Zkoumdani specifik vedeni odborného vzdé

vani a pfipravy

A-

Pracovni preklad 3. kapitoly z chystané publikace Cedefopu. Publikace se zabyva
Ulohou vedoucich pracovniki v institucich odborného vzdélavani a pripravy (OVP).
Pieklad je uréen Géastnikim podzimniho workshopu partnerské sité TTnet CR na-
zvaného Osobnost lektora dalsiho vzdélavani, ktery se konda v Kostelci nad Cer-

nymi Lesy 12.-13. fijna 2011.

Absence vyzkumu a specifické politické praxe v oblasti
vedeni OVP muze mit pivod v ndzoru, ze vedeni
v OVP se nelisi od veden{ ve vSeobecném vzdélavani, a
nevyzaduje tedy néjakou zvldstni pozornost. Hlavnim
cilem této kapitoly je proto zkoumat charakeeristické
znaky vedeni v OVP a poskytnout tak prvni piispévek
do diskuse na téma, co ¢ini vedeni v OVP jedine¢nym.
Kapitola pfindsi ptehled a stru¢nou analyzu vysled-
ki evropské studie o osobitosti vedeni v OVP, kterou
provedl TTnet v priubéhu jara 2011. TTnet o vedeni
diskutoval od zahdjeni projektu, keery vyustil v Rdmec
kompetenci pro profese v OVP (Competence Frame-
work for VET Professions. Cedefop; Volmari et al,
2009), a tomuto tématu byl v zdf{ 2010 vénovan semi-
naf v Helsinkdch. Na semindfi TTnetu v listopadu
2010 v Limassolu na Kypru byla zaloZena podskupina,
kterd méla provést Setfeni o vedeni v OVP. Do této
aktivity, jejimz koordindtorem byl Cedefop, bylo zapo-
jeno 10 clenskych stdtd: Dédnsko, Madarsko, Nizozem-
sko, Spojené krilovstvi (dosud nedoddna zpriva),
Irsko, Malta, CR, Slovensko, Litva a Finsko.
Ukolem $etfeni bylo prozkoumat specifika vedeni
v OVP v porovndni s vedenim ve vSeobecném vzdéld-
vani. K zajisténi spole¢ného pfistupu ve viech partici-
pujicich zemich bylo rozhodnuto vzit za zéklad Setfeni
oblasti funkci/aktivit vedoucich pracovnika a jim od-
povidajicich pozadavkii na kompetence ze seznamu
v Rdmci kompetenci pro profese v OVP:
» Sprdva (obecnd administrativa, finance a marketing,
fizeni lidskych zdroju, vedeni organizace);
* Driprava (strategickd price, pedagogické vedeni,
potieby zdka');
* Rozvoj a zajistovani kvality (rozvoj persondlu, sebe-
rozvoj, zajistovani kvality);
* Vytvéfenf siti (podpora tym a spoluprdce, vytvéire-
ni vnéjsich siti, vytvafeni siti pro vyvoj).
Clenové TTnetu provedli ve svych ¢lenskych stitech
polostrukturované rozhovory s vedoucimi pracovniky
z OVP, politickymi diniteli, uciteli vedoucich pracov-
nikdt a vyzkumnymi pracovniky. V nékolika zemich
Clenové TTnetu shromdzdili nékteré nebo vsechny

informdtory a diskutovali o tématu formou semindre.

V rozhovorech byly kladeny tyto otdzky:

» Co povazujete za aktivity specifické pro vedouci
pracovniky v OVP, to znamend aktivity, které ne-
byvaji tak obvyklé ve vieobecném vzdéldvini? Jaké
znalosti a dovednosti tyto aktivity vyzaduji?

* Jsou né&jaké aktivity spole¢né vsem oblastem vzdéld-
véani, které se v kontextu OVP odlisuji a vyZaduji
odlisné kompetence? Jaké znalosti a dovednosti vy-
zaduji aktivity specifické pro OVP?

TTnet referoval o vysledcich rozhovora prostfednic-

tvim zprav jednotlivych zemi, které pak byly podrobe-

ny analyze s cilem extrahovat z nich, pokud mozno,
piehled specifi¢nosti vedeni v OVP v Evropé. Kone¢-
nou analyzu provedla pani Lidia V. Fekete (TTnet

Madarsko) a Cedefop.

Béhem informalnich diskusi pfed provedenim stu-
die Cedefop a TTnet rozpoznaly ¢i anticipovaly, Ze
osobity rdimec, v némz vedouci pracovnici v OVP pi-
sobi, je charakterizovdn témito faktory:

* silné sepéti s trhem préce;

* silné sepéti a vysokd mira vytvdfeni siti s Sirokou
skdlou zainteresovanych stran (stakeholders)* vné ko-
munity vzdéldvani a profesni piipravy, véetné odbo-
1, odvétvovych a profesnich asociaci i firem a ob-
chodnich spole¢nosti (svét price a socidlni partnefi);

* vlivem rychlosti technického rozvoje a zmén potieb
trthu prdce: vysokd mira inovaci a potieba neustile
ménit u¢ebni obsahy a dynamicky ménit skladbu
ucitelského sboru;

* obzvldstni odpovédnost na poli socidlni inkluze,
kterd vede k vysokému poctu znevyhodnénych zéka
zépasicich s u¢ebnimi a socidlnimi nesndzemi, vyso-
kd mira odpaddni a velikd rozmanitost zika a pro-
grami piipravy;

» klesajici zdjem o OVP a nartstajici negativni postoj
vidi nému, vyustujici v potfebu marketingu pro in-
stituciondlni zajistovani pfipravy

Vysledky zprav jednotlivych zemi ndzorné ukazuji, ze

ptes zjevné rozdily systéma OVP zkoumanych zemi lze

identifikovat soubor typickych charakeeristik vedeni
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v OVP, které jsou skutecné velmi silné spjaty s vySe vedeni ve vzdéldvani vibec. AvSak provddéni téchto

uvedenymi anticipovanymi faktory. Nize je v tabulce fidicich aktivit v kontextu OVP je oddaluje od vedeni

uveden seznam téchto aktivit a odpovidajicich poza-  ve vSeobecném vzdéldvani, a v dusledku toho se odlisu-

davkd na kompetence. Nékeeré aktivity a pozadavky na  ji i pozadavky na kompetence.

kompetence mohou mit rysy, které jsou spolené pro

Tabulka: Specifi¢nosti vedeni odborného vzdélévani a pfipravy

Aktivity a kompeten-
ce kategorizované dle
Rdmce kompetenci pro

Specifické aktivity vedoucich pracovniki v OVP a jejich specifické pozadavky na dovednosti

profese v OVP
Spréva Ridici aktivity:

Obecnd administrativa
Finance a marketing
Rizen{ lidskych zdroji
Vedeni organizace

Provddét vedeni zalozené na:
= potiebéch, o¢ekdvdnich a politickych cilech celého komplexu zainteresovanych stran: socidlnich partne-

r; vlddy (ministerstva Skolstvi a/nebo jinych vefejnych orgdnt); ,zdkaznika“ (crhu préce a zaka);
= regulacich a procedurdch ndlezicich do mnoha riiznych pravnich oblasti vné vzdéldvani, véetné firem-

nich regulaci.

Uvédomovat si vyvoj a zmény ve spole¢nosti a na trthu price a pfevddét tyto vyvojové trendy do kon-
cepci a pfilezitosti OVP. Realizovat moznosti a o¢ekdvani firem a instituci poskytovdnim OVP.

Ridit dynamickou a komplexni persondlni sestavu, napf. fidit/zvlidat:
= persondl pracujici ve firmdch a s firmami;
= rlznost typl jeho smluv (véetné kolektivnich smluv);
= vysokou miru fluktuace persondlu.

Dohlizet na to, aby pfijem z poskytovanych sluzeb (prodej, poradenstvi, vzdélavdni) byl pouzivin pro
Ucely vzdéldvani a piipravy.

Provédét marketing vzdéldvan{ poskytovaného instituci rozvijenim marketingové strategie a usmértio-
véanim marketingovych procesti (marketingovych Setfent, reklam atd.).

Budovat a udrZovat zafizeni, technologii a budovy vhodné pro $irokou $kdlu vzdéldvacich programi a
velmi rozmanité zdky: mlddez, dospélé, u¢né, zaméstnané, nezaméstnané, zdky se silnymi a/nebo slabymi
kvalifikacemi, nizko kvalifikované lidi nepfivyklé vzdélavdni atd. Vytvafet adekvdtni podminky pro préci
vzdéldvacich tymi rozmisténych v riznych Skoldch a podnicich.

Vytvéfet strategie ke snizovdni poctu téch, kdo odpadaji, zvldsté z hlediska zmén v profesni drdze zdka.
Pozadavky na kompetence:

Mit vizi role instituce OVP na trthu préce, v komunité a spole¢nosti jako celku a mit znalosti, kompe-
tence a dovednosti potiebné ke smérovéni instituce k této vizi.

Mit znalosti o riznych oblastech OVP a studijnich programech.

Mit podrobné znalosti o legislativé a regulacich tykajicich se vSeobecného vzdélavdni a specificky OVP.

Mit znalosti o politice tykajici se celozivotniho u¢enf a o tom, jak do strategii CZU zapad4 OVP.

Mit kompetenci v tom, jak uspofddat u¢ebni prostiedi tak, aby bylo pouzitelné pro prakticky vycvik.

Mit zodpovédnost za bezpecnostni regulace tykajici se zdkt a persondlu se specifickym zfetelem
k prostiedi praktického vycviku.

Mit know-how tykajici se ndboru a zaméstndvéni persondlu pro ptipravu, zvldsté pokud jde o ziskdvani
zkudenych odborniki z firem.

Mit schopnost vypofdddvat se s klesajicim zdjmem zdkd a rodi¢d o vzdéldvani a jejich negativnim
postojem ke skole a OVP viibec.

Ptiprava
Strategickd prace
Pedagogické vedeni
Potieby zdka

Ridici aktivity:

Zajistovat tésnou ndvaznost vzdéldvacich aktivit instituce na neustdlé zmény ve vzdéldvani a piipravé
v pracovnich prostfedich:

* monitorovanim zmén na trhu price a zmén v uZivanych technologiich;

= identifikovanim sektorovych potieb pfipravy v souladu s nérodnimi a regiondlnimi doporu¢enimi;

=  smérovénim projektovédni vzdéldvacich programu k uspokojovéni mistnich potfeb trhu price.

Ridit rozvoj uéebniho prostiedi se specidlnim zfetelem k uZivanému vybaven{ a metoddm (ve vztahu
k pozadavkiam profesi a trhu price)

Sméfovat k rovnovdze mezi akademickymi a praktickymi kompetencemi ve studijnich programech.
Provédét kombinované pedagogické vedeni (ucitel OVP je specialistou v oboru a zdroveii kvalifikovanym
pedagogem).

Pruzné reagovat na potfeby trhu prdce pii prabézném pldnovdni rozvoje persondlu.

Vyhled4vat nové metody a motivovat ucitele k jejich pouzivdni v praktické piipravé, k vyvijeni a mo-
dernizaci praxe uéilovstvi a k vyvijeni novych kurikul pro studijni programy OVP.

Podporovat pedagogicky pfistup uciteltt a mistrii zacileny na adekvdtni vyrovndvéni se s rozmanitou
zékovskou populaci (Zdci s nedostatenym zdkladnim vzdéldnim, absolventi sekunddrnich $kol, dospéli

atd.).




Podporovat systém poradenstvi pro zdky vztahujici se specificky k trhu préce, ale zahrnujici i vSeobecné
a tercidrn{ vzdéldvéni.
Pozadavky na kompetence:

Mit rozsahlé povédomi o riznych sektorech trhu price a o tom, co od instituce OVP pozaduji; mit
znalosti o sektorové specifickych dovednostech a kompetencich.

Mit know-how odpovidajici ménicim se strategiim a praxi fizeni lidskych zdroji pouzivané ve firmdch,
a rozumét tomu, jak tyto strategie ovliviiuji pozadavky na dovednosti a kvalifikace 24kt a u¢iia OVP.

Mit znalosti o:
= profesnim vzdélavani dospélych;
= technologické gramotnosti v oborech OVP;
= vyvoji v dilenskych technologiich.

Mit odborné znalosti a védomosti o systémech pocdte¢niho odborného vzdéldvani a systémech kvalifi-
kaci zalozenych na kompetencich.

Zndt ndrodn{ rémec kvalifikaci a uvédomovat si jeho relevanci pro potfeby trhu prace.

Umét vytvaret flexibilni a ménitelné strategie uceni a piipravy pfizpisobené vzristajici riiznosti potieb
(pro pocdte¢ni vzdélavéni a piipravu, u¢tiovstvi, podnikovou pfipravu, pfipravu nezaméstnanych atd.).

Mit schopnost motivovat persondl:
= v oblasti hodnocen{ kompetenci v OVP;
= v oblasti kombinovéni profesni odbornosti s pedagogickou teorif a didaktikou.

Rozvoj a zajistovani
kvality

Rozvoj persondlu
Seberozvoj
Zajistovéni kvality

Ridici aktivity:
Provédét analyzy potieb rozvoje kompetenci persondlu ve vztahu k vyvojovym trendéim na trhu préce.
Udrzovat kompetence persondlu v souladu s pozadavky trhu price a podporovat také pedagogické
dovednosti.
Vytvifet piileZitosti pro ppravu uditelt OVP ve firmdch doma i v zahrani¢i.
ZvySovat transfer znalosti:
=k persondlu o trendech v oblasti nabidek piipravy a novych tkoli na trhu prace;
=z prostfedi inovativnich kompetenc (univerzit, vyzkumnych center, firem) k persondlu a k zakam.
Rozvijet procesy fizeni kvality pomoci aktivniho zapojovdni externich zainteresovanych stran, napf.
zaméstnavatel(l, odborovych svazil a profesnich organizaci.
Mit aktivni vztahy se zaméstnavateli pro zajiStovdni rozumné péce o praxi zékd ve firméch a relevant-
nich vysledku této praxe.
Podporovat procesy standardni certifikace kvality (napf. snazit se ziskat a udrzet ISO, pfipadé-li to
v uvahu).
Sledovat vyvojové trendy v politice na ndrodni trovni, pokud jde 0 OVP a trth prace.
Drzet profesné krok s dobou v oblasti teorie managementu a veden{ uplatnitelné v OVP a v oborech
vzdéldvani relevantnich pro danou instituci
Pozadavky na kompetence:
Znit roli OVP ve spole¢nosti, jeji trendy a zmény.
Mit profesni (v oboru) a pedagogickou kvalifikaci.
Mit schopnost drzet krok s ménicimi se technologickymi a organizaénimi pozadavky svéta préce.
Védét, jak identifikovat kompetence spjaté s inovacemi technologie a materidl{, a zaméfit se na né.
Védét o specidlnich pozadavcich kladenych na rizné obory OVP, systémy zajiStovan{ kvality a bezpe¢-
nostn{ smérnice instituci OVP a brét tyto pozadavky v tivahu.
Védét o vzdéldvacich drahdch dostupnych pro zéky po ukonceni OVP.
Mit schopnost motivovat ¢leny persondlu:
=k prabéznému udrzovdni se v obraze o novych technickych inovacich a pokroku v oboru;
*  k navtévovdni veletrhti a vystav v oboru studia a k pfipravovdni a vysildni Zak{i na specializované Zdkov-
ské soutéze.
Byt schopen fesit a ovlivilovat dilema vedoucich pracovnik v OVP ve strategii dal$tho rozvoje spociva-
jici v tom, zda je dulezitéj$i pedagogicky nebo oborové specializovany rozvoj persondlu a ¢emu nyni dévat
prednost.

Vytvéfeni siti

Podpora tymu a spolu-
prace

Vyviéteni vnéjsich siti
Vytvéfent siti pro vyvoj

Ridici aktivity:

Vytvéiet a udrzovat tzkou spoluprdci mezi institucemi a trhem price (zaméstnavateli) na regiondlni a

ndrodni Grovni:

* identifikovdnim novych skupin zainteresovanych stran OVP a rozvijenim vztaht se sou¢asnymi zainte-
resovanymi stranamis;

= setkdvdni s mistnimi zainteresovanymi stranami (zdstupci zaméstnavatelskych a zaméstnaneckych orgd-
ni a podpirnych agentur) za Glelem zajistovani podpory pro navrhované vzdélévani persondlu, nové
vzdéldvaci programy a opatfeni pro uceni se na pracovisti;

=  organizovéni a udrzovan{ siti socidlnich partnert (regiondlni obchod a priimysl a dalsi relevantni insti-
tuce) k ziskdvdni zpétné vazby o kvalit¢ OVP (kvalita vyuky a obsahu a hodnoceni vzdéldvacich pro-
grami).
Zapojovat extern{ zainteresované strany do hlavniho rozhodovaciho procesu instituce OVP.
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Navazovat styky s technologicky vyspélymi firmami, kde se realizuje pfiprava zdka a persondlu.

Prosazovat instituci OVP jako dilleZitého partnera pro firmy a instituce v regionu. Pasobit jako nefor-
mélni pfedstavitel OVP v regionu.

Udastnit se price v cesich, asociacich a jinych partnerstvich.

Motivovat ucitele k tomu, aby vytvaeli vngjsi struktury vztahujici se hlavné k trhu préce, napf. sité a
sdruzeni, a podileli se na jejich ¢innosti.

Podporovat Gcast v mezindrodnich projektech a sitich.
Pozadavky na kompetence:

Mit smysl pro politiku a chdpat komplexnost zainteresovanych stran v OVP: socidlnich partnerd, vlddy
(ministerstva $kolstvi a/nebo jinych vefejnych orgdnd) a ,zdkaznika“ (trhu prace a z4ku).

Znét mistni, regiondlni a ndrodni aktéry ze svéta préce a z jinych instituci pfipravy a dokonale rozumét
jejich potfebdm, praktikdm a postuptim.

Mit schopnost spolupracovat s vlddnimi, regiondlnimi a lokdlnimi deciznimi aktéry a jinymi zaintere-
sovanymi stranami specificky relevantnimi pro OVP. Mit schopnost utvéfet a udrzovat efektivni partnerstvi
v OVP (bilaterdln{ a multilaterdln{) zapojovdnim zainteresovanych stran na regiondlni, odvétvové, ndrodni

a mezindrodni Grovni.

technickych inovaci.

Byt dobfe obezndmen:

Byt schopen komunikovat s aktéry z riiznych obortt OVP, uzivat oborové specifickych termind a vyra-
z01 tak, aby projev byl srozumitelny a logicky.
Umét utvdfet a udrzovat efektivni partnerstvi s vyzkumnymi institucemi a vyvojafi technologickych a

Mit osobni kompetence a dovednosti, napf. flexibilitu a toleranci, potfebné pro vyhovéni pozadavkiim
a ofekdvanim Siroké $kdly zainteresovanych stran.

* s nejlepsimi praktickymi zkusenostmi z OVP v zahraniéi;
* s odvétvovymi rdmci kvalifikaci v Evropé.
Chdpat duleZitost mezindrodn{ spoluprice s partnery a institucemi v rimci EU.

Vyse uvedeny seznam obrdzi lokdlni diskuse v deseti
evropskych zemich. Kromé toho je syntézou fidicich
aktivit provddénych v fad¢ instituci OVP. Jednotlivy
vedouci pracovnik v OVP v Evropé muze zndt nebo
vykondvat jen nékteré z aktivit uvedenych v seznamu.
Seznam proto md vdznd omezeni a mél by byt povazo-
vén za prvni pokus o prozkoumdni tématu. Seznam
vsak ukazuje urcité spole¢né trendy a charakeeristiky,
které mohou byt pouzity jako zdklad pro dal$i vyzkum
a diskusi.

Seznam jasné zdlraznuje Gzké sepéti mezi OVP a
svétem préce a uzndvd je za hlavni aspekt, ktery odlisu-
je vedeni v OVP od vedeni ve vSeobecném vzdélavini.
Mira zapojeni socidlnich partnera maze byt v raznych
¢lenskych stdtech rtiznd (srovnej predeslou kapitolu),
ale ve vSech Setfenych zemich operuji vedouci pracov-
nici v OVP v prostiedi zaméfeném na trh price. Ddn-
sky ¢len TTnetu popisuje hlavni tkol vedouciho pra-
covnika v OVP jako jedndni opirajici se o chdpdni
OVP jako produktu 1) socidlnich partnert, 2) minis-
terstva $kolstvi (nebo jiné vlddni entity) a 3) ,zdkazni-
ka“ (trhu préce a zdki). Vedouci pracovnik OVP musi
slouzit tfem pantim. K tomu, aby mohl chdpat a jednat
v tesném sepéti mezi zainteresovanymi stranami
v OVP, je dulezité, aby mél smysl pro politiku, dobte
rozumél mnoha zdjmam a respektoval je. Experti OVP
v Nizozemsku zduraziuji, Ze jednou z hlavnich povin-
nosti vedouctho pracovnika v OVP je realizovat moz-
nosti firmam.

Vedeni v OVP obrdzi fake, ze kurikula a studijni
programy v mnohem vét$si mife nez ve vSeobecném
vzdéldvani funguji jen jako vychozi bod pro poskyto-
véni vzdélavani a piipravy. Svét price se neustdle méni
a OVP se musi ménit podle toho. Vedouci pracovnici
v OVP musi tedy zaméfovat organizaci na zpusob ¢i
troven reagovéni, v némz tyto zmény nejsou jen ak-
ceptovany, nybrz jsou aktivné absorboviny do posky-
tovani OVP. Persondl v OVP musi byt pozorny vici
neustdlym vyvojovym zméndm na trhu préce a snazit se
jim a jejich relevanci pro poskytovani OVP porozumét.
Pro rychlé reagovdni na ménici se potfeby trhu price
musi vedouci pracovnici v OVP podporovat analyzy
potfeb a rozvijet analytické a tvofivé strinky organiza-
ce. Musi mit jasnou vizi OVP, pokud jde o rozvijeni
profesni identity organizace.

Dopad trhu price na OVP md velky vliv na fizeni
lidskych zdrojii. Madarsti experti zdavodnuji, ze poli-
tika lidskych zdroju je v OVP specifickd, protoze pfi-
zplisobovdni se neustdlym zméndm v poskytovdni OVP
vyzaduje dynamictgjsi persondl, z ¢ehoz vyplyvd velky
dtiraz kladeny na interni vzdélavaci programy. S védo-
mim mnoha povinnosti instituci OVP si vedouci pra-
covnici v OVP musi najimat, $kolit a pfizptsobovat
persondl s riznymi kvalifikacemi a pracovnimi dkoly.
Finsti experti OVP poukazuji na skute¢nost, ze vedou-
ci pracovnici v OVP se musi pohybovat v rdmci roz-
manitych kolektivnich smluv a pracovnich smluv riz-
nych skupin persondlu. Vlivem nizkého statusu a plati




vyucujicich v OVP a potizi se zdky s problémy v uceni
a/nebo chovini je v OVP vyssi mira fluktuace a obme-
ny persondlu. Priprava a dal$i profesni rozvoj ucitelia
technickych pfedmétd jsou zaméfeny nejen na nové
pedagogické piistupy, ale také na nové technické ino-
vace a pokrok v daném oboru. Ceiti experti zdtiraziiuji,
ze strategie lidskych zdroji zahrnuje adaptaci vyucuji-
cich relevantnimi $kolenimi ve firmdch, kde si aktuali-
zuji své znalosti, kompetence a dovednosti. V posled-
nich letech vzrostla v eskych institucich OVP interni
spoluprice mezi tymy odbornikt. Tato situace je pro
vedouci pracovniky ndrocnd, protoze tymy jsou distri-
buovdny do rtznych budov a pracovnich prostiedi,
zatimco v jinych druzich $kol jsou vyucujici obvykle
soustiedéni pod jednou stiechou. Slovensti experti
z OVP zduraziluji, ze strategie fizeni lidskych zdroja
zahrnuje provddéni analyz zaméstndni na trhu prdce
k identifikaci zdkladnich a specifickych kompetenci,
které musi zprostiedkovdvat vyucujici, keefi maji pti-
slusnou kvalifikaci. Vedouci pracovnik v OVP musi
mit know-how odpovidajici ménicim se strategiim a
postupum fizeni lidskych zdroja pouzivanym ve fir-
méch a musi rozumét tomu, jak tyto strategie ovliviiuji
pozadavky na dovednosti a kvalifikace zikt a ucna
v OVP. V nékterych ¢lenskych stdtech se od vedoucich
pracovnikit v OVP ocekdvd, ze budou zndt a chdpat
principy a postupy mezindrodniho fizeni lidskych zdro-
ji. Vedouci pracovnik v OVP musi proto vytvofit a vést
dynamickou organizaci s flexibilnim persondlem a
s vysokym stupném motiva¢nich a podpirnych prvki.

Vize a postoje vedoucich pracovniki v OVP maji
rozhodujici vliv na préci jejich podtizenych v kuriku-
larni reformé i v metodologickém vyvoji. Litevsti ex-
perti upozorfiuji na to, ze ucitelé v OVP jsou navic ke
své pedagogické kvalifikaci specialisty v odbornych
predmétech. Pro vedouci pracovniky v OVP z toho
plyne nutnost kombinovaného pedagogického vedeni.
Uditelé a mistii v OVP si musi casto pfipravovat uceb-
ni materidly sami vzhledem k rychlosti zmén na trhu
price. Potiebuji k tomu rtzné dovednosti, napt. vy-
hleddvat potiebné informace, analyzovat data a kom-
binovat jednotlivé informace, sdélovat informace a
myslenky pisemné tak, aby byly srozumitelné pro dru-
hé, a mit dovednosti ICT. Irsti experti ocekdvaji od
vedoucich pracovnikt v OVP schopnost byt inovativni
pfi navrhovini vzdéldvacich programu. Pozaduji také
zkusenosti s kreativnim vyvijenim programi s rysy
ndvrhu flexibilniho udeni tak, aby mohl byt pouzit pfi
uc¢en{ v riznych situacich, dovednosti v navrhovani
programi tak, aby vhodné reagovaly na flexibilni po-
zadavky firem, a dovednosti v managementu vzdéldva-
ciho programu vcetné marketingu a rozpoctovdni.

Vétsina Setfenych zemi se posunula k zaméfeni na
vysledky uceni. V institucich OVP nyni probihd orga-
nizovdni a prizptsobovéni kurikul a vyuky a pfipravy
pfistupu zaloZenému na vysledcich u¢eni. Mnoho ex-
pertl z OVP poukazuje na to, ze v OVP je hodnoceni
vysledkd udeni a jiné druhy hodnoceni vice v ohnisku
zdjmu nez ve vSeobecném vzdéldvdni. Finsti experti
z OVP uzndvaji, ze hodnoceni kompetence znamend,
ze v OVP musi byt uziviny r@izné a komplexni metody
a ze hodnoceni vidy zahrnuje individudlni sebehodno-
ceni zika. U jednotek odborné kvalifikace je kompe-
tence hodnocena na zdklad¢ predvedeni profesnich
dovednosti, coz znamend provddét pracovni ukoly
relevantni pro pozadavky na profesni dovednosti v co
moznd nejautenti¢téjsich prostredich. Predviddéni do-
vednosti je uspofdddno jako souddst obdobi uceni pfi
préci bud na pracovisti, nebo v institucich OVP. N4-
vrh $kolniho kurikula a plinovéni pfedvddéni profes-
nich dovednosti a jeho umistovani na pracovni mista je
ndro¢néjsi a vdé¢néjsi v OVP vzhledem k moznosti
poskytovatele vzdéldvani vlozit do kurikula svij vlastni
profil a hodnoty a definovat svou vlastni koncepci
uceni. Od vedoucich pracovnikit v OVP, ktefi jsou
zérovenl vadéimi pedagogy, se ocekdvd, Ze povedou
procesy pfizptsobovdni a rozvijeni kurikul, didaktiky a
hodnoceni vysledkt uceni ve spoluprici s lokdlni-
mi/regiondlnimi zaméstnavateli, odborovymi svazy a
profesnimi asociacemi. Napiiklad v Irsku se od nich
ocekdvéd, Ze budou plné rozumét ndrodnimu rdmci
kvalifikaci a jeho relevanci pro potieby trhu préce.

Vedouci pracovnici v OVP také musi zajistovat, aby
technické vybaveni v u¢ebnim prostfedi bylo relevant-
ni, moderni a vhodné pro vzdéldvaci programy. Experti
z OVP na Slovensku ocekdvaji, ze vedouci pracovnici
v OVP budou védét, jak zafidit ucebni prostiedi tak,
aby bylo uzivatelsky prdtelské pro praktickd cviceni.
Jiné zemé uvadeéji, ze je dulezité, aby vedouci pracovni-
ci v. OVP meli uréitou miru technické ,gramotnosti®
relevantni pro trh prace. Litevsti experti od nich ocekd-
vaji schopnost drzet krok s ménicimi se technologic-
kymi a organiza¢nimi pozadavky hospodatskych sekto-
ra a podnikd, odpovidajici otevienost virdi pedagogic-
kym, organizaénim a technologickym inovacim ve
vzdéldvacim procesu a schopnost inovace navrhovat.
Vzhledem k omezenym zdrojam v sektoru OVP musi
mnoho vedoucich pracovnikil hledat kreativni feseni,
jak ziskat piistup k nové technologii.

Vyse uvedeny seznam do urcité miry obrdzi slozi-
tosti skupiny zdktt v OVP. Trend ke slucovdni $kol
OVP do velkych instituci s Sirokou $kdlou povinnosti
mé piimé dasledky pro vedeni v OVP. Litevsti experti
od vedoucich pracovniklt v OVP oéekdvaji, ze budou
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umét vyvijet strategie flexibilniho vzdéldvani pfizpuso-
bené vzristajici rozmanitosti vzdéldvacich potieb,
véetné podnikového vzdéldvini zaméstnanct. Finsti
experti pozaduji znalosti s porozuménim a aplika¢nimi
schopnostmi ve vztahu k specidlnim charakeeristikim a
finanénim principam rozliénych systémt vzdéldvdni,
napf. pociteéniho odborného vzdéldvini, ucnovstvi,
vzdéldvani dospélych, vzdéldvani pro pracovni zacletio-
véni a programil pfedprofesni piipravy (napf. ptiprav-
né vyucovdni a poradenstvi pro OVP, rehabilita¢ni
vyuCovéni a poradenstvi pro zdravotné postizené a
vzdéldvani pro imigranty). Vétina expertd z OVP
soudi, ze zdkovsky ,materidl“ je v OVP rozmanitéjsi
nez ve vseobecném vzdéldvani, nebot Zici do OVP
vstupuji ze vSech trovni a sektort i Zivotnich situaci a
maji $iroké vékové rozpéti i spektrum dovednosti. To
s sebou nese, ze pedagogicky pristup musi byt flexibilni
a komplexni a Ze vedouci pracovnici v OVP musi znit
celou vzdéldvaci soustavu. Je také tfeba rozvijet systém
poradenstvi pro zdky vztazeny specificky k sou¢asnym a
vyhledovym potiebdm trhu price a k zivotni drdze
kazdého jednotlivce.

Experti z néekolika zem{ tvrdi, Ze v OVP je vice pii-
padi znevyhodnénych a nizko kvalifikovanych Zdka
nez ve vieobecném vzdéldvani. Napiiklad madarst
experti pouzivaji vysledki PISA (Program mezindrod-
niho hodnoceni zékit OECD) k dolozZeni toho, Ze po-
dil nizko kvalifikovanych zdki je v OVP mnohem vyssi
nez v jinych $koldch a Ze to se obrdzi v mnoha smérech
v préci a rozhodovdni vedoucich pracovniki. Ti musi
mit osobni kompetence a dovednosti, napt. velkou
miru flexibility a tolerance, a dobfe zndt zékony rele-
vantni pro tuto skupinu zékt. Musi také mit piehled
o situaci na ndrodni Grovni v oblasti moznosti a tkola
tykajicich se inkluzivniho vzdéldvdni a toho, jak se
muze OVP stdt prostfedkem zdokonaleného podchy-
covani znevyhodnénych zdkt. Cesti experti podporuji
ndzor, ze v OVP je vice ziki s potizemi v uceni a cho-
véni nez ve vSeobecné vzdéldvacich stfednich Skoldch.
Ir$ti experti proto oc¢ekdvaji od vedoucich pracovniki
v OVP, ze budou umét navrhovat flexibiln{ vzdéldvaci
programy, které mohou byt pfizptsoboviny osobdm
s nizkou (skolni) dspé$nosti. Maltsti experti soudi, Ze
instituce OVP maji problémy se vSeobecnym vzdélava-
nim a maji zdky zdpasici s gramotnosti. Ve finském
vzdéldvacim systému znamend cil a zdsada vzdéldvat
celou vékovou kohortu, ze vzdéldvaci systém musi
poskytnout misto kazdému absolventu zdkladniho
vzdélavini bud v odborném, nebo ve vseobecném
vzdéldvani. Ve skute¢nosti to znamend, Ze ti, kdo majf
dobré zndmky, jdou, pokud chtéji, do vSeobecné vzdé-
ldvacich skol, a ti, kdo maji hor$i zndmky, ,musi® jit
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do odborného vzdéldvani. Dusledkem vysstho poctu
znevyhodnénych zika v OVP je potieba vétsiho dara-
zu na poradenstvi pro zdky a vyrazného zaméfeni dalsi-
ho profesniho vzdélavini persondlu na vzdéldvani zika
se specidlnimi potfebami.

Podle tohoto Setfeni je zapojeni vedoucich pracov-
nikd do zajistovani kvality do velké miry spjato se sna-
hami udrzovat relevantnost OVP pro trh price a cilené
se zaméfit na problém dal$tho odborného rozvoje per-
sondlu. Pro dalsi zemé zdlastnéné v Setfeni se zajiSto-
véanim kvality mini price v mezich stanovenych cilt a
indikdtort zabyvajici se zodpovédnosti.

Vedouci pracovnici v OVP podporuji rozvoj proce-
st fizeni kvality aktivnim zapojenim externich zainte-
resovanych stran, napf. zaméstnavatell, odborovych
svazl a profesnich asociaci. Ve véwsiné zemi se tito
socidlni partnefi podileji na vedeni v OVP prostiednic-
tvim svého zastoupeni ve vyborech a radich. Litva patfi
mezi zemé, které zduraznuji, ze jsou-li vedouci pracov-
nici v OVP schopni spolupracovat se socidlnimi part-
nery, délaji pro zajisténi kvality poskytovaného OVP
velmi mnoho. Mnoho instituci OVP v Evropé vytvéii
sit¢ s partnery z regiondlniho obchodu a priamyslu
k ziskdni zpétné vazby o kvalit¢ OVP.

Dal3i rozvoj persondlu je v OVP dalezitéjsi nez ve
vseobecném vzdélavdni vzhledem k zméndm potteb
profesni pfipravy vlivem ménicich se pozadavka trhu
prdce. Prizplisobovat se témto potfebdm je nedilnou
soucdsti zaméfeni vedouciho pracovnika OVP na zajis-
tovani kvality. Nizozemsti experti z OVP podporuji
soucasné ndzory ndrodni a mezindrodni politiky spociva-
jici v tom, Ze kvalita OVP velmi zdvisi na kvalité¢ a kom-
petencich uditeld a mistrt OVP. Je proto prvofadou
starosti vedouciho pracovnika v OVP udrzet kompeten-
ce persondlu v souladu s pozadavky trhu price a rele-
vantnimi soucasnymi pedagogickymi koncepty. V Nizo-
zemsku i v mnoha jinych zemich probihaji periodické
staze uciteld ve svété prace jako mechanismus zajistovdni
kvality. Nékeef{ experti poukazuji na to, ze vedouci
pracovnici v OVP stoji ve strategii dal$tho rozvoje pted
dilematem, zda je duleZitéjsi pedagogicky nebo odborny
rozvoj persondlu. Vzhledem k novému zaméfeni na
vysledky uceni je nyni v dal$im vzdéldvdni ucitelt velkd
poptdvka po novych vyucovacich metoddch a metoddch
hodnoceni vysledki uceni. Nékteré zemé, napf. CR,
uvadéji i acast ve specializovanych soutézich pro ziky
jako faktor zvysujici potiebu rozvoje profesnich znalosti
uditeld. Druhou soucdsti zaméfeni instituce OVP na
zajistovani kvality je dal$i profesni rozvoj vedoucich
pracovniku (viz dalsi diskusi k tématu ve 4. kapitole).

Mnozstvi povinnosti OVP se obrdzi ve skute¢nosti,
ze mnozstvi zdkonl je zde vétdi nez ve vSeobecném



vzdélavini. Nejen proto, ze rizné sektory maji razné
regulace, ale i pro rtizny prévni status zéktt OVP (uéni,
zaméstnanci, nezaméstnani, studenti poc¢dte¢niho od-
borného vzdélavini a pfipravy atd.). V mnoha zemich
zdkony tykajici se price reguluji napf. situaci zika
v uéebnich oborech ¢i vztahy instituci se zainteresova-
nymi stranami. V mnoha zemich je OVP fizeno néko-
lika vlddnimi ministerstvy (nej¢astéji ministerstvem
skolstvi a ministerstvem prdce).

Skuteénost, Ze jsou podniky zapojeny do poskyto-
vani OVP, znamend, Ze vedouci pracovnici v OVP
mus{ dodrzovat zdkony tykajici se trhu préce. Prakticky
vycvik zdka a uditeltt vyzaduje znalost a dodrzovdni
smérnic o bezpe¢nosti prace. Experti z OVP zdaraziu-
ji, Ze vedouci pracovnici v OVP maji vétsi odpovédnost
za vybaveni, nez ve vieobecném vzdéldvani. Vlivem
zaméfeni OVP na praktické dovednosti je kladen vétsi
diraz na pééi o budovy a aredly (jejich plinovani a
udrzovdni) nez ve vseobecném vzdéldvani.

Véddina vedoucich pracovnika v OVP pusobi
v rdmci obecnych a specifickych cili stanovenych vld-
dou ¢i radou $koly. Experti z nékolika zemi uvddéji
zejména predcasné odchody ze vzdéldvani jako téma,
které je pro vedouci pracovniky v OVP vyzvou. Dién-
ské instituce OVP tvrdé pracuji na tom snizit miru
ptedcasnych odchodti na vlddou stanoveny cil 5 %.
Uditelé OVP potiebuji Sirokou podporu a povzbuzeni
od svych nadfizenych k tomu, aby dokdzali udrzet
v OVP 95 % zékt. V nékolika zemich, napt. v Madar-
sku a CR, se vedouci pracovnici v OVP snaZi ziskat pro
instituci znacku kvality ISO. Jinou daleZitou aktivitou
k zajistovdni kvality je pofddat autoevaluaci organizace
pomoci standardizovanych ndstroji a spolupracovat
s externimi evaluaénimi a inspekénimi agenturami.
Vedouci pracovnici v OVP odpovidaji za vykon své
organizace, at uz je méfen pomoci vysledkl udeni,
zndmek, finanéniho vysledku ¢ miry predéasnych
odchodti. Zodpovidaji za vefejné prostiedky alokované
do OVP, a jsou za vyuzivini téchto fonda stdle castéji
napaddni vlastniky vzdéldvacich zafizeni a Sirokou ve-
fejnosti. K vyrovndni se s témito ocekdvdnimi zfizova-
telt, zainteresovanych stran a spole¢nosti jako celku
musi byt vedouci pracovnici OVP citivi k témto vli-
vim a mit politické a moznd i rétorické vlohy.

Viechny zemé zdclastnéné v Setfeni kladou veliky
diraz na tkoly a dovednosti vedoucich pracovniki
v OVP spojené s vytvafenim siti. Vyvafeni siti se své-
tem price je jednou z hlavnich fidicich aktivic v OVP,
nebot obrdzi pozici trhu price ve vlastnictvi instituci
OVP a jeho pravomoci tykajici se poskytovdni a strate-
gického rozvoje OVP. Vytvifeni siti je rozhodujici pro
analyzu potfeb a pfipravu persondlu pro zajistovani

relevance poskytovini OVP, a externi zainteresované
strany v podobé rad, vybort a asociaci socidlnich part-
nerd jsou dulezitymi spolupracovniky v systémech
zajistovani kvality. Zatimco pro vSeobecné vzdéldvani
jsou hlavnimi spolupracovniky vzdéldvaci sektor a
mistni komunita, OVP m4 mnoho partnert s obrov-
skou $kalou zdjmua, jejimz jddrem jsou obchod, specia-
lizace a organiza¢ni formy. Pro instituce OVP jsou tato
partnerstvi a jejich rozmanitost nejen uzite¢nd, nybrz
pfimo podstatnd pro normalni fungovéni skoly.

Spoluprice s externimi zainteresovanymi stranami
znamend pro vedeni identifikaci moznych vyhledovych
partnert, prizkumy jejich potfeb a ocekdvédni a jejich
zapojovani do hlavniho rozhodovaciho procesu instituce
OVP. Vytvifeni siti s firmami je ¢asto nezbytné pro
zajistovini modernizace vybaveni a technologie pro
piipravu persondlu a zdkd. Mit aktivni vztahy se za-
méstnavateli je také nezbytné pro zajistovdni prijatelné
péce o praxi ziktt OVP. Vytvéfeni externich siti vyzadu-
je dovednosti a know-how pro navazovéni a udrzovani
efektivnich partnerskych vztahti s mistnimi, ndrodnimi a
mezindrodnimi zainteresovanymi stranami, zvldté se
zaméstnavateli. Déle vedouci pracovnik v OVP potiebu-
je know-how pro navazovdni a udrzovini efektivniho
partnerstvi s pracovniky vyzkumu a vyvoje technologic-
kych inovaci a s ostatnimi institucemi OVP.

Mnoho zemi, napf. Madarsko, Slovensko, Litva a
Dénsko, pfisuzuje u vedoucich pracovnikiit OVP velky
vyznam také vytvafeni mezindrodnich siti. To lze pozo-
rovat zvla$t¢ u novéjsich clenskych stdtd. Experti
z Litvy naptiklad tvrdi, Ze je podstatnym ukolem ve-
douciho pracovnika v  OVP usnadnovat partnerstvi
v projektech EU: setkdvat se s uciteli z OVP z jinych
zemi, sdilet dobré praktické zkusSenosti, navstévovat
jiné instituce OVP a diskutovat spole¢né o problémech
a perspektivich. Postoje vedoucich pracovnika v OVP
hraji rozhodujici roli ve vztahu k partnerstvim v pro-
jektech EU, a vedeni instituce je klicem ke zvySovdni
mobility Zdka a uciteld, k organizovdni mezindrodnich
a ndrodnich akei a k participaci na mezindrodnich
diskusnich férech.

Néekolik zemi, napf. CR a Finsko, tvrdi, e v po-
rovndni se vSeobecnym vzdéldvinim je v OVP dost
tvrdd soutéz o ziskdni zdka. Slovensti experti tvrdi, Ze
OVP ¢&eli nyni klesajicimu zdjmu rodi¢u a zdka, proto-
ze strukturdlni zmény poslednich let v ekonomice byly
socidlné bolestivé. Marketing odborného vzdélavani a
vytvifeni jeho dobrého jména (znacky) je proto hlavni
povinnosti vedouciho pracovnika v OVP, stejné jako
kreativita v ziskdvdni fonda z raznych zdroji. Madarsti
experti soudi, ze ziskdvdni fondt pro stdly rozvoj je
specialitou aktivit vedoucich pracovnika v OVP.
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V Nizozemsku propaguji regiondlni stfediska profesni
ptipravy (Regionaal opleidingen centrum — ROC) insti-
tuce OVP jako dulezité partnery pro podniky v regio-
nech. Litevsti experti v této souvislosti hovofi o potfebé
,kompeti¢niho managementu®, v némz by vedouci
pracovnici méli schopnosti potfebné pro soutéz s jiny-
mi poskytovateli OVP. Finsti experti tvrdi, Ze vedouci
pracovnik OVP musi dobfe znit regiondlni a ndrodni
poskytovatele OVP a musi mit kompetence potfebné
pro tymovou prici, budovdni sitf, marketing a obchod.
V Ddnsku experti z OVP upozoriiuji na skute¢nost, ze
management OVP musi ddt zdktim a zaméstnavatelim
moznost vefejné evaluovat celou instituci, napf. jed-
notlivé vyucovaci pfedméty a konkrétni kursy. To
vyzaduje rozsihlé marketingové dovednosti.

Vyse uvedeny seznam obrézi skute¢nost, ze mnoho
fidicich aktivit je provddéno ve vSeobecném i odbor-
ném vzdéldvani. Nicméné rozsah aktivit je véesi v OVP
a nesou specifické charakteristiky OVP. Pro OVP pii-
zna¢nd nutnost neustdle se pfizpisobovat vnéjsim si-
ldm je hlavni vyzvou pro vedeni v OVP. Vedeni
v OVP musi reflektovat velmi dynamické vzdéldvaci
kolbi$t¢ s ménicimi se obsahy, strukturami a podmin-
kami usnadiiovdnim neustdlého rozvijeni kompetenci
persondlu. Vedouci pracovnici v OVP maji velkou
zodpovédnost pii pedagogickém zvazovini véci vzhle-
dem k rychlosti zmén a nepfedvidatelnosti trhu prace.
Pro skupinu Zzika je priznaénd velikd rozmanitost osob
— mlddez, dospéli, studenti, ucni, zaméstnani, neza-
méstnani, kvalifikovani a nizko kvalifikovani — a po-
skytovani OVP zahrnuje fadu riznych trovni, sektort,
pfedmétt a tradic.

Zpravy zemi nikoli pfekvapivé ukazuji, Ze vedeni
v OVP do uréité miry vychdzi z kontextu, tzn. riizné
fidici aktivity a odpovidajici pozadavky na kompetence
se v jednotlivych zemich li§i. V nékterych zemich je
obvyklé, ze vedeni fidi komeréni aktivity instituce.
Experti z CR a Litvy referuji o tom, ze praktickd pii-
prava probihd ve skolnich dilndch a Ze vysledné pro-
dukty a sluzby jsou proddviny vefejnosti. S témito
aktivitami jsou spojeny zcela specifické povinnosti
vedeni a jsou zde také specifickd rizika a pfileZitosti. Ve
Finsku vlida poskytovatelim OVP udéluje finance na
pldnovdni a realizaci rozvojovych projeket. Cilovou
skupinou téchto projekti jsou podniky, a tkolem téch-
to projekti je rozvoj zaméstnancl a zvyseni jejich do-
vednosti a odbornych znalosti. Tato aktivita vyzaduje
zdatnost v projektové prici, a od finskych vedoucich
pracovniki v OVP se ocekdvd, Ze ji budou osobné
ovlddat. Pozadavky na kompetenci v projektovém ma-
nagementu se objevuji v nékolika zemich, od zachdzeni
s finan¢nimi mechanismy projektové price az po ak-
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tivni vyuzivdni projektll jako metody rozvijeni kompe-
tenci persondlu.

Sepisovani aktivit a pozadavki na kompetence mu-
ze také obrazet ndrodni regulace a oéekdvdni tykajici se
kvalifikaci vyZzadovanych po vedoucich pracovnicich
v OVP (viz v nésledujici kapitole dalsi diskusi k tomu-
to tématu). V Litvé musi mit vedouci pracovnici insti-
tuci OVP vzdélanostni zdzemi z OVP. Irsti experti
ocekdvaji od vedoucich pracovniki OVP zkuenosti
z daného pramyslového odvétvi. Ve Finsku maji ve-
douci pracovnici v OVP povinnost vyucovat, a musi
proto drzet krok s vyvojem v pedagogice i s vyvojem na
trhu préce v daném oboru.

Finsti experti tvrdi, Ze rozhodovaci pravomoc je
komplexngjsi v institucich OVP nez ve vseobecné
vzdéldvacich skoldch; feditel zde md vétsi pravomoc a
povinnosti ve finan¢nich vécech (napf. pldnovat a rea-
lizovat investice, pfipravovat vyro¢ni zprdvy atd.) a
v fzeni lidskych zdroju (napf. feditel mize pfijimat
nové ucitele). V dusledku toho se vedouci pracovnik
v OVP zabyvd vice strategickymi problémy, kdezto
feditel vSeobecné vzdéldvaci skoly je zodpovédny vice
za pedagogické problémy a pldnovini Skolniho rozvr-
hu. Vysledky rozhovori v CR naznacuji, ze delegovéni
pravomoci na zdstupce feditele je v OVP bézné a ze jde
hloub¢ji nez ve vseobecném vzdéldvani, nebot delego-
vané pravomoci jsou zde zdsadngjsi.

Vytycovat spolecné cile a zavazovat se k jejich plné-
ni je hlavni Glohou vedeni ve vSech organizacich. Tato
tloha je v OVP slozitéjsi nez ve vseobecném vzdélavi-
ni, protoze vedouci pracovnik zde musi budovat jedi-
nou identitu pro fragmentovanou a komplexni institu-
ci, a to ve sféfe slozitych predpist a sprdvnich systémda.
Vedouci pracovnik v OVP se musi prizpaisobovat poli-
tice Siroké Skdly zainteresovanych stran a pracovat
v mezich plsobnosti riznych rdmca. Budovat partici-
pativni vzdélavaci komunitu se sdilenymi hodnotami a
vizemi je zde proto ndro¢néjsim tkolem nez ve vieo-
becném vzdéldvani.

! Slovo ,z8k" je v textu pouzito jako obecny termin pro
cloveka, keery se vzdélavd, bez ohledu na vek, stuperi dosaze-
ného vzdéldni, druh gkoly atd.

20O problémech s pifekladem slova stakeholder do jinych
jazykil se mizete dodist v 10. ¢&isle mési¢niku Zpravodaj —
Odborné vzdélavini v zahranii, keeré najdete po 20. fHjnu na
webové  strdnce  hup:/fwww.nuov.cz/zpravodaj-odborne-
vzdelavani-v-zahranici.

V ftijnovém Cisle Zpravodaje budou uveiejnény téz vysledky
Setfeni Eurobarometr, které zkoumalo postoje ob&antt EU
k odbornému vzdéldvani{ a piipravé, a dal$i ¢ldnky z oblasti

(odborného) vzdélavani.



