivu
lektora akce 1A gt
program , vzdélavani na
Dotaznik pro o
. fungovani
auditora .
organizace
Mg¢feni zlepseni . i Posun ve
P Pted vzdélavaci
v dovednostech akef & t&sné Do ni znalostech
2. Uéeni a znalostech Testy o sne po nl, jednotlivet/skupin
o . pfipadné s casovym R .
vzniklého vlivem Procento tspésnosti
odstupem « e o
programu. splnéni limit
Hodnoceni ,
ey , | Posun kompetenci
NS , ucastnika pted akci . L
Me¢feni zmén Dotaznik na ‘s .| vlivem tréninku
Vo . , a3 mésice  poni M <
(. v chovani v praxi, hodnoceni , Porovnani arovné
3. Chovani . . , Hodnoceni od .
v nichz se odrazil kompetenci na . kompetenci
. “ nadfizeného Y
vliv programu. skale . . . | s pozadovanou
manazera pred akci Grovni

a 3 mésice po ni

Mg¢éfreni zmén

v klicovych Pred akei Posun ve vkonech
4. Vysledky ukazatelich Sledovani vykont Mésicné Analvza tre};l da

vykonnosti vlivem Po roce od akce Y

programu.
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1. uroven: Reakce
Cilem je najit odpovéd’ na otdzku: Byli ti€astnici spokojeni se vzdélavaci akei?

Meéfeni na 1. trovni se provadi formou dotaznikli vyplnénych bezprosttedné po akcei. VEétSinou
se pouziva jen dotaznik pro Ucastniky akce, ale u rozsahlejSich programii mohou byt pomoci
dotazniku osloveni i lektofi nebo auditofi, ktefi vyhodnocuji pfinos akce (viz Ptiloha
¢. 6 — Dotaznik pro ucastniky akce.)

2. ftroven: Uceni
Cilem je najit odpoveéd’ na otdzku: Dosahli ucastnici stanovenych cilti vzdélavaci akce?

Druhou troven méteni provadime pomoci testl, jejichz vysledek vyjadiujeme objektivnimi
métitky, jako je % splnénych tloh, aritmeticky primér skupiny ¢i smérodatna odchylka pii
posuzovani rozdilt skupin. Zakladnim piedpokladem pro moznost srovnavani vysledku testa
od jednotlivych testovanych je zaddvani testli za stejnych podminek a zajisténi hodnoceni podle
jednotnych kritérii. Z téchto divoda je tfeba, aby zainteresovani zaméstnanci, ktefi testy
vytvaieji, administruji a vyhodnocuji, vychézeli z nasledujicich zasad:

¢ nestrannost — vSichni zac¢astnéni garantuji objektivitu testovani,
e utajeni — je nezbytné, aby nedoslo k pfedcasnému zvetfejnéni obsahu testd,

e ochrana osobnich tudaji — vysledky testl se nezvefejiuji, individualni udaje
o testovanych jsou chranény. Vyjimkou mohou byt liniovi manazefi testovanych, ktefi
jsou ale povinni dodrzovat pravidla o ochran¢ osobnich dat.

3. uroven: Chovani

Cilem této urovné je najit odpoveéd’ na otazku: Zménili Ucastnici své chovani v pracovnim
procesu na zakladé toho, co se naucili?

Evaluace chovani zjistuje, zda byly naucené dovednosti pfeneseny do praxe, zda se né&jak
zménilo chovani ucastnikl po absolvovani vzdélavaciho programu. Zjistujeme tedy ,,transfer
naucené¢ho do Zivota ucastnika, resp. absolventa vzdélavaci aktivity.

Na této uUrovni uz neni realizace evaluace tak snadna. Je totiz velmi té€zké odhadnout,
zda se zména v chovani udala v disledku vzdélavaciho programu, nebo na zéklad¢ néjaké jiné
intervence ¢i zkuSenosti, kterd s timto programem piimo nesouvisi.

V na$i organizaci pouzivame metodu pozorovani, které probiha pfed kurzem apo kurzu
a zjistujeme, zda opravdu doslo ke zmén¢ chovéni. Evaluatofi (zpravidla nadfizeny manazera)
porovnavaji zmény v chovani ucastnika vzdélavani. (Soucasné se mohou na totéz ptat
spolupracovnikii nebo jinych osob, kter¢ jsou s ucastnikem v kontaktu — podfizenych, vyssich
nadfizenych, klienti apod.).

Také se po delsSim casovém obdobi dotazujeme samotného ucastnika, zda opravdu pienasi
naucené¢ do praxe. Tato forma evaluace je zpravidla provadéna béhem pohovoru o pozadavcich
na dalsi vzdélavani.
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4. uroven: Vysledky

Cilem této tirovné je najit odpoveéd’ na otdzku: Doslo v disledku zmény v chovani nebo ziskani
dovednosti k pozitivni zméné vykonu?

V tomto pfipad¢ sledujeme dopad vzdélavani na chod organizace. M¢Efi se meéfitelnymi
ukazateli: napt. zvySeni obratu, snizeni fluktuace, zrychleni vyfizeni objednavky, vyssi
spokojenost klientl apod.

Vzhledem ke komplikovanosti postupu vyhodnocovani této faze, finanénim naroktim, které
se k vyhodnocovani vazi, a nekonzistentnim zavéram tuto fazi hodnoceni v nasi organizaci
neprovadime.

Zavér

Kazda organizace musi mit v dne$nim rychle se ménicim prosttedi plan zabezpecovani lidskych
zdroji, ktery je pruzny a sleduje nové trendy v této oblasti. VSechny organizace Celi vyzve,
kterd se tyka ptildkdni audrzeni si pracovnikll s takovymi dovednostmi, znalostmi,
zkuSenostmi, kompetencemi a hodnotami, které jsou v souladu s potfebami organizace a také
v souladu se strategii managementu lidskych zdrojii. Vzdélavani a rozvoj ptredstavuji jeden
z velmi vyznamnych motivatori pro Ceské manazery, jak prokazal provedeny vyzkum.
Ito je jeden z divodii, pro¢ i my povazujeme systematicky rozvoj a vzdélavani manaZzera
za zékladni faktor pfi realizaci strategickych cili FAI i CEBIA-Tech.
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Priloha ¢. 1

Silné a slabé stranky soucasné praxe rozdélené dle tematickych oblasti Listiny a kodexu

Silné stranky

Prumér — ke

Slabé stranky

zlepSeni
zpusoby Sifeni a vyuzivani
svoboda vyzkumu vysledki
dodrzovani etickych zasad zapojeni vefejnosti
Etické a profesni | profesni odpovédnost
aspekty respektovani pravidel spravné
praxe ve vyzkumu
nepiitomnost zndmek
diskriminace
respektovani kvalifikace
Nabor a vybér uznavani seniority postoktorandské jmenovani
mobilita jako vyhoda
uznavani kvalifikace zasady vyzkumného
a seniority prostredi
stabilita a stalost
genderova vyvazenost zaméstnani
Pracovni podminky platova politika
kariérni poradenstvi
moznost kariérniho rozvoje
vyuka
. znalost
Skoleni a rozvoj podpora odborné¢ho Listiny manazerské znalosti
vzdélavani a Kodexu a dovednosti
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Priloha ¢. 2

Univerzita Tomase Bati ve Zliné

Univerzita Tomase Bati ve Zliné
nam. T. G. Masaryka 5555
760 01 Zlin

Fakulta/pracoviste:

Ve Zlin€ dne

Popis prace

Jméno, pfijmeni, titul: pracovisté:

Pracovni zarazeni (funkce):

Mzdové zarazeni:

Obecna charakteristika pracovniho zarazeni (funkce):
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Popis pracovnich ¢innosti:

Specialni pravomoc a odpovédnost:

Specialni znalosti a dovednosti:

Poznamka:

SUCiNNOSti 0d covvvvnnnniieennennnnnnnnnn.

Prevzal(a): ....ccoeeeeveeeeiieeeeeeee e,
podpis zaméstnance vedouci pracovisteé
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Priloha ¢. 3

Priklady otazek pro kompeten¢ni rozhovor

L.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Jaké charakteristiky (znalosti, dovednosti, kompetence) jsou pro vas potiebné k tomu, abyste svou
praci vykonaval/a kvalitng?

Jakeé prekazky musite v praci nejcastéji prekonavat a jaké vase kompetence, znalosti ¢i dovednosti
prekazek?

Kdyz jste realizoval/a naro¢ny tkol, ktery provéfil vaSe schopnosti a dovednosti a dopadl
uspésné, jak jste konkrétné postupoval/a? Jaka vase rozhodnuti nebo chovani k spéchu piispélo?
Jaké kompetence by vam pomohly, abyste ukol zvladli s men§im tsilim.

Obcas se nam nepodaii splnit tkol tak, abychom byli s vysledkem spokojeni. Pokud mate takovou
zkuSenost, jaka byla pricina neuspéchu? (Nedostatek znalosti, §patny time management, poruchy
v komunikaci apod.)

Pokud jednate s ,,problémovou osobou®, jakou strategii pouzivate? Mate ,,nahradni“ formy
chovani, pokud s béznou strategii neusp¢jete?

Jaké vaSe charakteristiky (znalosti, dovednosti, kompetence, chovani) vam pomahaji vykonavat
praci kvalitné? Kde vidite vlastni rezervy?

Kazdy nerad sdéluje Spatné zpravy. Rozvoj, jakych charakteristik by vam pomahal situaci Iépe
zvladat?

Casto pfipravujete pisemné dokumenty, reporty, formalni dopisy a prezentace. Rozvoj, jakych
charakteristik by vam v téchto ptipadech usnadnil praci?

Jak si planujete Cas, zejména mate-li pfed sebou nadmiru ukolt? Jaké vase charakteristiky jsou
v tomto pfipad¢ vasi silnou strankou a co by vam pfipadné pomohlo pracovat v mensim stresu?
Jakym zpisobem delegujete tkoly a kontrolujete jejich plnéni? Jaké dovednosti by vam pomohly,
abyste se pfi té€chto ¢innostech citili komfortng?

Pochvala a konstruktivni kritika jsou soucast prace manazera. Jak Casto tyto nastroje pouzivate?
Myslite, ze mate v téchto dovednostech rezervy?

Jak acim motivujete své podiizené nebo kolegy? Co jsou vtomto piipadé¢ vaSe silné
charakteristiky a kde mate pfipadné rezervy?

Jak byste popsal/a priubéh uspésného meetingu? Co bylo pfi¢inou zdarného prubéhu?

Jak naopak probihal meeting neuspesny? Co bylo pfi¢inou netspéchu? Které charakteristiky
jednotlivych ucastniki piispély k uspéchu nebo neuspéchu? (Zpusob verbalni a neverbalni
komunikace, uméni naslouchat, time management atd.)

Jak casto pouzivate dovednosti z oblasti asertivity? Dafi se vam techniku uplatiovat
v kazdodennim zivote?

Vjaké tymové roli se citite nejlépe ave které nejhlife a proc¢? Podpora, jakych vaSich
charakteristik by vam pomohla k vétsi flexibilité ve zvladani rozdilnych roli?

Existuji rizné styly fizeni. Kolik znich jste vyzkousSeli? Chybi vam néjaké znalosti nebo
dovednosti, abyste si rozsitil/a spektrum fidicich styla?

Pokud mate presveédcit tym, aby splnil naro¢ny ukol, jaké prostiedky k tomu volite? Co se Vam
osvédcilo a co ne? Jaké dovednosti byste potieboval/a, abyste skupinu snaze presvédcila/a.

Jak obecné hodnotite manaZerské znalosti a dovednosti ve vasi organizaci? Které oblasti by
zasluhovaly pozornost améla by byt posilena jejich znalost arozvoj vyuzivani kterych
dovednosti jsou nutné?

V ziskani, jakych dovednosti, znalosti a charakteristik by vam méla organizace prostfednictvim
vzdélavani ¢i rozvojovych programti pomoci.
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Priloha ¢. 4

Pozadavky na vzdélavani v oblasti hard a soft skills

Jméno Jazykové « .. | Projektové Znalost Vedeni Zaklady | Pravni .

5 P Koucovani |, 7" Charty . M Mentoring
manaZzera | vzdélavani Fizeni porad ekonomie | povédomost

a Kodexu

. . s VI S Stres -
Jméno Zaklady Strategické | Komunikacni | ReSeni . . . Prezentacni | Individualni

5 .. NP . oo Asertivita | a jeho . Y
manazera | personalistiky | Fizeni dovednosti konflikti Zvladéni dovednosti | pozadavek

Strana 18/21




Priloha ¢. 5

INDIVIDUALNI PLAN ROZVOJE ZAMESTNANCE PRO OBDOBI ...

Jméno a pfijmeni
zaméstnance:

Pozice:

Utvar:

Jméno nadfizeného:

A. Nastaveni rozvoje
naplng)

(upevnéni, rozsifeni znalosti a dovednosti ve stavajici pracovni pozici dle soucasné pracovni

Dovednosti/kompetence: Nazev/popis vzdélavaci aktivity: Termin:
B. Identifikace potencialu
. P ..y | zména specializace/ rozsifeni
[] Horizontalni potencial alosti v oblasti:
Nastaveni rozvoje (rozsifeni znalosti a dovednosti v souvislosti s rozsifenim/ zménou pracovni napln¢)
Dovednosti/kompetence: Nazev/Popis vzdélavaci aktivity: Termin:
[] Vertikalni potencial [ ptipraven na vyssi pracovni pozici v obdobi do 2 let
[ ptipraven na vy$i pracovni pozici v obdobi 2-5 let
[ nastupce
Nastaveni rozvoje (pfiprava na zménu pracovni pozice — kariérni postup)
Dovednosti/kompetence: Nazev/Popis vzdelavact aktivity: Termin:

Celkovy pocet hodin (pracovnich dni) stravenych vzdélavanim v kal. roce:

Celkové naklady hrazené zaméstnavatelem:

Datum:

Datum:

podpis zaméstnance

podpis nadfizeného
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Priloha ¢. 6
Véazeny ucastniku,

dostavate  dotaznik  k vyhodnoceni  vzdélavaci  akce, které jste se  zlCastnil/a.
Prosime vas, abyste dotaznik vyplnil/a zodpovédné a abyste oteviené vyjadiil/a své nazory.

Identifika¢ni udaje:

Jméno ucastnika,
funkce

Vzdélavaci akce — nazev
Datum konani

Misto konani

Pfi vyplnovani dotazniku udélejte, prosim, kiizek do ¢tverecku, ktery nejlépe charakterizuje posouzenou
urover:

1. Vzdélavaci akce splnila vase o¢ekavani
O zcela O dostatecné O cdstecne O nedostatecné
2. Prinos vzdélavaci akce pro sviij profesni a osobni rozvoj hodnotim jako
O zcela pozitivni 0O spiSe pozitivni 0O spiSe negativni 0O zcela negativni
3. Cile vzdélavaci akce byly dle vaseho nazoru splnény
O zcela O dostatecné O cdstecne O nedostatecné
4. Lektor prezentoval dané téma srozumitelné
O zcela O dostatecné O cdstecne O nedostatecné
5. Lektor pruzné reagoval na dotazy a pripominky ucastnika vzdélavaci akce
O zcela O dostatecné O castecné O nedostatecné
6. Lektor prokazal svoji odbornost
O zcela O dostatecné O castecné O nedostatecné
7. Celkovy dojem, ktery na vas lektor zanechal, byl
O zcela pozitivni 0O spiSe pozitivni 0O spiSe negativni 0O zcela negativni
8. Pouzité metody byly piimétené obsahu vzdélavaci akce

O zcela O dostatecné O castecné O nedostatecné
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9. Piipravené materiily vyhovovaly po obsahové strance

O zcela O dostatecné O castecne O nedostatecné
10. Piipravené materialy vyhovovaly po grafické strance

O zcela O dostatecne O cdstecne O nedostatecné
11. Prostory, v nichZ se vzdélavaci akce konala, byly vyhovujici

o zcela O dostatecné O castecné O nedostatecné

12. Organiza¢ni zajisténi vzdélavaci akce bylo dobré (obéerstveni, stravovani, ubytovani)

o zcela O dostatecné O castecné O nedostatecné

13. A jeSté vas Zadame o odhad prinosu dané vzdélavaci akce (vypiSte, prosim, slovné):

Pti jakych aktivitach se budete snazit uplatnit, co jste se naucil na tomto programu:

Dekujeme vam za vyplnéni dotazniku.
VIastnorucni podpis: .............ceoeeeeeeeeeee e e e e

Datum vyplnéni dotazniku: .............c..ccoccoeveiiin i,
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	1. Cíle vzdělávání a rozvoje manažerů
	2. Specifikace cílové skupiny
	3. Metodika manažerského vzdělávání a rozvoje
	 1. fáze – identifikace vzdělávacích potřeb,
	 2. fáze – interpretace analýzy potřeb,
	 3. fáze – realizace vzdělávacích a rozvojových aktivit,
	 4. fáze – evaluace vzdělávacích akcí.

	3.1 Identifikace potřeby rozvoje kvalifikace a vzdělávání v organizaci
	 vnitřní – strategie a cíle organizace, firemní kultura, styly vedení lidí, etické principy, záznamy z porad, výsledky průzkumů spokojenosti zaměstnanců apod.,
	 vnější – vývoj trhu, trendy v dané oblasti, situace na trhu práce, průzkum konkurence, monitorování výsledků porad a diskusí, informace o nových trendech ve vzdělávání a rozvoji, moderní styly vedení, vývoj legislativy, preference mládeže při výběru...
	 informace o pracovních místech a funkcích – analýzy vycházející z popisů pracovních míst a funkcí, z požadavků na zaměstnance a jejich schopností,
	 informace o jednotlivých zaměstnancích/manažerech – záznamy z hodnocení, výsledky pohovorů o potřebách vzdělávání, výstupy z rozvojových center, vlastní požadavky zaměstnanců, zprávy z výstupních rozhovorů, evidence o absolvování vzdělávacích progra...
	 všechny problémy, s nimiž se setkává držitel pracovního místa při osvojování základních dovedností a při snaze o jejich úspěšnou aplikaci,
	 jakékoliv nedostatky ve výkonu současného držitele pracovního místa, které vyplývají z mezer ve znalostech, z nedostatku dovedností nebo ze špatné motivace,
	 jakékoliv oblasti, kde úroveň schopností jasně neodpovídá požadovaným standardům,
	 jakékoliv oblasti, kde budoucí změny pracovních procesů, metod práce nebo povinností a odpovědností signalizují potřebu vzdělávání,
	 jak se vzdělávání provádí v současnosti a jak je efektivní a nakolik napomáhá k dosažení stanovených cílů.
	 analýzu strategického plánu a firemních cílů,
	 analýzu silných a slabých stránek (viz Příloha č. 1 – Analýza silných a slabých stránek),
	 srovnávání s ostatními fakultami, univerzitami (benchmarking),
	 práci s dokumenty,
	 analýzy statistických nebo jiných průběžně zjišťovaných a registrovaných údajů o organizaci,
	 monitorování výsledků porad a diskusí týkajících se současných pracovních problémů a perspektivních pracovních úkolů,
	 analýzu plánů lidských zdrojů.
	 analýzy pracovních náplní a popisů práce (viz Příloha č. 2 – Vzor formuláře Popis práce),
	 analýzy problémů,
	 analýzy informací získaných od vedoucích pracovníků a týkajících se potřeby kvalifikace a vzdělávání.
	 výsledky pohovoru s manažery o vzdělávacích a rozvojových potřebách (viz Příloha č. 3 – Otázky ke kompetenčnímu rozhovoru),
	 závěry skupinových porad a diskusí,
	 analýzy informací získaných od vedoucích pracovníků a týkajících se potřeby kvalifikace a vzdělávání,
	 názory podřízených,
	 analýzu sociálních dovedností.
	 ke stanovení silných a slabých stránek organizace v oblasti rozvoje a vzdělávání manažerů a definování rozsahu potřeb organizace v oblasti dalšího vzdělávání,
	 k vymezení cílových skupin, jichž se potřeba vzdělávání v různých oblastech týká,
	 k přípravě návrhů konkrétních obsahů vzdělávacích a rozvojových programů,
	 k vytvoření designu formy realizace vzdělávání.

	3.2 Interpretace výsledků analýzy vzdělávacích potřeb
	 sumarizace výsledků jednotlivých analýz,
	 definování priorit ve vzdělávání,
	 tvorba předběžných plánů,
	 formulování základních úkolů,
	 návrhy jednotlivých programů,
	 odhad nákladů.

	3.3 Tvorba plánu vzdělávání pracovníků
	 Jaké vzdělávací programy mají být zabezpečeny? (obsah)
	 Komu budou určeny? (jednotlivci, skupiny, kategorie, zaměstnanci s potenciálem apod.)
	 Jakým způsobem bude vzdělávání probíhat? (formy a techniky vzdělávání)
	 Kým bude vzdělávání prováděno? (interní vzdělavatelé, externí organizace)
	 Kdy bude vzdělávání realizováno – časový plán?
	 Kde bude vzdělávací program realizován? („on the job“, „off the job“)
	 Jaká bude cena/náklady? (rozpočet včetně případných nákladů na ubytování, stravování, cestovné atd.)
	 Jaké změny ve znalostech či chování od absolventů vzdělávacích akcí očekáváme?
	 Jak se budou hodnotit výsledky vzdělávání a účinnost vzdělávacích programů? (metody hodnocení, hodnotitelé)
	 definování vzdělávacích programů, které vyplývají z požadavků strategie, analýzy silných a slabých stránek, SWOT analýzy, analýzy ostatních výše uvedených informací a budou se týkat celých skupin manažerů (ekonomické znalosti, znalost Kodexu a Chart...
	 vytvoření seznamu manažerů a jejich požadavků na vzdělávání, které byly schváleny jejich nadřízenými (viz Příloha č. 4 – Matice požadavků na vzdělávání a rozvoj – vzor),
	 volba forem, způsobu, místa, vzdělavatelů vhodných pro daný okruh rozvoje a vzdělávání s ohledem na finanční rozpočet a požadavky organizace,
	 vytvoření definitivního plánu vzdělávacích a rozvojových programů pro skupiny zaměstnanců,
	 vytvoření individuálních plánů pro jednotlivé manažery (viz Příloha č. 5 – Individuální plán vzdělávání a rozvoje – formulář),
	 stanovení rámcového časového plánu,
	 organizace výběrového řízení v případě, že budeme využívat externí vzdělávací firmy nebo lektory a zajištění všech administrativních náležitostí (smlouvy, rozpočty apod.),
	 sumarizace a příprava podkladů ke schválení odpovědným vedoucím (děkan FAI), včetně termínů a pracovníků, kteří jsou za realizaci odpovědní,
	 schválení,
	 zahájení realizační fáze.
	 vzdělávání na základě zákonných požadavků (BOZP, školení řidičů referentských vozidel apod.),
	 orientační a adaptační program při případném nástupu manažera.
	 odborné vzdělávání k udržení kvalifikace nebo jejímu zvýšení (nové metody zkoumání, moderní technologie, progresivní metody v oblasti vzdělávání, prohlubování jazykových znalostí atd.),
	 manažerské dovednosti, základní okruhy:
	 soft skills, základní okruhy:
	 Instruktáž při výkonu práce
	 Asistování
	 Pověření úkolem
	 Rotace práce
	 Koučink
	 Mentoring
	 Counselling
	 Pracovní porady
	 E-learning
	 360  zpětná vazba – 360-feedback
	 Přednáška
	 Přednáška s diskusí (seminář)
	 Demonstrování (názorné učení)
	 Případová studie
	 Workshop
	 Brainstorming
	 Trénink
	 Simulace
	 Manažerské hry/role
	 Outdoorové programy
	 B-learning – blended leasing

	3.4 Měření efektivity vzdělávání
	 nestrannost – všichni zúčastnění garantují objektivitu testování,
	 utajení – je nezbytné, aby nedošlo k předčasnému zveřejnění obsahu testů,
	 ochrana osobních údajů – výsledky testů se nezveřejňují, individuální údaje o testovaných jsou chráněny. Výjimkou mohou být linioví manažeři testovaných, kteří jsou ale povinni dodržovat pravidla o ochraně osobních dat.


