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Uvod

Vazeni a mili studenti,

praveé se vam dostava do rukou podpurny studijni material pro disciplinu ,,Projektovani
vzdélavaci akce® v ramci kombinovaného bakalafského studia oboru Andragogika v pro-
filaci na persondlni management.

Tento text vznikl v dtsledku snahy zpfistupnit, zpfehlednit a usporadat mnozstvi
literatury, ktera se vztahuje k danému tématu. Mél by vam slouzit jako pracovni ma-
terial, kterym se budeme zabyvat na tutoridlech a ktery vam bude uzite¢ny pti tvorbé
zapoctového ukolu a pripravé na zkousku. Cilem tohoto studijniho materialu je predstavit
terminologicky kontext projektovani vzdélavaci akce a dale nastinit jednotlivé kroky
projektovani vzdélavaci akce, v¢. nalezitosti a postupt k jejich tspé$né pripravé a reali-
zaci. Pro lepsi pochopeni, ale také z diivodu snahy o konkrétnost a s prihlédnutim k vasi
cilové skupiné je problematika projektovani vzdélavaci akce na mnoha mistech v textu
zasazena do kontextu firemniho vzdélavani, tedy do kontextu vzdélavani pracovnikd.
Tim se materidl muze stat také pomuckou pro ty, ktefi se danému tématu budou vénovat
v ramci bakalarské prace.

V tomto materialu je zpracovana zakladni literatura k tématu, dalsi rozsifujici litera-
turu najdete v anotacnim listu k discipliné ,,Projektovani vzdélavaci akce®, event. pfimo
v textu v oddilu ,,pro zdjemce o podrobnéjsi informace®.

Text je rozdélen do osmi hlavnich kapitol, které koresponduji s jednotlivymi kroky
projektu vzdélavaci akce. V kazdé kapitole najdete formulaci cilt kapitoly, zakladni text,
kontrolni otazky, na které byste po prostudovani kapitoly méli znat odpoveéd (z téch vas
samoztejmé nebudu zkouset - slouzi pouze vam jako zpétna vazba), a dale kli¢ova slova,
coz jsou terminy, které by vam po prostudovani mély aspon vzdalené néco pripominat:-).
V textu najdete také nejriiznéjsi ukoly, vétsinou s volnymi fadky pro napsani odpovédi.
Ani z téchto tkolt vas nebudu zkouset, ale budeme se jim vénovat na tutorialu, kde na né
budeme hledat odpovédi. Kromé toho najdete v textu priivodce studiem, ktery by vas
mél provazet textem, resp. jeho obtiznéjsimi fazemi, event. upozornit na dulezitd mista
v textu. A v zavéru kazdé kapitoly je shrnuti, které by vaim mélo usnadnit vybér toho
nejdilezitéjsiho z dané casti textu.

Nezbyva mi, nez vam poprat uspé$né studium nejen tohoto materidlu, pfipomenout
vam, ze mym cilem rozhodné neni vas znicit (ani pfi studiu ani pfi zkousce), ale spise

X3

se snazit o to, aby vam ta ,hra na koc¢ku a my$“ k nécemu byla. :-)

Hana Bartonkova
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Prosttedi VD

1 Terminologicky kontext
aneb o cem tu bude rec?

Studijni cile

Po prostudovani této kapitoly:

budete védét, co tvori prostiedi vzdélavani dospélych;

budete schopni vysvétlit, jaky ma prostiedi vliv na vzdélavaci potfeby v organizaci;
budete schopni urdit zdroje pro vytvoreni strategie vzdélavani, koncepce vzdélavani,
systému a planu vzdélavani;

budete schopni vysvétlit, co to je systematické vzdélavani;

budete schopni vyjmenovat kroky obsazené v projektu vzdélavaci akce.

Pozadované vstupni znalosti

Pro zvladnuti této kapitoly je vhodné, abyste si z pfedchoziho studia pfipomnéli:

Co vse muze spadat do kontextu vzdélavani dospélych.

1.1 Prostredi vzdélavani dospélych

Déni v jakékoliv organizaci (at uz jde o instituci ptisobici v oblasti verejné spravy, nebo
o firmu pisobici v komeréni sféfe) je ovliviiovano tim, co se déje mimo ni (tzn. v pro-
stredi). Co, resp. kdo véechno mtize byt v tomto prostredi, a tedy ovliviiovat organizaci
samotnou, jeji cil, design, ale i napi. vzdélavaci potreby?

Obrazek 1 Vnéjsi prostiedi organizace (Wright-Noe, 1996, 47)

¢ socidlni, demografické
4 v r L] k 1 k,
obecné prostiedi . oo

¢ legislativni, politické
¢ technologické

* klienti
pracovni, ukolové s konkurence

prostredi * regulatofi
¢ dodavatelé

Organizace * vhitini prostfedi

To celé je jesté mozné zasadit do Sirsiho kulturnéhistorického kontextu.



1.2 Terminologicky kontext vzdélavani dospélych

V podstaté kazdd organizace se snazi v tomto prostiedi pretrvat, udrzet se, pficemz toto
prostfedi neurcuje jenom vzdélavaci potieby (v nasem pripadé), ale také cil a design
pfislu$né organizace. Jinymi slovy je mozné fici, Ze pokud nastane zména v nékterém
segmentu obecného ¢i ukolového prostiedi, pak to miize zptisobit vzdélavaci potiebu.

Ukol:

Zkuste vymyslet 3 pfiklady zmény v nékterém segmentu nebo segmentech obecného
a ukolového prostiedi, které mohou potencialné vyvolat vzdélavaci potiebu.

1.2 Terminologicky kontext vzdélavani dospélych

Vzdélavani dospélych je pojem s velmi Sirokym obsahem a nékolika synonymnimi ¢i
podfazenymi pojmy. V nejobecnéjsi roviné oznacuje dvé véci: Zahrnuje vSechny edukacni
procesy, v nichz dospéli jedinci ziskavaji (Palan, 2002):

« zakladni Skolni vzdélani (jehoZz nenabyli predtim, nez se stali dospélymi),

o dalsi vzdélani, navazujici na to, které uz ziskali v mladsim veku.

Pokud se budeme zabyvat dalsim vzdélavanim dospélych, budeme se v podstaté zabyvat
vzdélavanim lidi jiz (na néjaké irovni) vzdélanych. Cim je tento fenomén zvlastni? Je
to nejen tim, Ze se tyka jiné populace, nez kterou pokryvaji jednotlivé stupné ,,skolniho
vzdélavani’, ale také odlisSnymi formami, metodami a technikami uceni a vyucovani. To
znamend, Ze tomu musime prizpusobit v§echny dil¢i kroky projektu vzdélavaci akce,
o kterych budeme za chvili hovorit.

Vzdéldavani
dospélych



1 Terminologicky kontext aneb o ¢em tu bude rec?

Obrazek 2 Misto vzdélavani dospélych v ramci celoZivotniho vzdélavani

(Palan, 2002, 160)

celozivotni uceni (vzdélavani)

vzdélavani déti a mladeze

ucelené studium

na $kolach

o maturitni studium

« vyssi odborné studium

o bakalarské studium

« magisterské studium

o doktorandské (prezen¢ni,
dalkové, vecerni, externi)
studium

vzdélavani senioru

« zajmové kurzy

« akademie tfetiho véku
« univerzity tretiho véku

obcanské vzdélavani

o k rodic¢ovstvi

o k demokracii (obc¢anstvi)
o k evropanstvi

o ke zdravému zivotnimu

stylu

zajmové vzdélavani

« umélecké discipliny

« odborné zajmové vzdéla-
vani

« vzdélavani zajmovych
sdruzeni

zvy$ovani kvalifikace
prohlubovani kvalifikace
inovace kvalifikace
specializace kvalifikace
rozsirovani kvalifikace

zaskoleni kvalifikace
zauceni kvalifikace

o predrekvalifika¢ni kurzy

« obnovovaci rekvalifikace

o prohlubovaci rekvali-
fikace

« doplnkova rekvalifikace

« cilend rekvalifikace

» zaméstnanecka rekvalifi-
kace

« odbornd zputsobilost

o bezpecnost prace

o protipozarni ochrana

« zpusobilost k vykonu
povolani

Je tieba samoziejmé zdiiraznit, Ze toto je jen jedno z moznych pojeti a clenéni. V jinych
disciplindch, kde je tomuto vénovino vice prostoru, se jisté setkdte s podrobnéjsim vykladem,

na ktery zde nemdm dostatek mista.
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1.3 Strategie vzdélavani

Predtim, nez se dostaneme k jednotlivym krokéim projektu vzdélavaci akce, je tfeba
vysvétlit souvisejici terminy — tzn. termin ,,strategie vzdélavani®, ,koncepce vzdélavani®,
»Systém vzdélavani®, ,,plan vzdélavani® atd.

Visechny tyto terminy by vam mély uz néco tikat z predeslé discipliny Firemni vzdélavani.

1.3 Strategie vzdélavani

Strategie vzdélavani je v této ,,terminologické hierarchii“ na nejobecnéjsi irovni. Vyznam

terminu strategie si mizeme pfiblizit, kdyz si pfedstavime napt. podobu vzdélavaci

strategie OECD, UNESCO nebo EU. Pro nase potieby vsak nyni sestoupime z téchto

»mezindrodnich vysin“ a ukdzeme si vyznam terminu ,strategie vzdélavani® v kontextu

firemniho vzdélavani, kde se ,,strategie” objevuje minimalné v téchto tfech urovnich

(Buckley-Caple, 2004, 15):

1. Podnikatelska, podnikova strategie (pfedmét podnikani, postaveni organizace, role
na trhu, marketingova politika, silné, slabé stranky, externi vlivy, zakladni strategické
cile, je to v podstaté cil, ke kterému jsou nasmeérovany aktivity vsech sekci v organi-
zaci, patfi sem metody dosahovani podnikovych cilti a nasledné i firemnich zaméra
vytvarejici zaklad podnikové strategie).

2. Strategie fizeni lidskych zdrojt - je odvozovana od 1 (je v souladu s organizacni struk-
turou, resi odpovédi na otazky, zda jsou v organiza¢ni struktufe vytvorena patfi¢nd
pracovni mista, jakymi cestami bude v soucasnosti i v budoucnu fesen nesoulad mezi
pozadavky na pracovni mista a skutecnou kvalifikaci pracovniki).

3. Strategie profesni pfipravy a vzdélavani pracovniki - predstavuje vymezeni zakladnich
principu ¢i pilifi, na kterych je strategie vzdélavani pracovniki ve firmé zalozena
(napf. lidské zdroje = kapital banky; celozivotni vzdélavani po celou dobu kariéry
ve firmé; moznosti postupu / kariérového ristu)

Velmi podrobné se budeme strategii vzdélavdani vénovat v samostatné discipliné v navazu-
jicim magisterském studiu.

1.4 Koncepce vzdélavani

Koncepce vzdélavani predstavuje v podstaté urceni zakladniho smyslu vzdélavani, jeho
pojeti, postaveni ve spolecnosti (ve firmé, v ramci systému fizeni lidskych zdrojt, v ramci
organizacni struktury), stanoveni cilt a funkci, v¢. definovani zpiisobii zaclenéni do sys-
tému fizeni lidskych zdrojt (hodnoceni, kariérové planovani atd.).

Ukol:

ry.r

Jakym zpisobem tedy vytvarime koncepci vzdélavani? Jaké zdroje k tomu vyuzivame?
Zkuste si na tuto otazku odpovedét diive, nez postoupite dale v textu, a vypsat tak na na-
sledujici volné radky alespon 3 kroky, resp. zdroje informaci, které vedou k vytvoreni
koncepce vzdélavani.
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Plan
vzdélavani

Systém
vzdéldvani

1 Terminologicky kontext aneb o ¢em tu bude rec?

Pokud jste postupovali dle instrukci, tak pro vds ndsledujici text slouzi jako kontrola predcho-
ziho tikolu. Pokud jste dle instrukci nepostupovali, tak se ted moznd budete tlouct do hlavy
a tikat si: ,To jsem klidné mohl/a zkusit odpovédét, vzdyt bych to védél/a, je to vlastné
uplné jednoduché!”

 Zakladem nové koncepce vzdélavani je detailni zpracovani popist vSech pracovnich
¢innosti. Tyto popisy obsahuji veskeré udaje o kazdém pracovnim misté z hlediska
kompetenci, vztahii nadfizenosti a podfizenosti i konkrétni odpovédnosti.

« Pro kazdou pracovni ¢innost jsou zpracovavany ,,kvalifika¢ni pozadavky“ (naro¢nost
je odstupniovana — napt. podle platovych trid).

o Ovéfeni zpusobilosti (testovani odborné zptisobilosti, hodnoceni pracovnika atd.).

 Vnitini pravidla - upravujici organizaci, koordinaci a financovani vzdélavani tak,
aby zapadlo do koncepce persondlniho managementu.

o VC. tzv. soucinnosti, resp. spoluprace s dalsimi institucemi (dodani lektort, analyza
vzdélavacich potreb, evaluace atd.).

Z koncepce vzdélavani mizeme sestavit tzv. plan vzdélavani (nékdy se kryje s terminem
koncepce vzdélavani nebo systém vzdélavani — systém je obecnéjsi nez plan).

Jen pro ilustraci: systém vzdélavani dospélych na obecné urovni predstavuje soustavu
vSech instituci, jejich fungovani, prostfedky a vazby mezi nimi a mezi prvky systému
+ vnéjsi vazby systému.

1.5 Systematické vzdélavani / systém vzdélavani

Hlavni charakteristikou systematického vzdélavani je to, ze probiha nepretrzité v ramci
opakujiciho se cyklu identifikace potfeby, planovani, realizace a vyhodnocovani, kdy
zkusenosti z predchozich cyklt se vyuzivaji v cyklech dal$ich a vzdélavani se tak sou-
stavné zlepsuje.

Je zaloZeno na nasledujicim jednoduchém ¢tyffazovém modelu (Armstrong, 2002, 496):

« definovani potteb vzdélavani

« rozhodnuti o tom, jaky druh vzdélavani je k uspokojeni téchto potieb zapotiebi, neboli
planovani vzdélavani

« vyuziti zkuenych a skolenych vzdélavatelii pti planovani a realizaci vzdélavani neboli
realizace vzdélavani

« monitorovani a vyhodnoceni vzdélavani za ucelem zjisténi jeho efektivnosti

12



1.6 Planované vzdélavani / plan vzdélavani

Obrazek 3 Systém vzdélavani

EVALUACE ANALYZA
VZDELAVANI POTREB

REALIZACE PLANOVANI
VZDELAVANi || VZDELAVANI

1.6 Planované vzdélavani / plan vzdélavani

Plan vzdélavani zahrnuje prehled vSech vzdélavacich aktivit podniku ur¢enych k realizaci
v urcitém obdobi, sestavuje se na zakladé identifikovanych rozdild mezi pozadovanou
a skute¢nou vykonnosti pracovnikd, které lze fesit vzdélavanim + vechny predvidatelné
limitujici bariéry.

Plan obsahuje odpovédi na otazky:

koho skolit

kdy $kolit (stanovit harmonogram)

jaké metody pouzit (to je v podstaté omezeno finan¢ni a ¢asovou naroc¢nosti jednot-
livych zptisobii $koleni)

jaka bude obsahova napln jednotlivych $koleni

jaké pomucky a pristroje se budou pouzivat

jakym zptsobem se bude kurz vyhodnocovat

Planované vzdélavani jsou promyslené kroky orientované na dosazeni vzdélani nezbyt-
ného pro zlep$eni pracovniho vykonu. Sklada se z téchto krokd (Armstrong, 2002, 496):
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D

Projekt
vzdéldavaci
akce

1 Terminologicky kontext aneb o ¢em tu bude rec?

Obrazek 4 Kroky planovaného vzdélavani

Identifikace potteb <
vzdélavani

Definovani pozadovaného <
vzdélavani

A

Planovani vzdélavacich
programi

v v v v

Metody | | Zatizeni | | Misto | | Vzdélavatelé
1 | | |

Realizace vzdélavani

Vyhodnoceni vzdélavani

Systémovy pristup k planovanému vzdélavani

Systémovy pristup k planovanému vzdélavani vyzaduje lidi, ktefi se budou zabyvat pri-
pravou plant vzdélavani a budou pfitom brat v ivahu vSechny faktory a proménné, které
by mohly ovlivnit osvojovani si znalosti, dovednosti a schopnosti. Jinymi slovy, program
vzdélavani pro praci v jedné ¢asti organizace miize byt ovlivnén udalostmi kdekoliv uvnitf
i vné podniku a podoba kurzu musi tyto okolnosti brat v ivahu (Armstrong, 2002, 498).

Vzpomerite si tady na to, co jsme si uvddéli u schématu obecného a tikolového prostiedi
organizace. Rikali jsme si, Ze déni v organizaci je ovliviiovdno tim, co se déje mimo ni
(tzn. v prostiedi), a ze zmény v jednotlivych segmentech iikolového i obecného prostredi
mohou ovliviovat i napt. cil organizace, jeji design nebo vzdéldvaci potreby.

1.7 Projektovani vzdélavaci akce
Nyni se dostavame k samotnému terminu ,,Projekt vzdélavaci akce®. Efektivita vzdélavaci

akee je do jisté miry zajisténa jejim projektovanim. Kazdy projekt vzdélavaci akce by mél
zahrnovat odpovédi na otazky: Pro¢? Koho? Co? Kdy? Jak? Kdo? Kde? Zac?
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1.7 Projektovani vzdélavaci akce

Obrazek 5 Projekt vzdélavaci akce

Kde?
Projekt
vzdélavaci
akce
Kdo? Co?

Jak? Kdy?

To znamena, Ze projekt vzdélavaci akce se sklada z nasledujicich kroki:

1. Analyza vzdélavacich potreb, identifikace potfeb — nejkritictéjsi faze projektovani
(vzdélavaci potfeba = rozdil mezi tim, ,co ma byt®, tzn. tim, ,,co je Zddouci®, a mezi
tim, ,,co je“).

2. Interpretace vysledki analyzy vzdélavacich potteb > formulace cile vzdélavaci akce.

3. Stanoveni profilu ucastnika vzdélavaci akce a profilu absolventa vzdélavaci akce
(vstupy a vystupy).

4. Urceni obsahu vzdélavaci akce (formuje se na zaklad¢é odhadu potieb a stanovenych
cild).

Obsah je specifikovan:

a) v inventari disciplin - tento inventar lze vytvorit na zakladé presné specifikace
profilu absolventa (vstupy, vystupy, obsah), ktera zabrani zarazeni irelevantnich
disciplin;

b) ve studijnim planu (tzn. usporadani inventare disciplin do podoby studijniho
planu - studijni plan vytvari dalezité sepéti mezi cili a vysledky analyzy vzdéla-
vacich potieb a skutecnym procesem vyuky); studijni plan je logicky usporada-
ny systém disciplin, stanovujici vzajemné proporce (¢asové dotace, posloupnost,
zptisob ukoncéeni), slouzi rovnéz jako podklad pro zajistovani lektort a pro volbu
optimalnich metod a technik.

5. Zpracovani osnov, resp. anotaci — jsou to podrobné specifikované obsahy jednotli-
vych disciplin, jejich zahrnuti do projektu umoziuje presné identifikovat vztahy mezi

15



1 Terminologicky kontext aneb o ¢em tu bude fec?

disciplinami, eliminovat duplicity a ovéfit, do jaké miry se podaftilo discipliny naplnit
obsahem pfiméfenym stanovenému profilu absolventa.

6. Volba forem (zda bude vyuka realizovana v pfimém kontaktu lektora a ucastnika,
nebo tzv. distan¢nim formou), metod a technik vzdélavani (tzn. volba postupu
lektora ve vyucovani) + volba pomicek a techniky.

. Tvorba studijnich materiali.

. Organizac¢ni zabezpeceni vzdélavaci akce, casovy a mistni plan.

. Materialni, technické a financ¢ni zabezpeceni vzdélavaci akce, predkalkulace.

10. Prehled lektori.

11. Navrh zptsobu evaluace vzdélavaci akce.

O 00

Podrobnéjsi rozpracovini jednotlivych krokii je ndplni ndsledujicich cdsti. TakZe se do nich
@ po krdtké prestdvce pustte. Jesté predtim si ale na schématu ukdzZeme, jakd je zdkladni hie-

rarchie terminii zde zminénych (tzn. od strategie vzdéldvini jako nejobecnéjsiho konceptu
az po projekt vzdéldavaci akce predstavujici v této posloupnosti nejkonkrétnéjsi pojeti.

Obrazek 6 Posloupnost termini v kontextu projektovani vzdélavaci akce

projekt
strategie systém vzdélavaci
vzdélavani vzdélavani akce
koncepce plan
vzdélavani vzdélavani

Klicova slova:

>

Obecné a ukolové prostredi, vzdélavani dospélych, strategie, koncepce, systém, plan
vzdélavani dospélych, projektovani vzdélavaci akee.

Kontrolni otazky:

?‘ 1. Co tvori prostiedi organizace a pro¢ o ném mluvime v souvislosti se vzdélavanim?
2. Které segmenty tvori obecné a které segmenty tvori ukolové prostredi?
3. Co toje a z ¢eho vychazi strategie vzdélavani, koncepce vzdélavani, systém vzdé-
lavani a plan vzdélavani?
4. Které kroky zahrnuje projekt vzdélavaci akce?

Shrnuti:

nim nebo vnéj$im prostredi organizace mtize potencidlné vyvolat vzdélavaci potrebu.
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1.7 Projektovani vzdélavaci akce

Projektovani vzdélavaci akce je nejkonkrétnéjsi podoba jednotlivych kroki nutnych
k pripravé, realizaci a evaluaci vzdélavaci akce. V kontextu firemniho vzdélavani by
mél projekt vzdélavaci akce vychdzet z planu vzdélavani, systému vzdélavani, koncepce
a strategie vzdélavani.

17



Cile

©
D

Vzdéldavaci
potieby

2 Identifikace vzdélavacich potreb
aneb jak zjistime, co viastné chtéji?

Studijni cile

Po prostudovani této kapitoly:

o budete schopni vysvétlit, co jsou to vzdélavaci potieby;

o budete schopni vymezit zdroje pro analyzu vzdélavacich potieb;

« budete schopni vysvétlit dva zakladni zptsoby analyzy vzdélavacich potieb, v¢. moz-
nosti jejich vyuziti;

 budete védét, co je to kompetencni pristup k analyze vzdélavacich potieb a ziskate
informace nutné k procesu vytvareni kompeten¢niho modelu;

« budete schopni vybrat, identifikovat a obhgjit vybér vhodnych technik analyzy vzdé-
lavacich potteb pro konkrétni pripad.

Pozadované vstupni znalosti

Pro zvladnuti této kapitoly je vhodné, abyste si z pfedchoziho studia pfipomnéli:
» Co vSe miize ovlivnit vzdélavaci potteby.

Dostavdame se k nejkritictéjsi fazi celého projektu vzdéldvaci akce. Spravné provedend iden-
tifikace vzdélavacich potreb je zdkladem kvality viech dalsich krokii. Pokud udéldte chybu
v této fdzi, bude spatné cely projekt :-(

2.1 Vzdélavaci potreby

Vzdélavaci potreby vznikaji jako hypoteticky stav (uvédomovany, nebo neuvédomovany),
kdy jedinci chybi znalosti nebo dovednosti, které maji vyznam pro jeho dalsi existenci,
zachovani psychickych (i fyzickych) nebo spolec¢enskych funkci. Také je mozno je charak-
terizovat jako interval mezi aktualnim vykonem a predem definovanym standardem
vykonnosti. Vzdélavaci potieby vznikaji z tendence jednotlivce dosdhnout rovnovahy
mezi svymi moznostmi a moznym socidlnim a pracovnim uplatnénim. Jsou ovlivnény
predeviim trhem prace, ale i vlivy osobnostnimi a spole¢enskymi (Palan, 2002, 234).

Potfeba je tedy predstavovana jakoukoliv disproporci mezi znalostmi, dovednostmi,
pristupem, porozuménim problému na strané pracovnika a tim, co pozaduje pracovni
misto nebo co vyplyva z organizac¢nich ¢i jinych zmén. To znamend rozdil mezi tim,
»co je, tzn. vysledky podniku nebo jeho jednotlivych funkci, existujici znalosti a do-
vednosti,; soucasny vykon jednotlivct, a tim, ,,co je Zddouci® — normy podniku nebo
jeho jednotlivych funkci, pozadované znalosti a dovednosti, cil nebo normy vykonu
(Armstrong, 2002, 498). Zpusob, jak to provést, je vyzadat si informace od vsech, ktefi
budou timto procesem ovlivnéni.
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2.2 Faze analyzy vzdélavacich potieb

Pro ndzornost zde mame nasledujici schéma:

Obrazek 7 Vzdélavaci potteby

COJE

e vysledky firmy

« soucasny vykon,
znalostia dovednosti
pracovniku

CO BY MELO BYT

e strategicke cile
firmy
e cile a normy vykonu

* pozadované
kompetence

2.1.1 Druhy vzdélavacich potreb

Obecné existuji 2 druhy vzdélavacich potieb (Buckley-Caple, 2004, 33):

a) reaktivni - vykonnostni: je aktudlni v pfipad¢, Ze je na pracovisti zaznamenan oka-  Reaktivni
mzity pokles vykonnosti nebo produkce, pro ktery byl nalezen nedostatek ve vzdé-
lavani, tzn. divod oddéleny od ostatnich moznych divoda - tady se voli spiSe cesta
vyzkumu, resp. terénniho $etfeni identifikace vzdélavacich potieb

b) proaktivni - ma vztah k podnikové strategii organizace a planu lidské sily — o¢ekavany  Proaktivni
technicky vyvoj, vysledky vyvoje managementu, kroky personalni vymény, podni-
katelska politika — tady se voli spiSe cesta sestaveni souboru kompetenci, tzn. prace
s dokumenty

Dokazete si jesté vybavit z discipliny Firemni vzdélavani dva hlavni pfistupy k firemnimu
vzdélavani?

2.2 Faze analyzy vzdélavacich potreb
Analyza vzdélavacich potreb je - jak jsme jiz uvedli - pomérné slozity a dilezity krok, — Fize analyzy

ktery mtizeme rozdélit do téchto fazi: vzdéldvacich
potreb
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2 Identifikace vzdélavacich potreb aneb jak zjistime, co vlastné chtéji?

Obrazek 8 Faze analyzy vzdélavacich potieb

Pripravna faze,
urceni zdroju pro
sbér dat

Sbér informaci,
analyza
informaci,
identifikace
potieb

2.2.1 Zdroje pro analyzu vzdélavacich potreb

I
i
' Navrh opatfeni -
tvorba
vzdélavaciho

planu/programu

Zdroje pro Vzdélavaci potfeby mohou vzniknout ve dvou zékladnich situacich:
analzu  a) nastane-li zména v nékterém ze segmenttl obecného nebo ukolového prostredi
b) nastane-li zména uvnitf organizace (v¢. zmény napf. ve strategii, koncepci atd.)

Obrazek 9 Vzdélavaci potieba - obecné zdroje

Zménave
vnéjsim
prostredi

VZDELAVACI
POTREBA

N

Zzmeéna ve
vhitinim
prostredi

V praxi v oblasti vzdélavani zaméstnancti se postupuje tak, Ze se analyzuje $ir$i nebo uzsi
$kala udaju ziskanych jednak z bézného podnikového informacniho systému, jednak

ze zvlastnich Setfeni.
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2.2 Faze analyzy vzdélavacich potieb

Konkrétnéji si zdroje z vnéjsiho a vnitfniho prostfedi mizeme rozdélit a ukazat na na-
sledujicim obrazku.

Obrazek 10 Zdroje pro analyzu vzdélavacich potfeb

* analyza okolniho

Vnéj§i prostredi organizace
b r e .
prostiedi  °konkurencnianalyza
* SWOT analyza

* celopodnikoveé udaje

Vnitfni * (idaje o pracovnim
prostiedi ™M=

* Udaje o pracovnicich

Dobrd rada nad zlato: vyuZijte z tohoto portfolia vzdy maximum zdrojii, které mdte k dis-

pozici nebo které miizete ziskat. @

Pro zajemce o podrobnéjsi informace:

Kazdd z vyse uvedenych analyz, resp. oblasti pro analyzu vzdélavacich potieb miize byt
zastoupena fadou konkrétnich metod a postupti, kterymi lze dané informace ziskat, ana-
lyzovat a interpretovat. Na jejich podrobné rozpracovini zde neni bohuzel prostor. Budeme
se jim vénovat podrobné zejména v discipliné Analyza vzdélavacich potieb v magisterském
studiu. Nicméné si nyni uvedeme alesporni dvé hlavni schémata, kterd ndm ukdzi hlavni
typy analyz vyuzitelnych pri identifikaci vzdélavacich potieb.
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2 Identifikace vzdélavacich potreb aneb jak zjistime, co vlastné chtéji?

Obrazek 11 Vnéjsi prostiedi

ANALYZA OKOLNiHO}"
PROSTREDI FIRMY

VN E]vg | | KONKURENCNI
PROSTREDI ANALVZA

SWOT ANALYZA

Samozrejmé je mozné zcela spravné namitnout, ze SWOT analyza je na pomezi vnitiniho
a vnéjsiho prostredi.
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2.2 Faze analyzy vzdélavacich potfeb

Obrazek 12 Vnitfni prostfedi

CELOPODNIKOVE
UDAJE

VNITRNI UDAJE O PRA-

PROSTREDE COVNIM MISTE

UDAIE O
JEDNOTLIVYCH
PRACOVNICICH

U vnitiniho prostedi se chvili zastavime, protoze v kontextu projektovini vzdélavaci akce
v ramci firemniho vzdélavani s nimi budete pracovat pravdépodobné castéji nez s témi
vnéjsimi faktory.

V ramci vnitiniho prosttedi organizace jde tedy obvykle o tfi skupiny udaji (Koubek,

1995, 217):

a) Celopodnikové udaje - cile organizace a podnikové plany, udaje o struktufe podniku,
jeho vyrobnim programu, odpovidajicim trhu, zdrojich (vybaveni, finan¢ni zdroje,
lidské zdroje a jejich potifeba) atd., pocet, struktura a pohyb pracovniki, planovani
lidskych zdrojii a naslednictvi, personalni statistika, vyuzivani kvalifikace a pracovni
doby, pracovni neschopnost pro nemoc ¢i uraz, idaje o produktivité, kvalité a vykonu,
zmény v podobé utvart, plany zavadéni nové techniky a technologie, marketingové
plany atd.
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Realizace
analyzy
vzdéldvacich
potieb

2 Identifikace vzdélavacich potreb aneb jak zjistime, co vlastné chtéji?

b) Udaje o pracovnim misté — popisy pracovnich mist a jejich specifikace, informace
o stylu vedent, kultute pracovnich vztahti apod., rozhovory s odchazejicimi pracovniky
(mohou signalizovat nedostatky v oblasti vzdélavani), konzultace s vy$$imi manazery,
pozadavky manazerti na vzdélavani.

c¢) Udaje o pracovnikovi - zdznamy o hodnoceni pracovnika, zdznamy o vzdélani, kvali-
fikaci, plnéni kvalifika¢nich pozadavk, absolvovani vzdélavacich programt, vysledka
z testll, ze zaznamu o pohovorech s pracovnikem ¢i z rliznych prizkum, v nichz se
zobrazuji postoje a nazory jednotlivych pracovnika.

Nebo se muiZete setkat s nasledujicim oznac¢enim téchto tfi skupin tdaji zaznacenych

pro prehlednost také ve schématu:

a) organiza¢ni analyza - strategie, prostiedi, alokace zdroja, kultura

b) analyza prace - identifikace cilové prace, pofizeni popisu, stupen dilezitosti, vyzkum
zodpovédnych pracovniki, zpétna vazba

c) analyza osob - definovani pozadovaného vykonu, identifikace rozdilu, identifikace
prekazek, reSeni

2.3 Realizace analyzy vzdélavacich potreb

Pro samotnou identifikaci vzdélavacich potteb mame dvé zakladni moznosti:

Obrazek 13 Zpusoby identifikace vzdélavacich potieb

1. Kvantitativni sociologicky vyzkum

Jedna se o terénni Setfeni na zdkladé vyse uvedenych zdroji — nejcastéji se vyuziva
dotaznik, rozhovor, pozorovani atd. Znamena to v podstaté, Ze se jdeme pfimo zeptat
pracovnikil na jejich vzdélavaci potreby, event. jejich nadfizenych, podfizenych, kolegt,
klientt atd.

Tento zpiisob identifikace vzdéldavacich potieb se (chceme-li ho provést spravné) musi drzet
vSech zdsad tvorby sociologického vyzkumu. Tém se nebudeme na tomto misté vénovat,
protozZe by to vystacilo na samostatny studijni materidl. Zdjemce o podrobnéjsi informace
mohu odkdzat jednak na disciplinu Sociologicky vyzkum zafazenou do 2. rocniku kombi-
novaného bakaldtského studia oboru Andragogika v profilaci na persondlni management
a jednak na odbornou literaturu — napt. Disman, M.: Jak se vyrabi sociologickd znalost.

1. vyd. Praha 1993.
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2.3 Realizace analyzy vzdélavacich potieb

2. Aplikace kompetencniho pristupu k rozvoji lidskych zdroji v organizaci

Zde jde o praci s dokumenty a s literaturou (opét na zédkladé vyse uvedenych skupin
udajt, které vyuzivame). Ziskame tak obecné pozadavky na pracovni misto - tzv. kostru
kompetenci. Tento zptisob volime napf. u manazerskych pozic nebo tehdy, kdyz profil
ucastnika je ,,nulovy*.

Identifikace kompetenci se zde déje prostrednictvim urceni specifického profilu kom-
petenci, tzv. kompetencniho modelu (Kube$-Spillerova-Kurnicky, 2004, 44).

V praxi je samozrejmé nejvhodnéjsi volit cestu realizace analyzy kompetenci s pripadnym
vyuzitim metod a technik sociologického vyzkumu.

Ukol:

Jesté nez se dostaneme k postupu pfi tvorbé kompetencniho modelu, méli bychom si
zodpovedét jednu otazku: Jaké vyhody a jaké nevyhody ma dle vaseho nazoru identifikace
vzdélavacich potfeb pomoci vyzkumu a jaké pomoci tvorby kompeten¢niho modelu?
Ur¢ité vymyslite alespon jednu vyhodu a jednu nevyhodu u obou téchto zptisobt iden-
tifikace vzdélavacich potreb.

Vyhody Nevyhody
VIIZKUI e ettt

Kompetencni

PHISTUD s e

2.3.1 Kompetencni modely

Vzpomindte si jesté na kompetencni pristup, o kterém jsme mluvili v discipliné Firemni
vzdéldvini? Nyni na to budeme velmi tizce navazovat.

Jak jsme si jiz uvedli, identifikace kompetenci se déje prostfednictvim urceni specifické-
ho souboru kompetenci, tzv. kompetencniho modelu (Kubes-Spillerova-Kurnicky, 2004,
s. 44). Tento zpisob analyzy vzdélavacich potteb vychazi z predpokladu, ze z praktického
hlediska ma smysl hovotit o kompetenci pouze ve vztahu ke konkrétnimu tkolu, pozici
nebo funkci. Pokud zname naroky, které na ¢lovéka klade nebo bude klast konkrétni
pozice, umime vyZadované kompetence identifikovat. Uroven téchto kompetenci potom
muzeme u pracovniki nebo kandidati na danou pozici méfit a nasledné i rozvijet.

KOMPETENCE

Nyni se kratce zastavime u terminu kompetence - je to nezbytné pro pochopeni dalsiho
textu, nicméné z¢asti jsme se mu vénovali jiz v discipliné Firemni vzdélavani, takze ptjde
spiSe o jakési pripomenuti ve formé shrnuti toho nejpodstatnéjsiho.
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2 Identifikace vzdélavacich potreb aneb jak zjistime, co vlastné chtéji?

Termin , kompetence® se pouziva obvykle ve dvou zakladnich vyznamech (Kubes$-

Spillerova-Kurnicky, 2004, s. 14):

1. Kompetence jako pravomoc, rozsah ptisobnosti, opravnéni, obycejné udélené néjakou
autoritou nebo pattici néjaké autorité (instituci, jednotlivci). V tomto smyslu muze
nékdo prekrocit svoje pravomoci (tj. zde kompetence), nékomu je mozné kompeten-
ce odejmout, mohou vznikat kompeten¢ni spory. Kompetence v tomto vyznamu je
mozné na nékoho presunout.

2. Kompetence jako schopnost vykonavat né¢jakou ¢innost, umét ji vykonavat, byt v pri-
slusné oblasti kvalifikovany.

Obrazek 14 Kompetence

pravomoc schopnost
(dano zvenku) (vnitFnikvalita)

Prvni vyznam tedy pfedstavuje néco, co je clovéku dané zvenku, na zéakladé konsenzu
druhych (i kdyz by k tomu mél byt uzptisobeny i ve smyslu schopnosti). Druhy vyznam
zdtraznuje vnitini kvalitu ¢lovéka, ktera je vysledkem jeho rozvoje v daném okamziku,
je viceméné nezavisla na venkovnim svété a umoznuje ¢lovéku podat urcity vykon.

My se v tomto textu zabyvame predevs§im kompetenci v tom druhém pojeti (nicméné
— zvlasté v ramci zdroji pro analyzu potieb — musime pracovat i s kompetenci ve smyslu
pravomoce).

Zustaneme-li v§ak u pro nas prece jen malicko dilezitéjsiho pojeti, pak termin kom-
petence predstavuje trs znalosti, dovednosti, zkusenosti a vlastnosti, ktery podporuje
dosazeni cile. Tento trs pozorujeme ve vzorku chovani'. Vzorek chovani je definovan
casové a logicky ohranic¢enou ¢asti chovani. Ve vzorku chovani mizeme identifikovat
vicero kompetenci. Je tedy tfeba si uvédomit, Ze kompetence nejsou jen pouhymi doved-
nostmi. Jsou to pozorovatelné zptisoby, pomoci kterych dosahujeme efektivnich vykont
(Hronik, 2007, s. 61).

Pravé predchozi cast je pro nds podstatnd z hlediska procesu analyzy vzdéldavacich potreb,
resp. identifikace kompetenci - viz vyse. Pro sprdavnou realizaci tohoto procesu je nutné
védeét, co vse spada do struktury kompetence, chcete-li: Co vse tvoti anatomii kompetence?

ANATOMIE KOMPETENCE

Kurnicky, 2004, s. 26): Kompetence se pouziva jako destnik, pod ktery se vejde vse, co
muze pfimo nebo nepfimo souviset s pracovnim vykonem. Kompetenci pak definuje
jako mnozinu chovani pracovnika, které musi v dané pozici pouzit, aby ukoly z této

! Ponechejme nyni stranou diskuse ohledné rozdilu ve vyznamu terminu ,,chovani® a ,,jednani®
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2.3 Realizace analyzy vzdélavacich potieb

pozice kompetentné zvladl. Pracuje tak stejné jako Boyatzis s rozdilem mezi tkolem,
ktery je potfeba splnit, a schopnostmi (a dal$imi kvalitami), které musi pracovnik mit,
aby tkol splnil na pozadované trovni. Je tak rozliSovano mezi tim, co mame délat (jaky
vysledek ma nase ¢innost prinést) a jaké chovani potfebujeme, abychom tukol splnili
vynikajicim zptsobem.

Pokud je tedy pracovnik kompetentni, tedy plni svéfeny tikol dobfe nebo na vynikajici tirov-

ni, znamena to, Ze jsou splnény tfi pfedpoklady (Kube$-Spillerova-Kurnicky, 2004, s. 27):

« Jevnitiné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi, dovednostmi a zkusenosti,
které k takovému chovani nezbytné pottebuje.

 Je motivovany takové chovani pouzit, tedy vidi v pozadovaném chovani hodnotu a je
ochoten timto smérem vynalozit potfebnou energii.

o Ma moznost v daném prostredi takové chovani pouzit.

Obrazek 15 Kompetentni pracovnik

L6131 0008 |« Je vnitiné vybaven vlastnostmi,
PRACOVNIK znalostmi, dovednostmi atd.

ol

* Je motivovany

L G61H313 0 | « M3 moZnost v daném prostiedi
PRACOVNIK své schopnosti pouZit

o

Prvni predpoklad se tyka dovednosti a védomosti, které 1ze pomérné snadno rozvijet.
Druhy predpoklad se viak ovliviiuje jiz obtiznéji, protoze jde o motivy, postoje, hodnoty,
presvédceni, zivotni filozofii. Tato oblast patii ke stabilnim slozkam osobnosti ¢lovéka.
Treti pfedpoklad souvisi s vnéj$imi podminkami a nikoliv s osobnosti pracovnika. Ty
vSak vyznamné ovliviiuji obé dvé vyse zminéné oblasti.

Ukol:

Pfipomina vam to néco? Jak to souvisi s dvéma moZnymi vymezenimi terminu kom-
petence (viz vyse)?

V kontextu firemniho vzdélavani, v némz se zde pohybujeme, je pro nas podstatné to,
ze aby mohl byt pracovnik kompetentni, musi mit tedy splnéné vSechny tyto tfi pod-
minky soucasné. Absence kterékoliv z nich znemozni kompetentni vykon. Nejvétsim
uskalim pfi pohledu na kompetence byva pravé ta skutecnost, Ze jako kompetence se
nékdy oznacuje pouze manifestované (tedy pozorovatelné chovani). Lidé vSak maji rtizné
predpoklady vykonat néjaky tikol kompetentné, maji riiznou miru ptipravenosti chovat
se pozadovanym zptisobem. Nékdy jim chybi dovednosti, jindy védomosti, jini mozna
maji nizkou sebedtivéru nebo jim chybi emoc¢ni inteligence. Néktefi tfeba nejsou poza-
dované chovani schopni provést, protoze nemaji motiv (Kube$-Spillerova-Kurnicky,
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2 Identifikace vzdélavacich potreb aneb jak zjistime, co vlastné chtéji?

2004, s. 28). Dostavame se tedy k otazce, co vSechno stoji za o¢ekavanym chovanim,
tedy k anatomii kompetence.

A zcela jisté se dostaneme k tomu, Ze ne vse, co tvori strukturu kompetence, miizeme vyresit
vzdéldvinim, tedy ne vse bude nutné tistit do pripravy projektu vzdélavaci akce.

Obrazek 16 Hierarchicky model struktury kompetence
(upraveno dle: Kubes-Spillerova-Kurnicky, 2004, s. 27)

Uvedena struktura kompetenci, resp. anatomie kompetence je sestavena pravé s ohledem
pro vyuziti v oblasti firemniho vzdélavani a velice dobte se s ni pracuje i pfi projektovani
vzdélavacich aktivit.

1. Prvni auroven (zakladnu trojuhelniku) tvofi charakterové rysy a vlastnosti osobnos-
ti — jsou to ty ¢asti kompetence, které nemizeme ani ziskat ani rozvinout v procesu
firemniho vzdélavani®. Do firmy je dostaneme napf. vhodné stanovenymi kritérii
vybéru.

2. Druha droven struktury kompetence (inteligence, talent, hodnoty, motivy atd.)
pfedstavuje oblast, kterou do firmy nedostaneme vzdélavanim pracovniki, nicméné
muzeme ji pravé pomoci specifickych postupt pti vzdélavani pracovniki rozvijet.
K ziskani téchto ¢asti kompetence musime vyuzit jinych personalnich ¢innosti (vybér
pracovniki, motivace pracovniku atd.).

3. Treti uroven struktury kompetence pfedstavuje presné tu oblast, kterou mtizeme
vzdélavanim pracovniku ziskat a také rozvijet — je to nejcastéjsi cilova oblast ve fi-
remnim vzdélavani.

4. Vrchol trojuhelniku pak predstavuje chovani ¢i (chceme-li) jednani pracovnika - je to
konkrétni projev kompetence za podminky, Ze jsou splnény vSechny tfi vyse uvedené
predpoklady projevu kompetence.

Ukol:

Vzpomenete si jesté, které to jsou?

* Ponechejme nyni stranou diskuze vychazejici z rtiznych psychologickych pojeti napt. temperamentu
a jeho ovlivnitelnosti atd. Jde zde samozfejmé o jisté zjednoduseni, které nam vsak muize slouzit jako
zékladni pomticka pro praci s kompetencemi, s jejich identifikaci a s jejich rozvojem.
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2.3 Realizace analyzy vzdélavacich potieb

Kompetenci pak mizeme v tomto pojeti povazovat za pomérné stabilni charakteristiku
osobnosti. Znamena to tedy, Ze pokud pozndme uroven rozvoje kompetenci, umime se
znac¢nou jistotou predvidat kvalitu chovani ¢lovéka v $irokém rozsahu feseni situaci nebo
pracovnich ukolt. Pokud jednou pracovnik kompetenci md, umi ji projevit v jakékoliv
firmé a na jakékoliv trovni fizeni (samozfejmé pokud jsou splnény vyse uvedené tfi hlavni
predpoklady). Kompetence nam napovidd, jakym zptsobem se bude jeji nositel chovat,
myslet a projevovat v urcitém typu situaci. (Kubes$ - Spillerova — Kurnicky, 2004, s. 30):

Existuje fada typologii a clenéni kompetenci (prahové, odlisujici, klicové, individudlni,
organizacni, generické, manaZzerské, interpersondlni, technické, kognitivni, koncepcni, so-
cidlni, tymové, kompetence vysokého vykonu atd.). Nékterym se budeme vénovat v jinych
disciplindch. Podrobnd charakteristika téchto clenéni a druhii kompetenci by zdaleka pre-
sdhla ramec a rozsah tohoto textu.

Rizné kompetence miizeme urcitym zptisobem usporadat a vytvorit tak kompetenéni
model. Je to tedy soubor kompetenci neboli zptsobilosti, které jsou nezbytné pro fizeni
organizace. Kompetenéni model obsahuje jednotlivé kompetence, které jsou vybrané
ze véech moznych kompetenci a usporddané podle néjakého klice. Kompetencni model
reprezentuje, jak (jakymi procesy a jakym pristupem k praci) a ¢im (s kterymi vstupy
a predpoklady) lze dosahnout urcitého méritelného vysledku. Kompetencni model se
vztahuje k vysledkiim, k méfitelnému vykonu (Hronik, 2007, s. 66).

Existuje fada riiznych clenéni a druhii kompetencnich modelii. Nemdme zde prostor zaby-
vat se jimi zde dopodrobna - ziistaneme proto u nejéastéji vyuzivaného a pro nase potreby
ucelného clenéni.

Toto ¢lenéni nam nabizi Kubes, Spillerova a Kurnicky (2004, s. 60). Ti déli kompetenéni

modely na tfi hlavni typy:

o Model ustfednich kompetenci (core competencies) — zahrnuje kompetence spole¢né
a nevyhnutelné pro viechny zaméstnance firmy bez ohledu na pozici v hierarchii ¢i
na roli, pt.: firma z oblasti sluzeb - typicka tstfedni kompetence je orientace na za-
kazniky.

o Jiny typ kompeten¢niho modelu muize mit za cil identifikovat ty kvality (kompetence)
manazera, které ho ¢ini tspé$nym v konkrétni pozici v konkrétni firmé, jde obvykle
o velmi presny popis charakteristik chovani, protoze takové modely berou v ivahu
mnozstvi specifickych informaci - tzv. specificky kompetencni model; - pf.: kompe-
ten¢ni model regionalniho manazera prodeje zohledni typ zdkaznik, zptisob jednani
s nimi, zptsob vedeni tymu obchodnich zastupct, jejich rozvojové potieby. Do jisté
miry je tento specificky model pro konkrétni pozici, ktery vznikl v jedné firme, mozné
pouzit Gspésné i ve firmé jiné. Napt. regionalni manazer bude s velkou pravdépo-
dobnosti potfebovat stejné kompetence jako regionalni manazer v jiné firmé, je vSak
tfeba si uvédomit, Ze obsah kompetence neni ukryty jen v jejim ndzvu, ale pfedevsim
v riznych typech chovani, které kompetenci tvori.

» Genericky (vSeobecny) kompetencni model - napft. schopnost fesit problémy - jde
o kompetence, které jsou nezbytné prurezové v kazdém typu organizace, v kazdé
pozici. Generické modely predstavuji pokus usnadnit firmam uplatnéni kompetenc-
niho pfistupu, nabizeji osvéd¢eny seznam kompetenci, obyc¢ejné na konkrétni po-
zici (napf. manazer prodeje, konzultant, hlavni ucetni, manazer pro lidské zdroje,
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2 Identifikace vzdélavacich potreb aneb jak zjistime, co vlastné chtéji?

marketingovy manazer atd.). Generické modely vSak postradaji zohlednéni specifik
konkrétni firmy, kterd se rozhodla model aplikovat.

Obrazek 17 Typy kompetencnich modela

: NIODH: * Kompetence spole¢né pro vsechny
USTREDNICH zameéstnance kankrétni firmy

KOM PETENCi * Pt.: Orientace na zdkazniky )

SPECIFICKY ¢ VdZe se na konkrétni pozici v konkrétni

e

KOMPETENCNI |BRiliut

MODEL * Pf.: Regiondlni manazer prodeje )
GENERICKY 8 * Kompetence nezbytné prﬁfezové v
KOM PETENCNI kaZzdém typu organizace v kaidé pozici
MODEL * Pt.: Schopnost resit problémy J

Tvorba KM TVORBA KOMPETENCNIHO MODELU

Pripravnd

faze

Sbér dat

Existuje vice nez 40 technik, které pfimo nebo nepfimo vedou k formulaci kompeten-
ci. Zjednodusené je mozné rozdélit proces identifikace kompetenci do 5 etap (Kubes-
Spillerova-Kurnicky, 2004, s. 44):

ptipravna faze

taze ziskavani dat

faze analyzy a klasifikace informaci

popis a tvorba kompetenci a kompeten¢niho modelu

ovéreni a validizace vzniklého modelu

MRS

Ad 1: Pripravna faze

Cilem této faze je:

o identifikovat klicové pracovni pozice

« ziskat informace o cilech a strategickych zamérech organizace
« porozumét organizacni strukture

V této fazi hleddme odpovéd na otazky:
o Pro¢ pravé identifikace kompetenci?
o Jakna tojit?

« Kdo bude zdrojem informaci?

Konkrétni priklady a moZnosti tvorby kompetencnich modelii v jednotlivych fazich si ukd-
Zeme na tutoridlu.

Ad 2: Sbér dat
V této fazi se pracuje s technikami pouzivanymi také v ramci analyzy pracovniho mista,
analyzy prace a fada dalsich.
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2.3 Realizace analyzy vzdélavacich potieb
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2 Identifikace vzdélavacich potreb aneb jak zjistime, co vlastné chtéji?

Pouziti jednotlivych technik zalezi vSak predevsim na finan¢nich a ¢asovych moznostech
a na zku$enostech konzultantt.

Ad 3: Faze analyzy a klasifikace informaci
Tato faze je ovlivnéna zamérem identifikace (viz ptipravna faze — proc?), ale také rozsa-
hem a pouzitymi technikami sbéru dat.

Dulezité je také, zda ziskané informace posuzujeme vzhledem k existujicimu kom-
petenénimu modelu, nebo se kompetence posuzuji poprvé.

Principy pro postup (Kube$-Spillerova-Kurnicky, 2004, s. 44):

1. Soupis jednotlivych projevii chovani odpovidajicich urcité pozici (event. ozna¢ime
zdroj téchto udaji, abychom je mohli pozdéji kombinovat).

2. Ze vsech ziskanych informaci je nutné identifikovat ty, které pfimo popisuji aktivity
prispivajici k tspé$nym vykoniim. Vysledkem tohoto kroku je, Ze do dalsi faze ana-
lyzy se dostanou pouze ty informace/zaznamy, které mohou byt zdrojem pro tvorbu
a popis kompetenci.

3. Ve 3. kroku se jednotlivé vyroky zarazuji do skupin, nazyvanych kompeten¢ni témata.
V dal$im procesu klasifikace se vzniklé skupiny kompetenci déle analyzuji s cilem
vytvorit homogenni celky. Tyto uz tvori zaklad kompetence a jejich projevii. Nékdy
se muzeme v této souvislosti setkat i s terminem ,,kompetencni kotvy*.

4. V tomto kroku je vhodné ziskané projevy, zatazené do kompetenci, ovérit na $ir§im
vzorku respondenti. Jednotlivé vyroky, které byly ve tfetim kroku tfidény, jsou pre-
hodnoceny dotaznikovou formou - nej¢astéji na stupnici vyznamnosti - ziskame tim
informace o potfebnosti jednotlivych projevi, pfipadné celych kompetenci v dané
pozici. Tato informace bude také dilezita pro kone¢né rozhodnuti o zarazeni kom-
petence do kompeten¢niho modelu.

Ad 4: Popis a tvorba kompetenci a kompetenc¢niho modelu

V predchazejici fazi jde spise o nacrt kompetence, ktery ziskame na zakladé seskupeni
pribuznych projevii chovani. Zde jde jiz o propracovani charakteristiky kompetence tak,
aby co nejpresnéji vystihovala chovani, které ji charakterizuje - je tfeba ji definitivné
pojmenovat a vytvorit stupnici, znamena to popsat riizné projevy kompetence podle
urovné jejiho rozvoje. Stupnice slouzi k tomu, aby bylo mozné posoudit Groven rozvoje
kompetenci jednotlivych pracovnikt - teprve potom je mozné vytvorit kompetenéni
model.

Priklad nazvu kompetence: analytické mysleni, komunika¢ni dovednosti, zvladani zmén,
participativnost atd.

Kompetencni model popisuje tedy konkrétni kombinaci védomosti, dovednosti a dal$ich
charakteristik osobnosti, které jsou potiebné k efektivnimu plnéni tikold v organizaci.
Pro prehlednost a snaz$i méreni jsou tyto védomosti, dovednosti a dalsi charakteristiky
osobnosti obvykle seskupeny do vice homogennich celki, nazyvanych kompetence.

Ad 5: Ovéreni a validizace kompetenc¢niho modelu

V této fazi jde o ovéfeni, zda model opravdu popsal takové chovani, diky kterému pra-
covnici dosahuji nadprimeérnych vysledki, nebo zda se na né¢j mtizeme spolehnout, kdyz
ho pouzijeme pfi vybéru, hodnoceni, identifikaci potieb rozvoje apod.
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2.4 Siln4 a slaba mista analyzy vzdélavacich potieb

Nejbéznéjsi zptsob validizace je transformovat popisy chovani u jednotlivych kompetenci
do polozek dotazniku a vytvofit ndstroj pro 360° zpétnou vazbu.

Pro zajemce o podrobnéjsi informace

360° zpétnd vazba zahrnuje ziskdvini informaci z riiznych zdroji o kvalitach manaZera,
je to proces, ktery umoZniuje pohled na jeho dovednosti prostiednictvim lidi, ktefi s nim
nejvice spolupracuji: primy nadrizeny, kolegové, podrizeni a podle potieby a moznosti i in-
terni a externi zdkaznici - vyrazné to obohacuje a predevsim zvysuje objektivnost pohledu
pracovnika na sebe samého. Nékdy se mluvi o 540° zpétné vazbé, kdyz se zapoji i externi
zdkaznici, klienti + dodavatelé, nebo o 180° zpétné vazbé, kdyz jde o poskytovini zpétné
vazby od podrizenych k nadfizenym a od nadrizenych k podiizenym.

Na tutoridlu si ukdzeme (nebo jsme si jiz ukazovali - zdlezi na tom, kdy tento text Ctete:-))

vevys

priklady kompetencnich modelti, abyste méli jasnéjsi predstavu, o cem tu je fec.

2.4 Silna a slaba mista analyzy vzdélavacich potreb

Ukol:

Zkuste sami pfijit na né¢jaka silnd a néjaka slabd mista analyzy vzdélavacich potieb. Uz
o tom vite na zdkladé predchazejictho textu docela dost, takze to pro vas urcité nebude
tézky tkol.

STINA INISEAL 1ttt ettt et ettt et et e b e b e b esaesaesresaesaeeseentereentent et et et enensenee

Pokud jste zkusili zodpovédét predeslou otdzku, tak pro vds ndsledujici text bude pouze
ovérenim toho, zda jste se ,trefili. Pokud k nému ptistupujete bez zodpovézeni predchozi
otdzky, tak se, prosim, k té otdzce jesté jednou vratte a zkuste vymyslet aspori jedno slabé
misto a jedno silné misto analyzy vzdélavacich poteb.

Silna mista (Koudelka, 2002, s. 28):

o pfidobfe provedené analyze Ize do zna¢nych podrobnosti odhadnout rozsah potteb
organizace ¢i instituce v oblasti dal$iho vzdélavani,

o lze vymezit i cilové skupiny, jichz se potfeba vzdélavani tyka,

o lze navrhovat zcela konkrétné obsah a formy dalsiho vzdélavani,
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2 Identifikace vzdélavacich potreb aneb jak zjistime, co vlastné chtéji?

« na zaklad¢ znalosti celé problematiky je mozné doporucit optimalni realiza¢ni orga-
nizaci,
« hypoteticky je mozné odhadnout efektivnost vynalozeného ¢asu na vzdélavani.

Slaba mista:

+ jistda neochota zejména top managementu uznat potfeby vzdélavani této skupiny,
pokud u ni byla tato potfeba zjisténa,

 obecnd neochota k dal$imu vzdélavani vyplyvajici pfedevsim z nedobrych zkusenosti
v tomto sméru,

o jisty konzervatismus a neochota prijimat néco nového,

o jisty prvek nedavéry k mimopodnikovym vzdélavacim zafizenim (viz outsourcing),

 pripadna nezkusenost nebo mald zkusenost analytickych pracovnikii mize vést k ne-
spravnym ¢i povrchnim zavértim a doporucenim,

« jestlize neni k dispozici dostatek podkladii, neni mozné odhadnout skute¢né vzdélavaci
potieby organizace.

2.5 Vysledky analyzy vzdélavacich potreb

P1i pripravé a realizaci vzdélavaci akce je nutné vyhnout se pasti tzv. ,,modelu deficitu®,
ktery znamena, ze vzdélavani pouze dava do potadku to, co bylo §patné. Vzdélavani by
meélo byt mnohem vice. Mélo by se zabyvat rozpoznavanim a uspokojovanim potfeb uceni
a rozvojovych potieb — viceoborovosti ¢i flexibilni kvalifikaci, pfipravou lidi na to, aby
byli schopni a ochotni brat na sebe dalsi povinnosti a odpovédnost, aby byli v budoucnu

vy s

pripraveni prebirat vyssi uroven odpovédnosti a pravomoci (Armstrong, 2002, s. 498).

Naskyta se vsak otdzka, zda vsechny problémy, které odhalime analyzou vzdéldvacich po-
treb, jsou fesitelné vzdélavanim. Pokud tusite, Ze to tak neni, tak tusite spravné a uhodili
jste hlavickou o hebicek :-).

Ukol:

Zkuste vymyslet konkrétni priklad, kdy analyzou vzdélavacich potfeb muzeme zjistit
problém, ktery neni reSitelny vzdélavanim, a zamyslete se i nad tim, jak jinak nez
vzdélavanim bychom mohli dany problém resit.

Plati obecné pravidlo, ze vzdélavani je zapotrebi v pripadé, kdy jsou splnény dvé nasle-
dujici podminky (Buckley—Caple, 2004, s. 32):

Podminka 1.: Vzdélavani je nejefektivnéjsim a nejvhodnéjsim zptisobem, jakym
1ze prekonat soucasny nebo ocekavany pokles vykonu. Nebo v pfipadé, ze véechno bézi
podle o¢ekavani, bude mit vzdélavaci akce za nasledek dosazeni stanovenych cilt cestou
ekonomictéjsi, umoziujici, aby zdroje mohly byt vyuzity pro alternativni organizacni cile.

Podminka 2.: Sou¢asné a budouci pracovni cile jsou jasné propojeny s podnikovymi
cili organizace. Tato podminka podtrhuje fakt, Ze je-li zaméstnani nadbyte¢né nebo je-li
napt. planovano zruseni daného pracovniho mista, pak neni nutné fesit dany problém
vzdélavanim.
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2.5 Vysledky analyzy vzdélavacich potieb

2.5.1 Analyza ODC (obtiznost — diileZitost — ¢astost)

Analyza ,,obtiznost — dtlezitost — ¢astost™ je specificky druh analyzy, kterd pomaha jak
manazerium vzdélavani, tak i samotnym lektortim rozhodnout se, jaky ma byt rozsah
vzdélavani, zda ma byt viibec zatazeno ¢i zda zvolit jiné nastroje.

Analyza ODC je postavena na tom, Ze zde existuji tfi kritéria, podle kterych dojdeme
k rozhodnuti, zdali je vzdélavaci akce zapottebi, ¢i nikoliv. Jde o tato kritéria (Buckley-
Caple, 2004, s. 84):
o uroven slozitosti ukolu (tzn. obtiznost),
o dilezitost ukolu,
o Castost (frekvence), s jakou je kol vykonavan.

Obrazek 19 Analyza ,,obtiZnost - dilezitost - ¢astost®

obtiZnost
ukolu

duleZitost
dkalu

ROZHODNUTI
O POTREBE VZDELAVANI

Na zakladé toho pak rozhodujeme o potiebé vzdélavani — pokud je napt. tkol tézky, di-
lezity a ¢asto vykonavany, je zapottebi realizovat vzdélavaci akci. Na druhé strané, pokud
je kol jednoduchy, nediilezity a vykonavany jen zfidka, pak neni vzdélavani zapottebi
(muze byt misto toho vhodné prijmout pracovnika, ktery tento tkol jiz umi vykonavat).
Jina mira (a také forma) vzdélavacich aktivit pak bude potfeba napt. v situaci, kdy je kol
obtizny, dulezity, ale je provadén jen ztidka.

Je ztejmé, Ze tento typ analyzy nevyuzijeme pokazdé a ne kazdy ukol, ktery pracovnik
vykonav4, potiebuje méfeni podle téchto kritérif. Analyza ODC ale predstavuje uzite¢ny
nastroj v ptipadé, ze je rozhodovani o potrebé vzdélavani nesnadné nebo kdyz mame napt.
omezené finance a miZzeme naslednou vzdélavaci akei odstranit jen nékteré z problémil
identifikovanych v rdémci analyzy vzdélavacich potieb. Analyza ODC nam miZe pomoci
urcit priority pfi nasledné realizaci vzdélavacich aktivit.

3 Ve zdrojové literatute (Buckley—-Caple, 2004) je tento typ analyzy nazyvan ,, Analyza PDC - potiZe,
dulezitost, ¢astost — vzhledem k vétsi srozumitelnosti a vhodnosti uZiti terminu ,,obtiZnost® misto
»potize“ jsme zde nazev analyzy pozménili.
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2 Identifikace vzdélavacich potreb aneb jak zjistime, co vlastné chtéji?

V p¥ipadé potieby je mozné analyzu ODC rozpracovat do podoby riiznych stupriii ob-
tiznosti, diilezitosti a Castosti a zavést tirovné vzdéldavacich aktivit, které kazdému tikolu
davaji oznaceni dileZitosti a standardu. Napf. stupnice 1-5, kdy tiroven 1 se vyznacuje
vysokou potiebou tréninku a tiroveri 5 znamend, Ze neni tieba provddét Zddnou formdlIni
vzdélavaci aktivitu (Buckley-Caple, 2004, s. 86). V uvedeném zdroji naleznete i schéma
algoritmu analyzy ODC.

Informace nutné pro analyzu ODC (tzn. podklady pro uréeni obtiznosti, dileZitosti
a Castosti ukolu) muzeme v idedlnim pripadeé ziskat jiz v pribéhu samotné analyzy vzdé-
lavacich potteb - viz vyse.

Vystupem analyzy vzdéldvacich potieb tak budou (budeme-li postupovat dle vyse uvedeného
»havodu®) zejména identifikované a specifikované kompetence, idedlné rozpracované ales-
poni do predbézného kompetencniho modelu. Miizeme s nimi ale ddle pracovat az do tvorby
kompetencniho profilu, kompetencni mapy atd. Priklady si ukdZeme opét na tutoridlu. Vice
se této problematice budeme vénovat i v disciplindch navazujictho magisterského studia
(zejm. Vzdélavaci strategie a Analyza vzdélavacich potieb). Pro nds je v tuto chvili pod-
statné, Ze abychom mohli postoupit ddle v krocich projektu vzdélavaci akce, méli bychom
jako vystup z analyzy potieb mit k dispozici alespori tzv. predbézny (tzn. pred validizaci)
kompetencni model pro danou pozici.

Vysledky analyzy vzdélavacich potteb, pfedevsim pak kompetenéni model je viak mozné
vyuzit také v ramci procesu vybéru pracovnikd, rozvoje pracovnikii, hodnoceni pracov-
nikd, kariérového ristu a planovani postupu. O tom budeme a budete mluvit rovnéz
i vjinych disciplinach.

Klicova slova:

Vzdélavaci potfeba, analyza a identifikace vzdélavacich potieb, kompetenéni pristup,
kompetenc¢ni model, techniky analyzy vzdélavacich potteb.

Kontrolni otazky:

Co je to vzdélavaci potieba a jaké druhy vzdélavacich potieb rozliSujeme?
Jaké zdroje (skupiny udajii) vyuZivime pro analyzu vzdélavacich potieb?
Jaké jsou dva zakladni zpisoby analyzy vzdélavacich potireb?

Co je to kompetencni model a v jakych fazich se vytvari?

Vyjmenujte alespon 5 technik analyzy vzdélavacich potreb.

Co patfi mezi silna a slaba mista analyzy vzdélavacich potieb?

K ¢emu se mohou vyuzit vysledky analyzy vzdélavacich potieb?

Nk »bd=

Shrnuti:

Vzdélavaci potfeba je zjednodusené feceno ,,rozdil mezi tim, co je, a tim, co je zadouci’,
v kontextu firemniho vzdélavani mtizeme hovotit o rozdilu mezi aktualnim, realnym
vykonem a pozadovanym vykonem.

Zdroje pro analyzu vzdélavacich potfeb mtizeme hledat na urovni vnéjsiho i vniti-
niho prostfedi firmy a m@izeme pracovat s fadou vystuptl z nejrtiznéjsich analyz (viz
vyse v textu). Pro potieby projektovani vzdélavaci akce v kontextu firemniho vzdélavani
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2.5 Vysledky analyzy vzdélavacich potieb

pracujeme nejcastéji se tfemi skupinami udaji: celopodnikové tidaje, udaje o jednotlivych
pracovnicich, udaje o pracovnich mistech.

Analyzu potteb miizeme realizovat bud pomoci vyzkumu vzdélavacich potteb, nebo
pomoci analyzy a identifikace kompetenci. V praxi je nejvhodnéjsi kombinace obojiho.
V ramci projektovani vzdélavaci akce budeme vyuzivat analyzu kompetenci a tvorbu
kompeten¢niho modelu ve vyse uvedenych 5 fazich.
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3 Interpretace vysledkd analyzy
vzdélavacich potreb

aneb co jsme to vlastne zjistili
a jak s tim nalozime?

Studijni cile

Po prostudovani této kapitoly:

« budete védét, jaké pozadavky jsou kladeny na spravné stanoveny cil vzdélavaci akce
a jaké jsou vyhody stanoveni cile;

 budete védét, jaké jsou arovné cilt ve vzdélavani a jak formulovat cile v jednotlivych
urovnich;

 budete védét, jak eliminovat potize pti formulovani cild;

o budete schopni vymezit hlavni rizika pfi formulaci cile a namitky pri pouziti cild;

 budete schopni vysvétlit proces didaktické transformace;

o budete védeét, jaké charakteristiky ma inventar disciplin, studijni plan a osnovy.

Pozadované vstupni znalosti

Pro zvladnuti této kapitoly je vhodné, abyste si z pfedchoziho studia pfipomnéli:
» Co znamena pravidlo SMART.
o Jaké nastroje mizeme vyuzit k rozhodnuti o potfebé vzdélavani.

V podstaté se nyni dostavdme do tieti faze analyzy potreb - viz obrdzek v predchozi kapito-
le. Nyni jsme v situaci, kdy jiz vime, které identifikované kompetence a vzdélavaci potreby
miuiZeme saturovat pomoci vzdélavdani. Nasim dalsim tikolem je tedy ,ndvrh opatreni®
tohoto druhu, tzn. priprava projektu vzdélavaci akce.

Obrazek 20 Analyza vzdélavacich potreb - navrh opatfeni

Sbér informaci,
Pripravna faze, analyza
uréeni zdroju pro informaci,

sbér dat identifikace
potreb
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3 Interpretace vysledki analyzy vzdélavacich potfeb, aneb co jsme to vlastné zjistili. ..

Interpretace vysledkii analyzy vzdéldvacich potreb tedy navazuje na proces analyzy vzdé-
lavacich potreb. Je dalsim krokem v procesu planovini vzdélavini a souvisi s otdzkou, zda
identifikovany problém vyresime vzdélavanim. O tom jsme mluvili v predchozi kapitole.

Pokud je identifikovany problém resitelny vzdélavanim, pak je tfeba rozhodnout, jakym
zplisobem ma byt doskolovani provadéno, kym, kdy, kde a za jakou cenu (s jakymi na-
klady) - tzn. musime sestavit dal$i body v projektu vzdélavani.

V souvislosti s tim musime zvazit fadu otazek:

o Jaké metody vzdélavani budou nejvhodnéjsi a ucelu priméfené?

» Pokud jde o vzdélavani pracovniki, budeme vzdélavani provadét pfimo v podniku,
nebo je zajistime mimo podnik (mame pro to podminky prostorové, personalni,
potfebné vybaveni)?

o Kterd vzdélavaci instituce bude nejvhodné;jsi?

« Kdo bude skolit, externista, nebo pracovnik podniku?

o Jestlize pracovnik podniku, bude mit ¢as udélat to dobfe (neni pretizen jinymi svymi
povinnostmi), ma dostate¢né schopnosti $kolit pracovniky, jak to narusi jeho vlastni
praci, budou jej pracovnici respektovat a bude mit potfebnou autoritu?

o Kdy se doskolovani uskute¢ni (jak je naléhavé, vybér obdobi, jak dlouho bude trvat,
v pracovni dobé, mimo pracovni dobu - v tom ptipad¢, jak bude pracovnikim kom-
penzovana ztrata jejich volného casu ¢i jak budou motivovani k tomu, aby skoleni
mimo pracovni dobu akceptovali)?

 Pijde o individualni, ¢i hromadnou akci?

o V pripadé¢, ze se doskolovani uskutecni v podniku, které pracovisté podniku bude
povéreno jeho zabezpecenim (nenarusi to praci ostatnich pracovniki, ma toto pra-
covisté nejlepsi podminky)?

« Kolik to bude stat nejen z hlediska naklada bezprostfedniho $koleni, ale z hlediska
ztrat zpusobenych tim, ze ¢ast pracovni doby Skolenych i $kolitelt bude vénovana
$koleni?

Musime rovnéz zvazit, zda na doskolovani svych pracovnikii budeme mit dostatek pro-
stfedkil a zda se ndm vynalozené prostiedky vyplati. Problémem vsak je, jak to zjistime
predem, kdyz zpravidla nelze zjistit navratnost prostredki investovanych do vzdélavani
pracovnikd ani v pripadé realizovaného vzdélavani. O tom budeme mluvit v 8. kapitole
v ramci vyhodnocovani efektivity vzdélavani.

Konecny vysledek vycviku by mél byt méritelny a viditelny (Belcourt—Wright 1998,
s. 61). Proces definovani toho, co ma byt nauceno, za¢ina tim, ze nékdo v organizaci zjisti
problém nebo néjaky nedostatek. Formalni analyza potteb vede k identifikaci specifickych
nedostatkt vykonu nebo prilezitosti pro zlepseni vykonu. Pomoci téchto tidaji muze
pracovnik rozvoje lidskych zdroji specifikovat chovani, které se ma ménit.

Ukol:

Pamatujete si z jinych disciplin na pravidlo SMART? Co znamena a jak se s nim da
pracovat pri formulaci cili vzdélavaci akce?
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Aktivni
slovesa

3 Interpretace vysledki analyzy vzdélavacich potieb, aneb co jsme to vlastné zjistili...

3.1 Cile vzdélavaci akce

Cile vzdélavani maji nékolik irovni a mizeme tak hovotit o posloupnosti cilti (Pokorna,

2000, 5. 33):

a) Vykonnostni cil - vaze se na hlavni tikol, event. na souvislost identifikované vzdélavaci
potfeby s ostatnimi personalnimi ¢innostmi - ucastnici vzdélavaci akce po navratu
do svého realného prostredi budou schopni vykonavat ¢innosti na zamyslené urovni
standardu. Tyto vykonnostni cile mivaji spiSe podobu vize, kterou je akce schopna spl-
nit v dlouhodobéjsim ¢asovém horizontu. Casto se stdv4, Ze stanovi vyssi vykonnostni
standard, nez jaky bude po tcastnicich pozadovan na konci akce. Ve své formulaci
totiz obsahuje vykon aplikovany i do jeho praktické vyuzitelnosti. Ziskané znalosti
a dovednosti ucastnikt predklada v rozsifené podobé i o potiebné zkusenosti. Je to
predpokladany cil, kterého by méli tcastnici dosahnout na zakladé ziskanych védo-
mosti a dovednosti, ovSem v budoucnu.

b) Ucebni cil (nebo také studijni cil) — vaze se na konkrétni vzdélavaci akci, definuje to,
ze ucastnici by po skonéeni formalni akce méli dosahnout dostacujictho vykonového
standardu. Ucebni cile predklddaji konkrétni formulace zameért, které maji byt splnény
samotnou akci. Jsou to konkrétni védomosti, dovednosti ¢i zptisoby chovani, které by
méli ucastnici po skonceni akce skutecné ovladat. Tato turoven ciltt ma nejdulezitéjsi
vypovédni hodnotu pro ucastniky. Spravnost formulace této trovné cili je jednim
z klicovych momentt ispéchu celé akee.

¢) Umoznujici cil (nebo také dil¢i, specificky ¢i jednotlivy cil) - vaze se opét na kon-
krétni vzdélavaci akei, definuje uroven védomosti a dovednosti, kterou by méli ticast-
nici mit na konci kazdé dil¢i etapy uc¢ebniho procesu. Dosazeni této urovné cile umoz-
nuje ucastnikovi vzdélavaci akce dosahnout ucebniho cile a nasledné vykonnostniho
cile. Néroky kladené na formulaci této trovné ciltt odpovidaji narokiim kladenym
na formulaci uc¢ebnich cilt.

Ucebni/studijni, ale i dil¢i cil je definovan jako konkrétni vyjadreni znalosti a dovednosti,
které bude student po skonceni vzdélavaci akce ovladat. Zachycuje to, co ma tcastnik
na konci ucebni jednotky védét nebo umét. Ucebni cil tedy popisuje ne to, co lektori
chtéji nebo mohou délat, nybrz konecné chovani ucastnika.

Velice obecné ucebni cil specifikuje, co se ma kdo naucit, event. prohloubit, upevnit,
zdokonalit atd., s jakym predpokladanym vysledkem a v jakém case a v jaké kvalité se
ma ¢eho dosahnout.

Ukol:

Pokuste se nyni formulovat priklad studijniho cile libovolné vzdélavaci akce. Cil si na-
piste a vratte se pak k nému pozdéji po dokonceni této kapitoly a zkuste se na uvedenou
formulaci podivat kriticky a najit v ni pfipadné nedostatky.

Specifikace vysledného chovani musi byt popsana ¢innymi/aktivnimi slovesy, které da-
vaji ucastnikiim jasné cile a ponechdvaji malou moznost interpretace (dezinterpretace)
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3.1 Cile vzdélavaci akce

a vyjadfuji ¢innosti, které Ize pozorovat (fesit, dokazat, zménit, vybrat, vypocitat, navrh-
nout, identifikovat, zdtivodnit, zvolit, zjistit...). Pfikladem pasivnich ¢innosti jsou slovesa:
védét, rozumét, znat, byt obeznamen, byt si védom, vzpomenout si... (Muzik, 1998, s. 42).

Pouze pomoci ucebnich cilii Ize vzdélavani pripravit, provést a kontrolovat.
Spravné formulované dil¢i cile mohou byt pouzity jak pro pripravu ucebnich ¢innosti,

tak pro navrh metod hodnoceni. Pti navrhu dil¢ich cilt musime popsat, jakym zptisobem
student prokaze dosazeni cile.

3.1.1 Formulace cile vzdélavaci akce

Charakteristika spravné stanoveného cile:

vyplyva nam z néj obsah,

je méfitelna zména znalosti (kognitivni doména), dovednosti (psychomotoricka do-
ména), postojii (emocni, afektivni doména) - viz dale,

usnadni ndm evaluaci,

mad usmérnujici, dynamizujici a integrujici funkci pro vzdélavaci akci, zmény cile
ovliviiuji zmény vztahti jednotlivych prvka vzdélavaci akce (obsah, posloupnost, ¢a-
sova dotace), ale ovliviiuji i prostedky realizace tohoto cile (formy, metody, techniky
vzdélavani).

Cil by mél obsahovat (Muzik, 1998, s. 40):

adresata — kdo?

pozadavky na chovani, resp. na zménu chovani (pfedmét: CO bude ucastnik ovladat +
¢innost: pozadovanou schopnost, CO mé studujici umét CINIT - jmenovat, vysvétlit,
zdtvodnit atd.)

jakym zptisobem ma byt demonstrovano zvladnuti obsahu nebo cile

oznaceni podminek - kdy a kde? (zarazujeme také tehdy, kdyz by urcité konkrétni
podminky pfi testovani mohly ovlivnit vykony studentt)

oznaceni kritérii pro hodnoceni, standardy, kterych je tfeba dosahnout - podle jakych
norem?

prip. tzv. negativni vymezeni cile — upozornéni na to, Ze existuji véci a jevy, které se
v této vzdélavaci akci nedovi a ani nenauci

zjednodusené feceno jde o definici cile, podminek a kritérii (Belcourt-Wright, 1998,
s. 64)

3.1.2 Vyhody stanoveni cile

Cil je prvnim krokem v planovani néjaké ¢innosti. Formulace cile pfi pripravé vzdélavaci
akce ma radu pozitivnich disledki a vyhod (Buckley-Caple, 2004, s. 114):

Cile zabranuji priliSnému nebo pfili§ malému mnozstvi tréninku/obsahu/rozsahu
vzdélavani. Prili$ny trénink je ndkladny a mize byt i zmate¢ny. Pfili§ malé mnozstvi
tréninku muze mit za nasledek pretrvavani vykonnostnich obtizi a naklady a problémy
spojené s ndpravou.

Cile jsou zdroje voditek pro navrh vzdélavaci akce a plni funkci zakladu pro formulaci
ucebnich a dil¢ich umoznujicich cila.

Objasnuji vzdélavateli i ucastnikiim vzdélavaci akee jejich cile.

Slouzi jako zaklad pro méfeni efektivity vzdélavaci akce ve vztahu ke znalostem, do-
vednostem a pristuptim (kognitivni, afektivni a psychomotoricka doména).
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3 Interpretace vysledki analyzy vzdélavacich potieb, aneb co jsme to vlastné zjistili...

Ukol:

Jesté nez postoupime déle v textu, pokuste se formulovat dvé hlavni vyhody stanoveni
cile pro vzdélavatele a dvé vyhody pro vzdélavaného:

PO VZACLAVALELE: ..ottt et e et e e e et e eueeeee et eeseeeaessteeseeeseesaeeeeeneeesesneenneen

Zase tu mdme nase staré znamé pravidlo: pokud jste k predchozimu vikolu pfistupovali
poctivé, tak vam ndsledujici text slouzi jako zpétnd vazba pro posouzent spravnosti, event.
doplnéni vasich odpovédi. Navic diky tomu, Ze jste nad tim zapremysleli, se vam ty vyhody
budou lépe pamatovat. Pokud jste to ,,odflakli‘; tak je pro vds ndsledujici text novinkou
a bude téZsi jej dostat do toho prostoru, kterému se fikd hlava :-)

Vyhody stanoveni cile pro vzdélavatele

Vzdélavatel si ujasni, co maji tcastnici vzdélavaci akce procvicovat, zjednodusi si tim
také planovani vzdélavaci akce, je mozné presnéji odhadnout potfebny ¢as. Soucasné
plati, ze kdyz pfesné vite, co by pracovnici méli umét, je mnohem snazsi hodnotit, zda
to dovedou, ¢i nikoliv. Mizeme podle toho posoudit, do jaké miry byla vzdélavaci akce
uspésna (viz formativni i sumativni evaluace, kterou se budeme zabyvat v kap. ¢. 8).

Vzdélavatel/lektor tak maze (Muzik, 1998, s. 39):

o cilevédoméji pripravovat své lektorské ptisobeni, pfedevsim lépe rozvrhnout obsah
vzdélavani,

« presnéji odhadnout potfebny cas,

o lépe sledovat souvislosti a ,,¢ervenou nit“ obsahu vzdélavani,

o cilevédoméji si ovérovat, zda a jak dobre ucastnici ovladaji to, co se od nich pozaduje,

« zjednodusit vybér obsahu, u¢ebnich metod a metod hodnoceni.

Vyhody stanoveni cile pro vzdélavaného

Utastnici kurzu maji vétsi jistotu — védi, co je ¢ekd. O¢ekdvanim zajimavého tématu
nebo podstatnym pokrokem ve studiu dochazi k motivaci. U¢i se cilevédoméji a mohou
prubézné zjistovat, ¢eho jiz dosahli.

3.1.3 Potize pfi stanovovani cill

Jestlize nam stanovovani cil firemniho vzdélavani ¢ini potize, je vhodné prostudovat si
podklady pro hodnoceni pracovnikd, vysledky analyzy vzdélavacich potieb, kariérové
plany atd. To nam pomtize dat odpovéd na otazku: co presné od pracovnikii ocekava
vzdélavatel/zaméstnavatel? Tyto schopnosti, dovednosti, postoje musi byt samozrejmé
obsazeny v cilech.

Pokud nemtizeme dopfedu odhadnout, co se ucastnik vzdélavaci akce nauci, je moz-
nym feSenim rozepsat obsah vzdélavani do rady kompetenci, které budeme postupné
odskrtavat ze seznamu. Je téz mozné predat tento seznam kompetenci ucastnikim vzdé-
lavaci akce, ktefi si v ném pak sami zaskrtavaji, co maji splnéno.
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3.1 Cile vzdélavaci akce

Ptipomind vam to néco? Ano, miiZete zde vyuzit vysledky analyzy vzdélavacich potieb
realizované na zdkladé kompetencniho pristupu.

Nejdilezitéjsi je, ze studijni cile pfesné udavaji pozorovatelny vykon pracovnika: neza-
mérfuji se na ¢innost ucitele, nybrz na schopnosti, které si béhem uceni osvoji ucastnik
vzdélavaci akce. Dokud ale sam lektor nema v téchto otazkach jasno, bude asi tézko ci-
levédomé vyucovat a nebude ani moci na konci zkontrolovat, zda dosahl cile vzdélavaci
akce. Lektor si musi stale klast otazku: Kolik toho chci od tcastnika zadat, na jakém
stupni védéni maji na konci byt? Musi pfitom myslet na ¢asovy ramec vyuky.

Cile musi spliovat urcité parametry. Nejcastéji vyuzivanym pravidlem pro stanoveni
cile je pravidlo SMART (zde ve vyznamu bystry, chytry, pohotovy, ¢ily, jasny — znamena
vsak i bolestivy, bolestny, tryzen, muka a kazdy, kdo jiz nékdy stanovoval cile rozsahlejsi
vzdélavaci akce ve vySe uvedenych urovnich, rozumi pravdépodobné velice dobfe i to-
muto druhému vyznamu slova SMART).

Pravidlo SMART jisté zndte jiz z predchoziho studia, pti formulaci cile vzdéldavaci akce jej
miiZeme charakterizovat ndsledovné:

specificnost vztah k urcité konkrétni ¢innosti

méfitelnost stanoveni pozadované kvality i kvantity

redlnost musi existovat redlnd $ance pro ucastniky, aby dosahli cile

S
M
A | akceptovatelnost | soulad se zjisténymi potfebami
R
T

terminovanost splnéni cilé v potfebném (daném) case

3.1.4 Rizika pri nespravné stanoveném cili

Formulace cile je spojena s fadou rizik. Vétsinu z nich jste schopni jiz vyvodit z predcho-

ziho textu. Mezi ty nej¢astéj$i miizeme zaradit tato rizika (Belcourt-Wright, 1998, s. 72).

« Sklon k sepisovani snadno méfitelnych cila typu ,,prodejce bude schopen vybavit si
$est kroku potfebnych k uzavieni prodeje®

o Vzdélavatel si miize snadno vybrat metodu a hodnotici systém, ktery zarudi, Ze vsichni
dosahnou v testu hodnoceni sto procent (manazer si vSak spise preje, aby prodej-
ce prodaval a dosahoval zisku). Cil v rdmci firemniho vzdélavani by mél byt proto
stanoven jako dovednost podle nasledujiciho ptikladu: )V terénu budou prodejci
schopni uskute¢novat prodej ve tficeti procentech svého ¢asu, po druhém telefonickém
jednani. To bude v porovnani se sou¢asnym stavem predstavovat dvacetiprocentni
zlep$eni.” Pak bude mozné propocitat ndklady a pfinosy $koleni.

 Prezentace cilt ve specifickych krocich vytvari dojem, Ze cile mohou byt izolovany
podle domény a kategorie (kognitivni oblast, afektivni oblast a psychomotoricka ob-
last). Ve skute¢ném zivoté se tyto oblasti ¢asto prekryvaji.

V praxi v§ak najdeme fadu namitek proti stanovovani cilt dle vyse uvedenych pravidel.
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3 Interpretace vysledki analyzy vzdélavacich potieb, aneb co jsme to vlastné zjistili...

Ukol:

Zkuste vymyslet alespon tfi diivody vedouci k nepouzivani ¢i neformulovani cila. Urcité
jich vymyslite mnohem vice.

Mezi nejcastéjsi namitky patii (Belcourt—Wright, 1998, s. 73):

« Cas - stanoveni métitelnych cili trvé dlouhou dobu.

« Nepruznost - kritikové tvrdi, ze jakmile jsou jednou cile napsany, jsou vytesany do ka-
mene.

« Potlaceni iniciativy ucici se osoby — ucastnikiim vzdélavaci akce je feceno, co se maji
naucit, u¢i se v dusledku toho nazpamét a neustale naucené opakuji - to je jadro
tohoto argumentu.

o Nékteré prace neni mozné znormovat.

o Trivialni chovani ucici se osoby - tato kritika se vztahuje k namitce, ktera byla uve-
dena vyse. Néktefi kritici namitaji, Ze protoze se mensi a nevyznamné cile snadnéji
provadéji, skutecné smysluplné vysledky vzdélavani mohou byt podcenény.

« Dehumanizace - chovani mize byt objektivné, mechanicky métitelné, proto musi byt
na méfeni néco dehumanizujiciho. Dospéli lidé jsou proti tomu, aby byl jejich vykon
meéfen, a spojuji si tuto ¢innost se zkouskami a testy.

» Nedemokraticky pristup - specifikovani toho, co ocekdvime piedem, Ze se urcita
osoba nauci, je v rozporu s tradici svobody vyjadfovani a s principy demokracie.

« To neni skutecny zivot - cile, které se nejevi jako ihned vyuzitelné v praxi, jsou ¢asto
zvlasté v procesu firemniho vzdélavani zavrhovany.

» Zodpovédnost vzdélavatele — i vzdélavatelé jsou ndsledné hodnoceni podle toho, jak
dosahuji vyty¢enych cilt, a mohou tak mit sklon k ovliviiovani formulace cile mimo
ramec identifikované vzdélavaci potteby.

3.1.5 Struktura cila vzdélavaci akce

ev s

Cile mohou byt riizné strukturovany (Palan, 2002, s. 219). Nejznaméjsi je teoretické
rozdéleni podle dimenzi uéeni na:

a) kognitivni cile (védomosti — teoretické schopnosti)

b) afektivni cile (cit — emotivni a mravni postoje)

¢) psychomotorické cile (kondni - praktické dovednosti)

Na tomto misté je vsak teba zminit, Ze obecné platny model strukturovaini cilii neexis-
tuje a typologii a kategorizaci cilii najdeme fadu. Nicméné prdavé pro tuicely projektovini
vzdélavaci akce patii vyse uvedend strukturace k velmi vhodné vyuzitelnym. Samoziejmé
doporucuji stdle ziistat u zdkladni hierarchizace cilii, kterou jsme si jiz uvadéli - tzn. cile
vykonnostni, studijni a dil¢i. V ramci kazdé z téchto tii tirovni miiZeme rozdélit cile jesté
konkrétnéji — na oblast kognitivni, afektivni a psychomotorickou. To se déje velmi casto
pravé ve firemnim vzdélavani, i kdyz v praxi je velmi tézké oddélit od sebe formulace cilii
v téchto tiech doméndch.
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3.1 Cile vzdélavaci akce

Predstavime si nyni pro potieby naseho textu stru¢né tyto tfi zakladni domény - jsou
to taxonomie kognitivni domény (Bloom), citové/afektivni/emocionalni domény
(Krathwohl) a psychomotorické domény (Simpson).

KOGNITIVNI DOMENA

Nejznaméjsi a pro formulaci cilti v projektech vzdélavaci akce nejpouzivanéjsi je Bloomova
taxonomie cilf, ktera rozdéluje ucebni cile kognitivni domény vertikalné do Sesti kate-
gorii, kdy vy$si kategorie zahrnuje také kategorie nizsi, ¢imz vznika stale vyssi (obsah-
lejsi) ucebni cil. Studujici napf. nemtize pouzivat nic, co by napfed nepochopil. Jde tedy
o metodologickou zasadu postupu od jednoduchého ke slozité¢jsimu, od konkrétniho
k abstraktnimu.

V ptivodni podobé ma tato taxonomie Sest zakladnich stupna (Prasilova, 2006, s. 112):
Zapamatovani (znalost)

Pochopeni (porozuméni)

Aplikace

Analyza

Syntéza

Hodnotici posouzeni

Pro lepsi vyuzitelnost této taxonomie se jesté uvadeji tzv. ¢inna neboli aktivizujici slove-
sa, kterd jsou vhodna pro formulaci cili v dané trovni. Pfiklad sloves dle téchto tirovni
naleznete v nasledujici tabulce.

AR O e
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3 Interpretace vysledki analyzy vzdélavacich potieb, aneb co jsme to vlastné zjistili...

Bloomova Bloomova taxonomie a slovnik aktivnich sloves pouzivanych k vymezovani cila
taxonomie vyucovani (Skalkova, 1999, s. 108):

definovat ptiradit opakovat vybrat
doplnit reprodukovat pojmenovat vysvétlit
napsat sefadit popsat urcit
dokazat prevést objasnit vysvetlit
jinak formulovat  vyjadrit vlastnimi odhadnout vypocitat
ilustrovat slovy opravit zkontrolovat
interpretovat
aplikovat pouzit interpretovat resit
demonstrovat prokazat nacrtnout uvést vztah
diskutovat registrovat navrhnout usporadat
analyzovat porovnat rozlisit nakreslit schéma
provést rozbor vysvétlit pro¢ roz¢lenit nacrtnout
rozhodnout specifikovat
kategorizovat tvorit reorganizovat modifikovat
Kklasifikovat predvést shrnout napsat sdéleni
kombinovat stanovit vytvorit obecné  organizovat
resit zaveéry
argumentovat provérit porovnat zdvodnit
obhgjit srovnat s normou  provést kritiku zhodnotit
ocenit uvést klady a za- posoudit diskutovat
oponovat pory podpofit (nézory)

Bloomova taxonomie prosla nasledné revizi, ktera muaze byt uzitecna i pro formulaci
cilti v oblasti firemniho vzdélavani. Mtize nam totiZ usnadnit urceni toho, co udit, jak
dosdhnout cile a jak hodnotit, zda bylo cile dosazeno. Nové vznikla taxonomicka tabul-
ka je dvojdimenzionalni (prvni dimenze pro kognitivni procesy a druha dimenze pro
poznatky). Krome toho, Ze pribyla dalsi dimenze, doslo i ke zméné na ptivodni 5. a 6.
urovni. Revize taxonomie tedy zahrnuje znalostni dimenzi, ktera ma 4 kategorie — fak-
tickou, konceptudlni, proceduralni a metakognitivni, a dimenzi kognitivniho procesu,
kterou tvori 6 kategorii — zapamatovat, porozumét, aplikovat, analyzovat, evaluovat,
tvorit. Tabulku si miizeme ve zjednodusené verzi predstavit nasledovné.
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3.1 Cile vzdélavaci akce

Taxonomicka tabulka - revize Bloomovy taxonomie (Prasilovd, 2006, s. 115). Revize
Bloomovy
taxonomie

. 2. 3. 4. 5. 6.
Zapama- | Rozumét | Aplikovat | Analyzovat | Hodnotit Tvorit
tovat

vvvvv

o Anderson, L. W. - Krathwohl, D. R., a kol.: A Taxonomy for Learning, Teaching p
a Assesing.

o Hudecovd, D.: Revize Bloomovy taxonomie edukacnich cilii [online]. 2003-10-
03 [cit. 2009-11-07]. Dostupny na WWW: <http://www.msmt.cz/Files/DOC/
NHRevizeBloomovytaxonomieedukace.doc>

o Forehand, M.: Bloom’s Taxonomy: Original and Revised [online]. 2005 [cit. 2009-20-
08]. Dostupny na WWW: <http://www.coe.uga.edu/epltt/bloom.htm>

o Bloom’s Revised Taxonomy [online]. 2003 - 2006 [cit. 2009-20-04]. Dostupny na WWW:
<http://www.kurwongbss.qld.edu.au/thinking/Bloom/blooms.htm>

Velice uzitecnym ndstrojem je také interaktivni tabulka Bloomovy taxonomie, kterd je

dostupna zde:

o http://oregonstate.edu/instruct/coursedev/models/id/taxonomy/#table

AFEKTIVNI DOMENA
Taxonomie cilt v oblasti citové/afektivni domény je jiz pouzivana méné. Navic revidovana  Afektivni
Bloomova taxonomie do jisté miry umoznuje zatazeni i cil z afektivni a psychomoto- ~ doména
rické domény. Afektivni doména predstavuje rozdéleni cilti do péti oblasti (Krathwohl
cit. dle: Skalkova, 1999, s. 109):
1. Vnimani podnétt / akvizice
2. Reagovdni na né
3. Jejich zhodnoceni
4. Systematizace, integrovani hodnot — urcity postoj nebo nazor se stane soucasti $irsi
teorie nebo systému
5. Zvnitfnovani hodnot
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3 Interpretace vysledki analyzy vzdélavacich potieb, aneb co jsme to vlastné zjistili...

o (¢

Tato doména — nékdy také nazyvana jako ,,oblast pristupti“ - je problematicka pro tvorbu
cilt predevsim proto, Ze oproti ostatnim cilim nestoji osamocené. Tyka se motivace, po-
zornosti, zajmu, estetického citéni, mordlnich a jinych postoji, nazort, pociti a hodnot
(Petty, 1996, s. 304). Pfistup nebo chovani odrazejici citovou doménu se obvykle projevi
v kontextu s dal§imi cili (napf. pristup k zakaznikiim nebo tfeba pfijem pacientt vyzaduje
i védomosti, instalace elektrickych zafizeni vyzaduje i dovednosti atd.).

Pouzivaji se zde naptiklad slovesa: naslouchat, ocenit dtlezitost, ziskat o nécem po-
védomi, citové na néco reagovat, vnimat estetickou hodnotu, byt né¢emu oddany atd.
(Buckley-Caple, 2004, s. 112).

PSYCHOMOTORICKA DOMENA
Do této sféry patti dovednosti, tedy ¢innosti tykajici se smyslového vnimani, pohybu
a vzajemné koordinace vjemu s pohyby atd., ale i fyzické dovednosti. Pouzivaji se zde
napt. slovesa: plachtit, kreslit, hazet, svaret atd. (Petty, 1996, s. 304). Patfi sem ale tieba
i manazerské dovednosti (napft. fyzickd dovednost kontaktu o¢i manazera pfi jednani
nebo tfeba prezenta¢ni dovednosti).

Cleni se do sedmi oblasti (Belcourt-Wright, 1998, s. 70):

1. Vnimani - psychomotoricka odezva.

2. Naladéni - dusevni nebo fyzicka pripravenost (napf. zaujeti spravného postoje k prijeti
tenisového servisu).

3. Rizend odezva - vzdélavatel vede vzdélavaného (instruktor demonstruje, jak spravné
drzet golfovou hiil, nebo upravuje polohu rukou vzdélavaného na golfové holi).

4. Mechanismus — pomoci modelovani, vedeni a zpétné vazby, tedy opakovanym cvice-
nim specifickych pohybt bude vzdélavany schopen provadét tikol samostatné a ply-
nule, ukon se stane navyklym.

5. Komplexni odpovéd - vzdélavany je schopny vykonat fadu dovednosti, kazda se
pritom sklada z nékolika specifickych krokt. Dovednost je vykonavana bez zavahani
a poradi dovednosti je provadéno usporné a efektivné.

6. Adaptace - schopnost prizptsobit své chovani nebo naucené kroky ptipadnym zmé-
nénym podminkam.

7. Ptvodnost - tzn. vlastni tvorba jako nejvice kreativni uroven zvladnuti dovednosti.

3.2 Profil ucastnika a profil absolventa

Kazdy lektor by mél formulaci uc¢ebnich cili vénovat zvy$enou pozornost. Nejde zde
jen o vztah k ucastnikovi vyuky, resp. k jeho procesu uceni. Pfesna formulace ucebnich
cilti podstatné usnadnuje vybér uciva (obsahu vyuky), vzdélavaci formy i didaktické
metody. V kone¢ném dusledku ovlivni tento proces i organizaci vzdélavaci akce.

Jiz jsme si uvddéli, ze spravnd formulace cile ndm usnadni v podstaté vsechny dalsi kroky
pripravy a realizace vzdélavaci akce. Z formulace cile by mély vyplynout i pozadované vstupy
a ocekdvané vystupy, resp. profil ticastnika vzdéldavaci akce a profil absolventa vzdélavaci
akce.
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3.2 Profil u¢astnika a profil absolventa

Obrazek 21 Vstupy a vystupy vzdélavaci akce

Pozadované vstupni znalosti a poia@itupy

Stanoveni profilu Géastnika Stanoveni profilu absolventa

N

Obsah

Stanoveni profilu ucastnika

Profil ti¢astnika predstavuje soubor pozadovanych vstupnich znalosti, dovednosti, schop-
nosti, kompetenci, event. v kontextu firemniho vzdélavani i pravomoci a dalsich vstupnich
predpokladi, které by mél mit clovék, ktery vstupuje do dané vzdélavaci akce. Urceni
profilu ucastnika umoznuje nastavit obsah vzdélavaci akce odpovidajici potfebam a po-
zadavkiim daného pracovnika.

Pro zajemce o podrobnéjsi informace:

Profil ticastnika se do znacné miry odviji také od zvolené strategie vzdéldvini (viz zejmé-
na disciplina Vzdélavaci strategie v navazujicim studiu) - jiny postup volime v pfipadé
uplatnéni diferencujiciho pfistupu a jiny v pripadé integrujiciho pristupu (viz strategie
minimdlni a maximadlni latky).

Stanoveni profilu absolventa

Profil absolventa je idedlnim modelem vysledku, idedlni cilovou strukturou védomosti,

dovednosti, eventualné i osobnostnich parametrt acastnika, absolventa vzdélavaci akce.

Lze rozli$it dva druhy profilu.

a) Siroky a mélky - absolvent disponuje kvalifikaci pro $iroky okruh problémii, neni
ptili$ specializovan. Tento typ profilu dava absolventovi zna¢nou flexibilitu uplatnéni
a je naro¢néjsi na vSeobecnou vzdélanostni troven

b) Hluboky a uzky - absolvent disponuje vyrazné specializovanym vzdélanim v rdmci
jednoho oboru. Tento druh profilu je v soucasnych podminkach ponékud nebezpecny
tim, Ze absolventa uzavira v jednom profesnim poli a komplikuje pfipadné zmény
profese pfi strukturalni nezaméstnanosti.

I volba profilu absolventa se odviji samoziejmé primarné z identifikovanych vzdélavacich

potreb a formulovanych cild, ale zavisi také na zvolené vizi, koncepci a strategii vzdélavani

a rozvoje pracovnikil v dané firmé.
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3 Interpretace vysledki analyzy vzdélavacich potieb, aneb co jsme to vlastné zjistili...

3.3 Proces didaktické transformace

Proces didaktické transformace znamena prevedeni cilti vzdélavaci akce do obsahu vzdé-
lavaci akee, tzn. do:

a) inventare disciplin

b) studijniho planu

¢) osnov vzdélavani, event. dal$ich kurikuldrnich dokumentt

d) studijnich materialt (tisténé, elektronické atd.)

Tyto ¢tyti podoby obsahu vzdélavaci akce tak predstavuji jednotlivé dil¢i etapy didaktické
transformace. Proces didaktické transformace, tedy tvorba obsahu vzdélavaci akce se déje
na zakladé odhadu potfeb a stanovenych cili. MiZe byt zaméfen na vyuc¢ovani konkrét-
nich dovednosti, poskytovani pottebnych znalosti anebo jen na snahu o zménu postoje.

Ptipomind vam to néco? Pokud mate pocit, Ze mluvime opét o kognitivni, afektivni a mo-
torické doméné, mdte pravdu.

At uz je obsah vzdélavaci akce jakykoli, musi vzdélavaci akce plnit potteby organizace
(zadavatele) a ucastnikid vzdélavaci akce. Nejsou-li plnény tkoly organizace, je to plyt-
vani zdroji. Uastnici museji obsah pfipravy povazovat za odpovidajici jejich pottebdm,
protoze jinak nejsou motivovani k tomu, aby se u¢ili.

Obsah vzdélavaci akce je specifikovany v u¢ebnim/studijnim planu, v u¢ebnich/
studijnich osnovach a nasledné také ve studijnich materialech. V praxi se mtzete
setkat i s jinymi oznacenimi (program kurzu, scénaf, sylabus, anotace, teze atd.). Pro
lepsi prehlednost a srozumitelnost tohoto textu budeme uzivat vyse uvedené oznaceni
(inventar disciplin, u¢ebni/studijni plan, osnovy a studijni materialy).

3.3.1 Inventar disciplin

Prvnim krokem v procesu prevedeni cili vzdélavaci akce do jejiho obsahu je stanoveni
inventafe disciplin - tento inventar lze vytvorit na zakladé presné specifikace profilu
ucastnika a absolventa (vstupy, vystupy, obsah), ktera zabrani zatrazeni irelevantniho
obsahu, tzn. disciplin ¢i, chcete-li, pfedméti do dané vzdélavaci akce. Inventar je se-
staven ,,bez ladu a skladu, jeho hlavnim poslanim je podchytit cely soubor pozadavki
v podobé pouzitelné pro danou vzdélavaci akci. Mélo by zde jit o sestaveni maximalniho
mozného souboru tematickych oblasti, které dokazi pokryt identifikované vzdélavaci
potieby fesitelné vzdélavanim ¢i kompetence identifikované v ramci kompetenc¢niho
modelu pro danou pozici ve firmé. Velice vhodnou technikou pro sestaveni inventare
disciplin je brainstorming.

3.3.2 Studijni plan

Dal$im krokem je uspofadani inventafe do podoby studijniho planu. Studijni pldn vy-
tvari dalezité sepéti mezi programovymi/vykonnostnimi cili, stanovenymi na zakladé
analyzy potieb, a skute¢nym procesem vyuky. Studijni plan je logicky usporadany sys-
tém disciplin, stanovujici vzajemné proporce (¢asové dotace jednotlivych disciplin),
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posloupnost nasazeni jednotlivych disciplin a zptisob jejich ukonc¢eni (certifikace). Je
vyhodné, kdyz uz v této fazi mame jasno i v persondlnim zabezpeceni a mizeme jme-
novité obsadit ptislusné discipliny lektory. Stejné tak je vhodné uz v této fazi specifikovat
optimalni vzdélavaci techniky, projevujici se v uzitych formach a metodach.

Obecné rozliSujeme dva zdkladni typy studijnich plant:

a) plany induktivni (ucivo je usporadano od konkrétnich, prakticky orientovanych
disciplin k teoretickému zastfeseni);

b) plany deduktivni (ucivo se opird o zvladnuti teoretickych vychodisek a vyustuje
do konkrétnich, specidlnich, prakticky zaméfenych disciplin).

Volba prislusného typu studijniho planu se miiZe odvijet mimo jiné napf. z tirovné ¢i stupné
cile formulovaného na zdkladé Bloomovy taxonomie (viz vyse).

Pro ucely nasi discipliny stoji jesté za zminku jiné déleni studijnich planii:

V historickém vyvoji se utvorily tfi zakladni formy usporadani obsahu vzdélavaci akce

v ucebnich planech. Jde o (Skalkova, 1999, s. 76):

o Predmétové usporadani obsahu - ma tradici pfedev$im ve formdalnim systému
vzdélavani, je dosud nejcastéjsi. Spojuje jednotlivé predméty s prislusnymi védami,
technickymi a uméleckymi obory nebo s urc¢itymi oblastmi praktické ¢innosti (mate-
matika, ¢esky jazyk, pracovni vyucovani, zemépis, déjepis atd.). Koncepce studijnich
plant zalozenych na pfedmétovém usporadani vSak obsahuje nebezpeci roztfidténosti
védomosti.

» Projektové usporadani obsahu - vychazi z empiricky stanovenych hlavnich sfér spo-
lecenského Zivota (prace, socialni vztahy, zivotni prostfedi, traveni volného ¢asu atd.)
a spojuje obsah vzdélavani s riiznymi oblastmi praktickych ¢innosti. Vzdélavaci cile
jsou zde formulovany jako ¢innosti, jichz se ucastnici vzdélavaci akce pfimo ti¢astni.
Toto usporadani byva casto vyuzivano pfi firemnim vzdélavani realizovaném na pra-
covisti. Pozitivem zde je moznost soustfedovat obsah vzdélavani kolem urcitych prak-
tickych ¢innosti, které jsou blizké realnému zivotu. Meze tohoto usporadani spocivaji
v tom, Ze se obsah vzdélavani rozpada do rozli¢nych specializovanych oblasti a ztraci
se teoreticky systém (je-li pro danou vzdélavaci akci tfeba). Casto tak vznikd mezera
mezi praktickou ¢innosti a studiem teorie. Proto se nejéastéji pouziva v kombinaci
s predmétovym usporadanim.

o Modulové usporadani obsahu - modulové (blokové) usporadani podporuje integraci
obsahu vzdélavani a pfitom se snazi prekondvat nedostatky jak predmétového, tak
i projektového usporadani. Moduly v podstaté utvareji stavebnici, z niz se konstruuje
studijni plan. Témata modult mohou byt formulovéana jak v terminech poznéavacich
cily, tak i v terminech ¢innosti, umoznuji kombinovat ¢asti uciva podle specifickych
potreb praxe nebo i teorie. Pfednosti modulového usporadani ve firemnim vzdélavani
je, Ze se snadno uzptisobuje pozadavkiim zaméstnavatele nebo specifickym profesio-
nalnim ndrokim. Nevyhodou je, Ze je ponékud obtizné udrzovat systém probiraného
obsahu v ramci vice moduld. Velkym pozitivem modulového usporadani je ale eko-
nomicka vyhodnost - ta spociva v moznosti sestavit moduly do riiznych vyslednych
stavebnic dle potteb dané cilové skupiny.
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3 Interpretace vysledki analyzy vzdélavacich potieb, aneb co jsme to vlastné zjistili...

Stejny modul tak mize byt vyuzit u dvou ruznych cilovych skupin a vystupy vzdé-
lavaci akce budou vychdzet z fazeni a mnozstvi vyuzitych modult. Zkuste vymyslet
priklad.

3.3.3 Osnovy

Tato faze zahrnuje vybér, zpracovani, stanoveni poradi a kontrolu jednotlivych lekci tak,
aby byly splnény stanovené cile. Souvislost s cilem je velmi dtlezita. Zvlasté napt. vzhle-
dem k rozsahu manazerské prace je snaha zahrnovat do vzdélavaci akce co nejvice in-
formaci, protoze se mohou manazerovi hodit dnes nebo v budoucnosti. Pokud to pfi-
pustime, program manazerského vzdélavani bude nejen prilis dlouhy, ale také prilis
»roziedény“ a bez realného zaméreni. Kromé toho bude prili§ drahy. Pfi hodnoceni
vzdélavaci akce budou skute¢né prinosy méné ztetelné ve srovnani s velikosti nédkladd,
a to jak finan¢nich, tak organizacnich a ¢asovych. Ucebni osnovy jsou tedy ucelovym
a logickym usporadanim obsahu vzdélavani z hlediska konkretizace stanovenych cil
do jednotlivych tematickych celkd, ve kterych se stanovi dil¢i cile, urci obsah, rozsah
a kvalita predavanych soubort poznatk a souborti ¢innosti, vymezuji ramcove vzdélavaci
postupy a prostfedky podle u¢ebniho planu.

Ucebni osnovy jsou podrobné specifikované obsahy jednotlivych disciplin. Jejich
zahrnuti do projektu umoznuje presné identifikovat mezipredmeétové vztahy, eliminovat
duplicity a ovéfit, do jaké miry se podaftilo discipliny naplnit obsahem pfimérenym sta-
novenému profilu absolventa. U¢ebni osnovy mohou byt linearni (postupné), cyklické
(opakovani uciva v cyklech se zvy§ovanim narocnosti), spiralové (syntéza linearnich
a cyklickych) (Skalkova, 1999, s. 82).

Do této cdsti spadd i priprava studijnich materidlii - i ta predstavuje soucdst procesu didak-
tické transformace neboli prevedeni cile vzdélavini do obsahu. Podoba studijnich materiali
se vSak odviji do znacné miry také od volby forem, metod a technik vzdélavdni. Z toho
diwvodu se k tomuto tématu dostaneme aZ v ramci ndsledujici kapitoly.

Klicova slova:

Cil vzdélavaci akce, SMART, didakticka transformace, inventar disciplin, studijni plan,
0SNovy.

Kontrolni otazky:

Jaké rozliSujeme urovné cili vzdélavaci akce?

Jak je charakterizovan spravné stanoveny cil a co by mél obsahovat?

Jaké jsou vyhody stanoveni cile pro vzdélavatele a jaké pro vzdélavaného?
Jaka jsou rizika pfi nespravné stanoveném cili?

Jaké jsou nejcastéjsi namitky k pouzivani cila?

Co je to proces didaktické transformace?

Jaké charakteristiky ma inventaf disciplin, studijni plan a osnovy?

NIk »wb=
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Shrnuti:

Cile strukturujeme na vykonnostni, studijni a dil¢i (umoznujici). V ramci tohoto ¢lenéni O
miizeme je$té pracovat s kategorizaci cilti dle kognitivni, afektivni a psychomotorické

domény. Proces didaktické transformace predstavuje prevedeni cili do obsahu vzdélavani.

Déje se tak prostiednictvim sestaveni inventare disciplin, studijniho planu, konkretizace

obsahu pomoci osnov a studijnich materiald.
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4 Formy a metody vzdélavani
aneb od sebevzdélavani ke hre

Studijni cile

Po prostudovani této kapitoly:

« budete schopni charakterizovat didaktické formy a metody;

o budete znat kritéria pro volbu forem a metod;

 budete mit k dispozici zakladni portfolio forem a metod;

o budete védét, co jsou to didaktické techniky a jaké jsou predpoklady uziti specidlnich
didaktickych postupi;

o budete schopni vymezit nejc¢astéjsi mentalni bariéry kreativniho mysleni.

Pozadované vstupni znalosti

Pro zvladnuti této kapitoly je vhodné, abyste si z pfedchoziho studia pfipomnéli:
 Jak mzeme strukturovat cile vzdélavaci akce a co znamena kognitivni, afektivni
a psychomotoricka doména pti formulaci cile vzdélavaci akee.

Jiz jsme si naznacili, Ze na stanoveni cili a volbu vzdélavaciho obsahu navazuje volba
didaktickych forem (zda bude vyuka realizovana v pfimém kontaktu lektora a ucastnika,
nebo prostrednictvim distan¢niho vzdélavani atd.), metod (postup lektora ve vyucovani),
pomiicek a techniky (v¢. studijnich materiali).

V tivodu této Cdsti je tieba poznamenat, Ze v teorii i v praxi existuje fada riiznych (¢asto
i protichuidnych) vymezeni terminii ,,forma®, ,,metoda“ a ,technika® vzdélavani. Pro snad-
néjsi orientaci a srozumitelnost tohoto textu se budeme drzet jednoho z moznych vymezeni.
Neznamend to ovsem, Ze by jind vymezeni a pojeti neexistovala ¢i byla nespravnd.

4.1 Formy vzdélavani

Didaktické formy predstavuji urcity organiza¢ni ramec vyuky (Bartak, 2003, s. 92) neboli
jinymi slovy: relativné trvaly, ustaleny komplex didakticko-organizac¢nich opatfeni, jimiz
se realizuje vzdélavani ve vymezeném case, prostoru a ve vztahu k didaktickym systémiim
zivym (lektor-ucastnik) a nezivym (metody, pomucky, technika).

Mezi didaktické formy patii (Muzik, 1998, s. 114):

a) Prima vyuka (tj. pfimy, osobni kontakt lektora s uc¢astnikem, byva zde uzivan také
termin ,,prezenéni“ vzdélavani)

b) Kombinovana vyuka — vznikla ze snahy zvysit podil individualniho studia na celko-
vém objemu vzdélavani - vstupni semindf, individudlné fizené studium, vycvikové
semindre, zavére¢ny seminar ¢i tutorial

¢) Korespondenc¢ni, distan¢ni vzdélavani, e-vzdélavani
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4.2 Metody vzdélavani

Zjednodusené feceno miizeme konstatovat, ze forma vzdélavani se lisi dle miry a charak-
teru kontaktu lektora s ticastnikem. Na jednom protipdlu tak miiZeme najit primy kontakt
lektora s ucastnikem - face to face vyuku, prezencni vzdélavini. Na druhém protipdlu
pak miiZeme najit neptimy kontakt lektora s icastnikem (prostrednictvim pocitace, LMS,
distancniho vzdélavani, e-learningu). Jen doddavim, Ze se miiZeme setkat i s vymezenim
tohoto protipdlu rovnéz jako face to face vzdélavdni, jen s tim, Ze jde o zprostiedkovany
face to face kontakt - napt. pomoci elektronickych konferenci.

V literatufe se mutizete setkat také s terminem terénni (polni) vzdélavini (Muzik, 1998,
s. 114). Je tim my$lena takova forma vzdélavani, kterd zahrnuje vSechny prvky pred-
chozich forem, ale ve specifickych podminkach, pfevazné mimo rdmec standardnich
vzdélavacich zafizeni a instituci, tzn. v terénu (napf. konference). Mezi dalsi formy, se
kterymi se mtizeme v praxi setkat, patfi napt. jednodenni $koleni, kratké internatni kurzy,
semindre, studijni skupiny, studijni zdjezdy, korespondencni kurzy, frontalni (hromad-
né) vyucovani, skupinové a kooperativni vyucovani, individualizované a diferencované
vyucovani, projektové vyucovani (zalozené na fe$eni komplexnich teoretickych nebo
praktickych problémi na zakladé aktivni ¢innosti Gc¢astnikd vzdélavaci akce) a dalsi
(Skalkova, 1999, s. 204).

4.1.1 Kritéria pro volbu forem vzdélavani

Pfivybéru konkrétni formy vzdélavani hraje roli kritérium didaktické, tj. umoznit ucast-
nikdm soustfedit se na vyuku a naucit se v daném case co nejvice, a kritérium ekono-
mické - zde jde predevs§im o hospodarné vyuzivani nakladt spojenych s uvolnovanim
ucastnikd z pracovniho procesu, jejich cestovanim, ubytovanim, s naklady spojenymi
napt. s tvorbou e-learningového prostiedi atd. (Muzik, 1998, s. 114).

Kazda forma se muize realizovat riznymi metodami, da se v podstaté rici, Ze kazda
forma si vlastné vytvari svou metodiku, resp. komplex vyuzitelnych metod (Bartak, 2003,
s. 92).

4.2 Metody vzdélavani

Metoda je zjednodusené fec¢eno postup k urcitému cili, je spojena s napliiovanim stanove-
nych vzdélavacich cild, s optimalnim zvladnutim obsahu vzdélavani a realizuje se v ramci
dané vzdélavaci formy a za urcitych vyukovych situaci a podminek (Muzik, 1998, s. 149).
Neexistuje jedina spravna nebo univerzalni metoda — urcité se uzivaji pti pfedavani ¢i
osvojovani védomosti a znalosti, jiné pfi zvladnuti dovednosti a rozvoji schopnosti, jiné
pfi ovliviiovani postoji, hodnotové orientace - viz formulace cilt vzdélavani v oblasti
kognitivni, afektivni a psychomotorické.

Az do konce 60. let 20. stoleti byla metodicka vyzbroj, vhodna pro vzdélavani, pomérné
skromna. Po 1éta byla pripadova studie jedinou redlnou participativni metodou, ktera
se pouzivala v manazerskych $kolach vedle tradi¢nich metod. Dnes muze vzdélavatel
napocitat vice nez sto metod a technik, popsanych v knihach a uéebnicich.

Ukol:

Zkuste se zamyslet nad tim, co je divodem pro takovy rozvoj metod.
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4 Formy a metody vzdélavani aneb od sebevzdélavani ke hie

4.2.1 Kritéria pro volbu metod vzdélavani

Mnozstvi metod vyuzZivanych a vyuZitelnych ve vzdélavani dospélych a pti vzdélavaini pra-
covnikii je v tuto chvili jiz tak Siroké, Ze by jejich rozpracovini vydalo na samostatnou
prdci. Nebudeme se tedy nyni (v souladu s cilem a charakterem tohoto textu) zamérovat
na podrobnou specifikaci jednotlivych metod. Zamétime se spiSe na to, na zdkladé ceho
danou metodu ¢i dané metody pro prislusnou vzdélavaci akci volime a dle jakych kritérii
miuzeme metody klasifikovat — to by ndm mélo umoznit jejich spravny vybér. Konkrétni
charakteristiky jednotlivych metod jsou dostupné v literature uvedené v zavéru této cdsti.

Pfi posuzovani didaktickych metod je potfeba:

« Sezndmit se s jednotlivymi metodami, jejich charakteristickymi znaky, vyhodami
a nevyhodami (s jejich ,,0sobni charakteristikou®).

» Vypracovat dulezitd kritéria pro spravnou volbu metody v dané situaci.

« Nezapominat, Ze se u¢ebni situace méni, a to rovnéz béhem vyukového procesu, musi
se ménit také metody. Paleta metod doda lektorskému vystoupeni néco, bez ¢eho se
lektor mize obejit stejné tak mélo jako hudba, totiZ rytmus. Lektor musi dbat na stfi-
dani metod - ne samoucelné, ale proto, aby mohl optimdlnimi metodami a prostredky
dosahnout ucebnich cilé. V ramci jedné formy vzdélavani mtizeme totiz vyuzit vice
metod a jejich vybér i poradi vyuziti se musi odvijet predevsim od identifikovanych
vzdélavacich potfeb a formulovanych cila.

Ukol:

Zkuste se nyni zamyslet nad tim, podle ¢eho volime konkrétni metody vzdélavani. Co
tedy patfi mezi hlavni kritéria (aspon 3) pro volbu metod? Kromé vlastni hlavy k tomu
muzete vyuzit i to, co jsme si doposud uvadéli o pripravé a realizaci vzdélavaci akee.

Mezi hlavni kritéria pro volbu metod vzdélavani tedy patii:

o Charakter u¢ebnich cilii - jde nam ,,pouze“ o védomosti, nebo o jejich aplikaci v kon-
krétni situaci, o dovednosti atd.?

« Charakter obsahu vyuky - je dtlezité brat v potaz, nakolik lektorovi dovoli dana
ucebni latka uplatnit participativni didaktické metody?

o Charakter didaktické formy — primy kontakt lektora s i¢astnikem umoznuje nasazeni
$irsi palety metod nez napt. koresponden¢ni forma.

» Predbézné znalosti o slozeni ucastniki vzdélavaci akce — jsou napt. pfipraveni k vyuce
ve skupinach, k vyuziti participativnich metod atd.?

o Stupen aktivizace ucastniki - jakou aktivizaci umoznuje urcitd metoda, jaka aktivizace
je v této fazi u¢ebniho procesu nutna?

 Faze ucebniho procesu — metody je tieba volit i s ohledem na to, zda jde o tvod se-
tkani, ¢i o zavér smeétujici do oblasti aplikace nauceného atd.

« Rytmus - je vhodné pomoci spravné zvolenych metod udrzovat pozornost tcastniki
a usnadnovat jim proces uceni, nasim zamérem by mélo byt tcelné a pestré poradi
metod béhem ucebniho procesu odpovidajicich stanovenému cili a charakteru obsahu
dané vzdélavaci akee.
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o Ramcové podminky - je tfeba zvazit, zda mame v dané vzdélavaci akci naplanovan
dostatek ¢asu pro zvolené narocnéjsi metody, zda pocet ucastnikii umoznuje realizovat
danou metodu, jaké jsou prostorové podminky pro vyuziti dané metody vzdélavani
(usporadani mistnosti, stold, zidli atd.).

o Celkova didakticka pfipravenost a schopnost lektora — toto je rovnéz zcela nezbytna
podminka pro vyuziti zvolenych metod, resp. kritérium pro jejich volbu - sebelépe
vybrand metoda vzdélavani, ktera plné odpovida cili i charakteru vzdélavaci akce
a splnuje vSechny vyse uvedenad kritéria, se nesetkd s o¢ekavanym ohlasem, jestlize ji
neumi lektor didakticky spravné realizovat.

Kromé téchto zdkladni kritérii pro volbu metod je tfeba si stale uvédomovat, ze kazda
metoda md své vyhody i nevyhody. Zakladni otazka pfi posuzovani vhodnosti metod by
tedy méla znit: Které vyhody jsou pro mou vyukovou situaci obzvlasté diilezité, se kterymi
nevyhodami se mohu nebo naopak nechci smitit? Kromé toho je velmi vhodné metody
béhem dané vzdélavaci akce ménit nebo i nékolikrat vystridat. Jednostranné pouzivani
metod nevede obvykle k tspésnym vysledkiim (Skalkova, 1999, s. 170).

4.2.2 Klasifikace metod vzdélavani

Existuje fada kritérii, podle kterych se cleni metody vzdéldvdni. Jednotnd klasifikace metod
ovsem neexistuje a pokusy o klasifikaci metod jsou stdle otevienym problémem. Zde uvdi-
déné klasifikace by vam mohly pomoci pfi volbé vhodné metody. Pro realizaci dané metody
pak miize slouzit charakteristika jednotlivych metod dostupnd v literature. Predstavime si
nyni nékteré nejcastéji uvadéné klasifikace metod — vycet je zde predevsim proto, Ze v sobé
zahrnuje portfolio metod vyuZitelnych pravé pri projektovini vzdélavaci akce, a to nejen
v kontextu firemniho vzdélavani.

Mezi nejéastéji uvadéné klasifikace metod vzdélavani patii tyto:
o Obecna klasifikace

« Klasifikace pouzivana ve vzdélavani dospélych

« Klasifikace dle pristupu (lektor/ucastnik)

« Klasifikace dle vztahu k praxi dospélého tcastnika vyuky

« Klasifikace dle miry participace tc¢astnika

« Klasifikace dle typu vyuky

« Klasifikace dle formy pomoci tucastnikovi v procesu uceni

« Klasifikace dle intenzity inovace obsahu vyucovani

« Klasifikace metod firemniho vzdélavani dle mista vzdélavani
« Klasifikace metod firemniho vzdélavani dle ¢innosti

« Klasifikace metod firemniho vzdélavani dle fazi a typti vzdélavaciho procesu

Podivame se nyni na spektrum metod vyuzitelnych v ramci téchto klasifikaci.

Obecna klasifikace — dle Mandka patii k nejobecnéjsim - tyka se i vzdélavani déti, ale

je vyuzitelnd i v ramci vzdélavani dospélych a vzdélavani pracovnikt (Manak cit. dle

Skalkova, 1999, s. 169):

A. Metody z hlediska pramene poznani a typu poznatka - aspekt didakticky (slovni,
nazorné demonstra¢ni, praktické)
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4 Formy a metody vzdélavani aneb od sebevzdélavani ke hie

B. Metody z hlediska aktivity a samostatnosti studujicich — aspekt psychologicky (sdélo-
vaci, samostatné prace ucastnikt vzdélavaci akce, vyzkumné, problémové, badatelské
metody)

C. Metody z hlediska myslenkovych operaci — aspekt logicky (srovnavaci, induktivni,
deduktivni, analyticko-syntetické)

D. Metody z hlediska fazi vychovné-vzdélavaciho procesu — aspekt procesudlni (moti-
vacni, expozicni, fixa¢ni, diagnostické, aplikacni)

E. Metody z hlediska vyukovych forem a prostfedki - aspekt organiza¢ni (kombinace
metod s formami vzdélavani, kombinace metod s prostiedky vzdélavani)

E Aktivizujici metody - aspekt interaktivni (diskusni, situa¢ni, inscena¢ni, didaktické
hry, specifické metody)

Klasifikace pouzivana ve vzdélavani dospélych - dle Bartaka (Bartak, 2003, s. 38):

A. Podle fazi vychovy a vzdélavani dospélych (metody zaméfené na motivaci, vytvareni
védomosti, vytvareni dovednosti a navykd, tvorbu systému hodnot, postojii, kontrolu
vysledki, zpétnou vazbu)

B. Podle vyucovacich prostredkil
a. aktivni metody verbalni (diskuse, dialog, otazky a odpovédi, workshopy)

b. aktivni metody situa¢ni (situa¢ni metody, pripadové studie, feseni fiktivnich pro-
blémur)

konfliktni metody (metody feseni problémd, konfliktnich situaci)

kreativni metody (metody individudlniho a skupinového tvotivého mysleni)

metody s vyraznym podilem fyzické manipulace (trenazér, laboratot, dilna apod.)

metody s vyraznym podilem fizeni (napft. jazykova laboratoft)

zprostfedkované metody - tzn. metody nepfimého ptisobeni (zahrnuji véechny

pomucky, které muize lektor vyuzivat — ucebnice, knihy, rozhlas, audio, video, inter-

net, intranet, CD-ROM, vzdélavaci ,,bali¢ky” pro virtualni a distan¢ni vzdélavani
apod.)
h. autodidaxe (vyuzivani zprostfedkovanych metod pfi sebevzdélavani dospélych
ucastnikil a v nejriznéjsich formach distan¢niho a virtudlniho vzdélavani)
i. kombinované metody (moznost aplikace zprostfedkovanych metod s vyuzitim
prostfedkt nepfimého plisobeni v bezprostfedni praci lektora s ucastniky, tedy
v pfimém, zivém kontaktu)

C. Podle fazi/stupni vyucovaciho procesu (metody orientované na utvareni a osvojovani
védomosti, rozvijeni predstav a pojmi; na utvrzovani a prohlubovani u¢iva a na hod-
noceni uc¢ebni akce)

D. Metody empirické (pozorovani, aktivni naslouchdni, diskusni metody, experiment)

E. Metody teoretické (rozvijeni my$leni ti¢astnik(i na Grovni pojmu, soudu, asudku -
analyza-syntéza, indukce-dedukce, abstrakce, specifikace, explikace atd.)

E Metody hypotetické (slouzi k pfiblizeni, ozfejmeni skute¢nosti tam, kde ma lektor

po ruce pouze domnénky, hypotézy — asociace, analogie, komparace)

. Diskusni metody

. Metody argumentace

Metody tvirciho fedeni problémi

a. Operacni metody (analytické, volnych asociaci, Gordonova synektickd metoda,
seznam myslenek, brainstorming atd.)

b. Vychovné metody (situa¢ni metody, inscena¢ni metody a hry)

@ e Ao
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4.2 Metody vzdélavani

MiiZete si zde vSimnout, Ze se prolinaji formy s metodami vzdélavani tak, jak jsme si je
vymezili vyse.

Klasifikace dle pristupu (lektor/tacastnik) - Buckley a Caple (Buckley-Caple, 2004,

s. 168):

A. Metody zalozené na lektorovi (Ty jsou nejlépe popsany v podminkach vzdélavaci
akce - ta je strukturovana lektorem, ktery vede studujici pomoci rady lekci, cvi¢eni
atd. k dosazeni rady cilii - tempo, taktika, sekvence atd. jsou dany a fizeny lektorem.)

B. Metody zaloZené na tcastnikovi vzdélavaci akce (Tyto metody umistuji bfemeno
odpovédnosti za uceni na studujiciho, ten je pak zapojen mnohem vice nez u metod
zalozenych na lektorovi do nastaveni tempa, sekvenci, vybéru materiali a obecného
fizeni uceni, lektor zde pracuje vice jako zdroj nebo manazer zdrojt, k némuz je
ucastnik vzdélavaci akce schopen se priblizit.)

Klasifikace dle vztahu k praxi dospélého ucastnika vyuky (Muzik, 1998, s. 150):
A. Metody teoretické (mimo pracovisté)

B. Metody teoreticko-praktické (mimo pracovisté)

C. Metody praktické (na pracovnim misté)

Klasifikace dle miry participace ucastnika (Belcourt-Wright, 1998, s. 125):

PASIVNI

prednaska

modelovani chovani

vyuka zaloZena na vyuziti techniky (videokonference, multimedialni vyuka)

vyuka pomoci ptipadovych studii

hry a simulace

hrani roli

skupinova diskuse (skupiny vedené $kolitelem, skupiny rovnocennych partnert, sku-
piny podporované technickymi prosttedky)

akéni uceni

vycvik na pracovisti

v AKTIVNI

Klasifikace dle typu vyuky (Manak-Svec, 2003):
A. Klasické vyukové metody
a. Metody slovni (vypravéni, vysvétlovani, prednaska, prace s textem, rozhovor)
b. Metody nazorné demonstra¢ni (pfedvadéni a pozorovani, prace s obrazem, in-
struktaz
c. Metody dovednostné-praktické (vytvareni dovednosti, napodobovani, experimen-
tovani, produkéni metody)
B. Aktivizujici vyukové metody
a. Metody diskusni
b. Metody heuristické, feSeni problému
¢. Metody situacni
d. Metody inscenacni
e. Didaktické hry
C. Komplexni vyukové metody
a. Frontalni vyuka
b. Skupinova a kooperativni vyuka
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c. Partnerska vyuka

d. Individualni a individualizovana vyuka, samostatna prace ucastniki vzdélavaci
akce

Kritické mysleni
Brainstorming

Projektova vyuka

Vyuka dramatem

Otevrené uceni

Uceni v zivotnich situacich
Televizni vyuka

Vyuka podporovana pocitacem
m. Sugestopedie a superlearning
n. Hypnopedie

AT oige th o

Klasifikace dle formy pomoci tcastnikovi v procesu uceni (Bartak, 2008, s. 38):

A. Metody zaméfené na transfer, predani védomosti, dovednosti a navykt (pfednaska,
seminaf, dialogické metody, problémové metody atd.)

B. Metody zamérené na facilitaci - lektor spiSe podporuje ucebni aktivity ucastnika
vzdélavaci akce (instruktaz, koucink, workshop, open space)

Klasifikace dle intenzity inovace obsahu vyucovani - obsahuje odstupnovani miry

inovace probiraného (Bartak, 2008, s. 39):

A. Stupen 0-3 (prednaska, seminaf, cviceni)

B. Stupen 3-5 (problémové, situa¢ni a inscena¢ni metody)

C. Stupen 5-7 (brainstorming, Phillips 66, Gordonova metoda, metoda cilenych otazek,
morfologicka metoda, metoda strategickych a fidicich her atd.)

Klasifikace metod firemniho vzdélavani dle mista vzdélavani (Koubek, 1995, s. 221):

A. Metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti — na konkrétnim pracovnim misté, pri
vykonavani béznych pracovnich tkolt (instruktaz, koucovani, mentoring, counselling,
stinovani, zdvojeni, shadowing, asistovani, povéreni ukolem, rotace prace, pracovni
porady atd.)

B. Metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté (prednaska, prednaska spojend
s diskusi, seminaf, workshop, skupinova diskuse, demonstrovani, ptipadové studie,
simulace, hrani roli, Assessment centre, Development centre, outdoor trénink atd.)

Klasifikace metod firemniho vzdélavani dle ¢innosti (Plaminek cit. dle: Plaminek-FiSer
2005, s. 151):

Docela zajimavé a prehledné vymezeni ¢tyf zakladnich metod vzdélavani pouzivanych
v oblasti firemniho vzdélavani nabizi Plaminek. Jde o vymezeni metody dle kritérii feSeni
modelovych ¢i redlnych situaci a dle kritéria dovednosti ¢i znalosti. Metody se pak déli
do téchto ¢tyr oblasti:

A. Trénink

B. Koucovani

C. Skoleni

D. Poradenstvi
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4.2 Metody vzdélavani

Obrazek 22 Vymezeni tréninku, koucovani, skoleni a poradenstvi
(Plaminek cit. dle: Plaminek-Fiser, 2005, s. 151

dovednosti

TRENINK KOUCOVANI
ucastnik je ucastnik se uci
»cvicen” ucit se za
Feseni trenerem podp. kouce fegeni
realnych modelovych
situaci situaci

SKOLENI PORADENSTVI
ucastnik je ucastnik je
informovan instruovan

lektorem poradcem

znalosti

Klasifikace metod firemniho vzdélavani dle fazi a typia vzdélavaciho procesu (Bartak,
2008, s. 35; Malach, 2003, s. 8):
A. Metody vstupni (Ice-breaking, metody analyzy obav a o¢ekavani, metody vytvareni

B.

C.

tymu)

Metody motivacni/aktiviza¢ni (metoda spole¢ného cile, motiva¢ni vypravéni, moti-
vacni rozhovor, motiva¢ni demonstrace, motivacni poskytnuti zpétné vazby)
Metody expozi¢ni/seznamovani s obsahy (prednaska, prednaska s diskusi, cviceni,
seminar)

. Metody fixace a aplikace (diskusni metody, modera¢ni metoda, problémové meto-

dy, ptipadova studie, simula¢ni metoda, hrani roli, dramatizace, hry - manazerské,
rozhodovaci, ekonomické, projektové metody, brainstorming, Gordonova metoda,
Phillips 66, brainwriting, metoda CNB, synektika, lateralni my$leni, metoda Pro-
Kontra, metoda ¢erné skrinky)

. Metody samostatného sebefizeného uceni (studium literatury, u¢eni se pomoci audio-

a videoporadu atd.)
Metody diagnostické - slouzi k vyhodnoceni kvality nové osvojenych zptsobilosti
(test, zkouska, hodnoceni vykonu pracovnika atd. — viz evaluace)

Predstavili jsme si nékolik kategorizaci forem a metod vzdélavani. Jejich vycet soucas-
né predstavuje mozné portfolio forem a metod vyuZitelnych v ramci pripravy a realizace
vzdeélavaci akce. Cilem tohoto textu neni predstavit kazdou metodu zvlast, ale spise vam
dat k dispozici metody, které na zdkladé znalosti kritérii pro volbu metod dokdzete vhodné
zvolit s ohledem na cil a ostatni diilezité charakteristiky dané vzdélavaci akce. Na tutoridlu
se preci jen vSak budeme nékterym (nejéastéji vyuzivanym) metodam vénovat podrobnéji.
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4 Formy a metody vzdélavani aneb od sebevzdélavani ke hie

4.3 Specialni didaktické postupy

Nékteri autofi pracuji vedle forem a metod vzdélavani jesté i s terminem ,technika vzdeé-
lavani“ ¢i ,,specialni didaktické postupy ve vzdélavani®
Radu téchto specialnich didaktickych postupt ¢i technik jsme zminili jiz vyse v kla-
sifikaci metod. Mezi specidlni didaktické postupy byvaji totiz fazeny napt. tyto techniky
(Muzik, 1998; Tuma, 1987):
» Brainstorming
» Gordonova metoda
o Metoda Phillips 66
« Brainwriting (metoda 6-3-5)
« Metoda CNB
o Delfska metoda
« Synektika
o Lateralni mysleni
« Metoda Pro-Kontra
» Metoda cerné skrinky
» Morfologické metody (mfizka myslenek, morfologicka sktinka)
o Altsullerova algoritmicka metoda
« Myslenkové mapy

Téchto specidlnich didaktickych, resp. kreativnich technik existuje nékolik desitek. Nékteré
si specifikujeme na tutoridlu. Dalsi najdete v dopliujici literature uvedené na konci této
kapitoly.

Ukol:

S prvni zde uvedenou technikou - brainstorming - jste se jiz urcité setkali a znate ji
i z praktického vyuziti.

Zkuste vymyslet alespon 2 priklady zadani ukolu, ktery je mozné resit pomoci brain-
stormingu.

Tyto didaktické techniky ¢i specialni didaktické postupy jsou tak vyuzitelné v ramci
riznych (nékterych) metod a forem a jsou s nimi kombinovatelné - stéle ale plati, ze
je tteba dodrzet zasady a kritéria pro vybér spektra metod pro danou vzdélavaci akei.
Vyse uvedené specidlni didaktické postupy byvaji nékdy z forem a metod vzdélavani
vyclenovany také proto, Ze slouzi k rozvoji kreativity acastnikti dané vzdélavaci akce,
resp. ze pti pouziti specidlnich didaktickych postupt musi byt prekonany alespon nékte-
ré mentalni bariéry tvorivosti. Jde v podstaté o boj se setrva¢nosti (Kol. autort, 2001).
Kreativita je schopnost ¢lovéka byt sdm od sebe ¢inny, tvorfivé pfijimat nové poznatky
a byt produktivni v dusevni oblasti. Bez kreativity by feSeni problémd, které vyzaduje vice
nez pouhou reakci a naucené jednani, bylo zcela nemyslitelné (Muzik, 1998). Kreativita
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vychazi z uritych lidskych vlastnosti. Clovék, ktery se vyznacuje vysokou kreativitou, pro-

jevuje obecné fadu vlastnosti, které nejsou jednostranné zaméreny nebo koncentrovany:

o Je bystry a dusevné ¢ily, tzn. neni omezen predsudky.

+ Je otevieny a zvidavy, nezfidka dokonce plny touhy po objevovani novych véci.

« Snadno rozezna oteviené problémy (problémova sensibilita) a dovede je spravné
posoudit.

o Chopi-li se jednou néjakého problému, hned tak se ho nepusti, nebot se vyznacuje
vytrvalosti, pevnym postojem, pevnou vili a schopnosti prosazovat své myslenky.

o V zadném pripadé vsak nelpi na ur¢itém sméru mysleni, ponévadz je schopen roz-
poznat nespravné cesty, zachovavat odstup a nespokoji se s prvnim fesenim, které se
naskytne.

o Je schopen se nadchnout a v pfipadé nutnosti na sebe také bere rizika.

Tyto vlastnosti rozvijejici kreativitu se ovéem zfidkakdy objevuji spole¢né a v dokonalé
podobé. U vétsiny lidi jsou vSak pritomné v latentni formé a lze je aktivovat urcitymi spe-
cidlnimi didaktickymi postupy, nazyvanymi vétsinou jako kreativni techniky. U mnoha
kreativnich technik hraje podstatnou tlohu sou¢innost ve skupinach.

4.3.1 Mentalni bariéry kreativniho mysleni

Jiz jsme si uvedli, ze kreativni techniky jsou nastrojem k odstranéni mentalnich bariér

kreativniho mysleni. Mezi nejcastéj$i mentalni bariéry patfi (Vacek, 2001):

« Sablonovéni (uspofadani informaci do ur¢itych ustélenych struktur).

o Bariéry vnimani (zabranuji vhimani problému nebo informaci potiebnych k jeho
vyfeSeni — stereotypy, neschopnost izolovani problému, neschopnost vidét problém
z jiné strany apod.).

o Citové bariéry (mohou ovliviiovat schopnost vytvareni napadi a/nebo efektivné ko-
munikovat s jinymi — napf. strach riskovat, hodnoceni misto vytvareni alternativ,
nedostate¢na motivace, nadmérna horlivost, potlacovani predstavivosti a fantazie
apod.).

o Kulturni bariéry, bariéry prostredi (napf. tabu ¢i formulace typu ,fantaziruji jenom
blazni®, ,fes$eni problému je vazna véc, ,hrani je pro déti“ atd.; tato bariéra stoji
obvykle na domnénce, Ze pocity a intuice jsou nevhodné, ze vsechny problémy lze
vyfesit raciondlnim myslenim, Ze je tfeba se drzet tradice - ,,Pokud to funguje, pro¢
s tim néco délat?; spada sem ale i obava z negativni kritiky, z reakci kolegti atd.).

o Intelektudlni bariéry (uziti nepfiméfené intelektualni strategie — neschopnost zvolit
k feSeni problému umérné prostiedky, intelektudlni imunita — véfim jen metodam,
které sam pouzivam, a mam pocit, Ze mé myslenky jsou lepsi nez myslenky druhych,
nespravné informace nebo nedostatek informaci, nedostatecna schopnost zaznamenat
nebo vyjadrit myslenky).

Pro zajemce o podrobnéjsi informace:

Vice informaci k jednotlivym metoddam vzdéldvini naleznete napt. v (bibliografické idaje
k témto zdrojiim naleznete na konci tohoto textu v seznamu literatury):

o Armstrong, M.: Rizeni lidskych zdroj.

e Bartdk, ].: Jak vzdéldvat dospélé.

e Belcourt, M. - Wright, P. C.: Vzdélavani pracovnikii a tizeni pracovniho vykonu.
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o Clegg, B. - Birch, P: 10 knih pro trénink v kostce. Vybér osvédcenych technik a postupti
pro tspésny rozvoj manazera. 10 x 70 cvicent.

o Evangelu, ]. E. - Fridrich, O.: 111 her pro motivaci a rozvoj tymii..

 Glegg, B. - Birch, P: Intenzivni kurz vedent lidi.

o Glegg, B. - Birch, P: Teamwork, budovini tymu a zvedadni jeho vykonu.

o JaroSovd, E., a kol.: Trénink socidlnich a manazerskych dovednosti. Metodicky priivodce.

 Kazik, P: Rukovét dobrého lektora.

o Koubek, ].: Rizeni lidskych zdroji.

o Malach, J.: Efektivni metody vzdélavani dospélych.

 Maridk, J.: - Svec, V.: Vyiukové metody.

o Muzik, J.: Androdidaktika.

o Muzik, ].: Andragogickd didaktika.

o Pasch, M., a kol.: Od vzdélavaciho programu k vyucovaci hodiné.

 Prokopenko, ]. - Kubr, M., a kol.: Vzdélavini a rozvoj manaZerii.

o Silberman, M. - Lawsonovd, K.: 101 metod pro aktivni vycvik a vyucovani.

« Sitnd, D.: Metody aktivniho vyucovani.

o Svatos, V. - Lebeda, P.: Outdoor trénink pro manazery a firemni tymy.

o Soferovd, J.: Lektorské finty.

o Tuma, M.: Metédy vychovy a vzdelavania dospelych.

o Zdk, P: Kreativita a jeji rozvoj.

Klicova slova:

Didakticka forma, didaktickd metoda, specialni didakticky postup, mentalni bariéry
kreativniho mygleni.

Kontrolni otazky:

Co jsou to didaktické formy a jaké didaktické formy rozlisujeme?
Co jsou to didaktické metody?

Jaka jsou kritéria pro volbu didaktickych forem?

Jaka jsou kritéria pro volbu didaktickych metod?

Co jsou to specialni didaktické postupy?

Uvedte a vysvétlete 2 bariéry kreativniho mysleni.

A e

Shrnuti:

Didaktické formy predstavuji urcity organiza¢ni ramec vyuky neboli jinymi slovy: re-
lativné trvaly, ustaleny komplex didakticko-organiza¢nich opatfeni, jimiz se realizuje
vzdélavani ve vymezeném case, prostoru a ve vztahu k didaktickym systémim zivym
(lektor-ucastnik) a nezivym (metody, pomticky, technika).

Pfi vybéru konkrétni formy vzdélavani hraje roli kritérium didaktické a kritérium
ekonomické.

Metoda je zjednodusené feceno postup k urc¢itému cili, je spojena s napliovanim
stanovenych vzdélavacich cilt, s optimdlnim zvladnutim obsahu vzdélavani a realizuje
se v ramci dané vzdélavaci formy a za urcitych vyukovych situaci a podminek.

Mezi hlavni kritéria pro volbu metod vzdélavani tedy patfi:
o Charakter ucebnich cilt
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o Charakter obsahu vyuky

o Charakter didaktické formy

o Predbézné znalosti o sloZeni Gcastniki vzdélavaci akce
o Stupen aktivizace ucastnikd

o Faze ucebniho procesu

« Ramcové podminky

o Celkova didakticka pfipravenost a schopnost lektora

Didaktické techniky ¢i specidlni didaktické postupy jsou vyuzitelné v ramci riiznych
(nékterych) metod a forem a jsou s nimi kombinovatelné - stéle ale plati, Ze je tfeba
dodrzet zasady a kritéria pro vybér spektra metod pro danou vzdélavaci akci.

Vyse uvedené specidlni didaktické postupy byvaji nékdy z forem a metod vzdélavani
vyclenovany také proto, ze slouzi k rozvoji kreativity ucastnikii dané vzdélavaci akce,
resp. Ze pii pouziti specidlnich didaktickych postupt musi byt prekonany alespon nékteré
mentalni bariéry tvofivosti.
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5 Prostredky didaktické techniky
aneb pomoci ceho to do nich dostaneme?

Studijni cile

Po prostudovani této kapitoly:

« budete védét, co jsou to didaktické pomucky a prostfedky didaktické techniky a k ¢emu
ve vzdélavani dospélych slouzi;

« budete schopni vymezit a charakterizovat didaktické prostredky, které slouzi k vizua-
lizaci ve vzdélavani;

« budete znat druhy tisténych studijnich material vyuzivanych v prezen¢ni formé;

o budete znat naroky kladené na podobu a tvorbu tisténych studijnich materiali vyu-
zivanych v distan¢nim vzdélavani;

« budete znat typy studijnich materialti nabizenych prostfednictvim jiného média.

Pozadované vstupni znalosti

Pro zvladnuti této kapitoly je vhodné, abyste si z pfedchoziho studia pfipomnéli:
o Jaka jsou kritéria pro volbu forem a metod vzdélavani.

5.1 Didaktické pomuicky

Obecné pojem ,didaktické pomiicky“ zahrnuje vSechny materialni pfedméty, které za-
jistuji, podminuji a zefektiviuji pribéh vyucovaciho procesu a napomahaji tak dosazeni
cilti vzdélavani (Skalkova, 1999, s. 232).

V praxi byva nékdy rozlisovan termin didaktické pomiicky a didaktické prostredky,
resp. prostfedky didaktické techniky. Didaktické pomiicky a prostredky didaktické tech-
niky plni zprostfedkujici funkci a jsou tedy dal$im z kroka didaktické transformace,
podili se také na efektivnosti vyuky.

Vybér a pouziti didaktickych pomticek je zavisly na zvolené formé vzdélavani - pre-
zen¢ni, distan¢ni, kombinované, na zvolené metodé a v neposledni fadé na technickém
vybaveni a financich.

Didaktické pomtucky zpfistupnuji, prohlubuji a rozsifuji informaci sdélovanou lek-
torem. Tuto ulohu mize plnit zdznam na flipchartu, diapozitiv, graf na f6lii pro zpét-
ny projektor, magnetofonova nahravka, videozaznam a mnoho dalsich pomticek. Jsou
hmotnymi nastroji fizeni a regulace procesu uceni ucastnikt (Bartak, 2003, s. 109).

Ukol:

Zkuste si - dfive, neZ pristoupite k dalSimu textu - promyslet, jaké funkce mohou
plnit didaktické pomiicky. Je to velmi jednoduché. Pokuste se prijit alespon na dvé.

Didaktické pomiucky tak plni funkce (Bartdk, 2003, s. 109):
o informativni

o formativni a motivac¢ni

o instrumentalni
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5.2 Prostfedky didaktické techniky

Druhy didaktickych pomiicek:

o skutecné predméty

o simulace skute¢nosti

o modely

« zobrazeni (statické, dynamické, bez zvuku, ozvucené, obraz, fotografie staticka, film,
video, televize, internet, intranet apod.)

« zvukové nahravky

 dotykové pomticky

o literarni pomticky — v podobé¢ vyukovych materiali - napt. testy, diagramy, pripa-
dové studie, kopie ¢lanka, vytahy z literatury, nastin zaméfeni a cilti kurzu, strategie
a postupt, kopie pfednasek, ankety pro hodnoceni, navrhy na aplikace a interpretace,
podnéty k dalsi samostatné praci atd.

o literarni pomtcky doplnkové — neperiodické publikace (knihy, zejména odborné
a popularizac¢ni, instruktazni brozury, manudly, pfehledy), periodické publikace —
¢asopisy, noviny, klasické i elektronické, virtualni), vyucovaci programy

 specialni pomicky

Vycet samoziejmé neni vycerpdvajici, zejména s vyvojem technologii se neustdle objevuji
nové technické moZnosti a nové didaktické pomiicky.

Vyznam didaktickych pomiicek:

Didaktické pomticky (ve spojeni s didaktickou technikou) napomahaji lektorovi v (Muzik,

1998; Skalkova, 1999):

o demonstraci probiraného uciva,

« simulaci skute¢nosti,

 navozeni bezprostfedniho dojmu (zejména v pfipadé autentickych predmétt) ¢i dojmu
zprostiedkovaného,

« navozeni smyslového kontaktu, ktery usnadnuje pochopeni,

 vytvafeni ,spole¢ného jazyka“ s tcastniky,

« posilovani motivace ucastnikd (navyk vnimat spiSe véci, zobrazeni nez abstraktni
slova),

o umocnovani pozornosti a aktivizace ucastnikd,

 prekonavani utlumu u ucastnikd indisponovanych nebo nezvyklych uceni,

e znazornéni souvislosti (schémata...),

o shrnuti dulezitych poznatkd,

» zaznamenani prispévki ucastnikl a vysledkd prace ve skupinach,

o kategorizaci prispévki a argumentt z diskuse.

Prostfednictvim didaktickych pomiicek a prostfedkd se realizuje princip nazornosti.

Promyslené vyuzivani didaktickych pomicek a prostfedki a predevs$im jejich ucelné
kombinovani mize vést k utvareni multimedialniho systému (Skalkova, 1999, s. 233).

5.2 Prostredky didaktické techniky

Ty predstavuji ve vztahu k uc¢ivu takové technickeé zafizeni, které zprostredkuje i¢innou
prezentaci nazorné pomtcky.
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5 Prostredky didaktické techniky aneb pomoci ¢eho to do nich dostaneme?

Existuji v podobé:

« zobrazujicich ploch: flipchart, tabule, promitaci plochy

o pristrojové techniky: demonstracni pfistroje (zejména zpétny projektor), digitalni
projektory, pfistroje na méfeni a pocitani, pozorovani, pristroje na zdznam a repro-
dukci zvuku, obrazu, audiovizudlni zdznamova technika

« vyucovacich a testovacich strojii: trenazéry...

« automatizovanych uceben

« PC, CD a dalsich nosic¢t vizualnich, audiovizudlnich informaci

o internetu, intranetu, prostfedku virtudlniho vzdélavani

Skéla nabizenych prosttedkt didaktické techniky se neustdle obohacuje a lektor by mél
znat nejen aktudlni nabidku, technické parametry novych prostfedki, ale hlavné moznosti
jejich u¢inného didaktického vyuziti (Bartak, 2003, s. 111).

Volba didaktickych pomiicek a prostiredki:

Ukol:

A mame tu podobny kol jako v ¢asti vénované metodam vzdélavani. Co ovliviiuje volbu
didaktickych pomiicek a prostfedki? Zkuste vymyslet alespon tfi faktory:

5.3 Vizualizace prostrednictvim didaktickych pomticek
a prostiedkl didaktické techniky

Nevizudlni abstraktni myslenky mohou byt prezentovany mnoha rtiznymi zptsoby (viz
napt. ,,my$lenkova mapa®).

Témeér 80 % informaci, které lidé absorbuji, pfijimaji zrakem. Tzn. zna¢né snizeni
ucinnosti pfenosu informaci ve chvili, kdy zapomeneme pouzivat vizualni informaci.
Navic zapomene-li posluchac vyuzivat zrak (nebo neni-li k tomu nucen), poskytuje mu
to téméf vzdy prilezitost zabyvat se jinou informaci, kterd rozptyluje jeho pozornost
(Prokopenko-Kubr, 1996, s. 351).

Mezi zakladni prostifedky didaktické techniky, které napomahaji vizualizaci, patfi
(Muzik, 1998, s. 200):

a) Zpétny projektor (s tim spojené rtizné druhy folif)

b) Nasténné tabule (Cern4, bild, zelend, specidlni popisovace)

c) Flipchart

d) Nasténna deska s moznosti prispendlovani

e) Magneticka tabule

f) Moderni prostredky vizualizace:
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5.4 Pisemné/tisténé studijni materidly pro prezen¢ni formu

« Easy-Flip (Jde v podstaté o zasobnik ,elektrostatického papiru®, ktery je mozné
pripevnovat na jakoukoli hladkou plochu - sténu, dvefe apod. Je skvélou pomtic-
kou zejména pfti lektorské praci v prostorach, které nejsou potfebnym zptisobem
vybaveny, a tehdy, je-li vzdélavaci aktivita zaloZena na praci ve skupinach a pre-
zentacich vysledki prace téchto skupin.).

o Board Copier (Jde o tabuli opatfenou snimacim a reprodukénim zarizenim, které
umoznuje plochu tabule zkopirovat na termopapir v rozméru A4.).

o LCD panely (Slouzi k promitani dat z pocitact a riznych dal$ich zdrojt - napft.
videa na vétsi plochu. Projekce probiha pomoci zpétného projektoru.).

o Multimedidlni projektory — data-videoprojektory (Slouzi ke stejnému ucelu jako
LCD panel, jsou vsak vybaveny vlastnim optickym systémem, tzn. Ze neni tieba
zpétny projektor.).

« Vizualizéry (Jsou to zatizeni snimajici plochu optickym systémem, snimany obraz
je promitan na obrazovce ¢i pres LCD panel nebo pres data-videoprojektor na vel-
kou plochu.).

 Projekéni plochy - platna (Slouzi ke kvalitni projekci z jakéhokoliv vyse uvedeného
typu pristroje).

» A fada dalsich - vyvoj a nabidka téchto pomiicek se rozsifuje velice rychle.

Pro zajemce o podrobnéjsi informace:

Vice o podminkdch a zpiisobech vyuZiti vyse uvedenych didaktickych prostredkii, v¢. ndroki
kladenych na lektora pti pripravé, naleznete v: MuZik, J.: Andragogickad didaktika. 1. vyd.
Praha 1998, s. 197-217, nebo v: Prokopenko, ]. - Kubr, M., a kol.: Vzdélavini a rozvoj
manazerii. 1. vyd. Praha 1996, s. 351-355, nebo v: Petty, G.: Moderni vyucovdni. 1. vyd.
1996, s. 271-290.

Ukol:

Pokuste se vymyslet alespon 2 zptisoby, jak predlozit nasledujici informace vizualné:
Podil lidskych smyslii na procesu uceni:

o Ztoho, co pfecteme, si uchovame 10 %.

+ Ztoho, co slysime, si uchovame 20 %.

« Z toho, co vidime, si uchovame 30 %.

 Ztoho, co sly$ime a vidime, si uchovame 50 %.

« Z toho, co slySime a vidime a fikdme, si uchovame 70 %.

 Ztoho, co sly$ime, vidime, fikame a délame, si uchovame 90 %.

5.4 Pisemné/tisténé studijni materialy pro prezencni formu

Poradat vzdélavaci akci bez pisemnych materidli pro ucastniky je dnes témér nemysli-
telné. Sami ucastnici ¢asto kurz nebo semindf, kde pfi jeho zahdjeni neobdrzi pisemné
materialy, jiz pfedem povazuji za méné kvalitni nebo $patné pripraveny. Ve vétsiné pri-
padi nelze, nebo neni vhodné, pouzit obecné dostupnych materialti. Zejména v oblasti
tzv. manazerského vzdélavani jsou originalni pisemné materidly spojené s osobou lek-
tora, prip. znackou vzdélavaci firmy, soucasti image celé vzdélavaci akce. Materialy pro
ucastniky kurztt mohou mit riznou podobu. Jejich charakter ponejvice zavisi na cilech,
obsahu, formach ¢i metodach vzdélavaci akce (viz predchozi ¢asti textu).
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5 Prostredky didaktické techniky aneb pomoci ¢eho to do nich dostaneme?

V oblasti vzdélavani dospélych, a tedy i v ramci firemniho vzdélavani se ¢asto v praxi
pouzivaji (Muzik, 1998, s. 190):
o Skripta, studijni opory
« Sylaby, teze
o Scénare
« Pracovni sesity, pracovni listy
 Zadani pripadovych studii
e Manazerské hry
o adalsdi

Nebudeme se nyni vénovat podrobnému popisu kazdého z uvedenych materidlii. S vétsinou
z nich jste se jisté jiz setkali a nékterym se budeme vénovat na tutoridlu.

5.4.1 Kritéria pro volbu tisténych studijnich materialt

Vsechny vyse uvedené typy materiali pro ucastniky vzdélavacich akci jsou v podstaté

$iroce pouzitelné. Pro kazdou vzdélavaci akci bychom méli zvazit jejich roli, smétujici

k naplnéni cilti akce. Materidly a pomticky maji v riznych oblastech sva slaba a silnd mista.

Znalost téchto vyhod a nevyhod je predpokladem pro jejich spravnou volbu a efektivni

vyuziti v dané vzdélavaci akci. Mezi hlavni kritéria pro volbu konkrétniho typu studijniho

materidlu patfi (Muzik, 1998, s. 194):

1. Vazba na typ vzdélavaci akce: tj. zda je dany text vhodny pro dlouhodobé studium,
nebo pro kratkodoby kurz, urceny pro vycvik apod.

2. Vazba na konkrétni vzdélavaci akci: tzn. zda materidl 1ze vyuzit bez ucasti na akci,
nebo nelze vyuzit bez absolvovani konkrétni vzdélavaci akce.

3. Vazba na osobnost lektora: zda jde o univerzalni material pro lektora, ktery ma prislus-

né kvalifika¢ni predpoklady, nebo naopak o material svazany s osobnosti konkrétniho

lektora (autora materialu).

Podpora aktivni prace ucastnikt (Zadna, ¢aste¢nd, maximalni).

Néroc¢nost obsahové a metodické pripravy (nizka, primérna, vysoka).

Narocnost technického zpracovani (nizka, prameérna, vysoka).

Rozsah materidla.

Retrospekce.

Néroc¢nost na ¢as z hlediska pouziti ve vyuce (mala, stfedni, velka).

02N

5.5 Tisténé studijni materialy pro distancni,
korespondencni, kombinovanou formu

Doposud jsme mluvili o materialech pro vzdélavaci akce, kde se predpoklada osobni,
primy kontakt lektora a ti¢astniki. At uz je material shrnutim, nebo doplitkem Zzivého
slova lektora (prednaska) nebo lektor vystupuje jako moderator (pripadové studie, ma-
nazerské hry), vzdy je osobné pfitomen a ma moznost upfesnit, vysvétlit, zkorigovat,
ev. kouzlem osobnosti zastfit pfipadné nedostatky pracovnich ¢i studijnich materiald.

S jistym zjednodusenim lze fici, Ze podstata denniho (prezencniho) studia spociva v bez-

prostfednim kontaktu studenta s vyucujicim (predndaska, seminaf, cviceni). Prednasku,
seminaf nebo cviceni by vzdy mély tvofit (spolu s osobnosti ucitele) dva zakladni faktory:
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5.5 Tisténé studijni materidly pro distan¢ni, korespondenc¢ni, kombinovanou formu

Podstata distan¢niho / kombinovaného / korespondencniho vzdélavani spociva v praci
se studijnim materidlem. Ten v§ak musi zahrnovat rovnéz tyto dvé slozky. Nasledujici
tabulka nam ukazuje prvky, které nam pomohou k tomu, aby mél studijni material lo-
gickou strukturu, a které nam alespon ¢astecné nahradi atmosféru vznikajici ve skupiné
a v interakci studujiciho a vyucujiciho.

uvod, vykladova cast, zavér styl psani
schémata a prehledy typografickd podoba textu
priklady
ilustrace
prvky zajistujici aktivitu studenta
(otazky, ukoly, testy, kli¢)

Po celou dobu tvorby studijniho materialu uréeného pro distanéni studium musime brat
v tvahu fakt, ze student distan¢niho studia je v jistém osamoceni od lektora a ostatnich
studujicich. Proto musi byt studijni material zpracovan tak, aby byl studujicim pochopen
»ha prvni pokus® a aby se studujici snadno orientoval v u¢ebnim postupu, ktery je mu
doporucen. Studijni materidl musi mit vysokou odbornou uroven, musi viak byt také
srozumitelny, dobfe citelny a pritazlivy.

Podrobna charakteristika vech poZadavkii kladenych na podobu studijniho materidlu
urceného pro distancni (event. kombinovanou) formu studia by zdaleka presdhla ramec
a rozsah tohoto textu.

Ukol:

Nicméné zakladni charakteristiku znate — pokuste se na zakladé studijnich textt, které
mate k dispozici v ramci svého studia, identifikovat hlavni prvky, které pomahaji zajistit
vy$e uvedené podminky tvorby studijniho textu.
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5 Prostredky didaktické techniky aneb pomoci ¢eho to do nich dostaneme?

5.6 Studijni materialy nabizené prostrednictvim jiného
média

Ukol:

Zde jde o jiné nez tisténé studijni materialy. Urcité pro vas bude naprosto jednoduché
uvést priklad tfi takovych materialt:

Obecné miizeme tyto studijni materialy rozdélit do tfi skupin (Prokopenko-Kubr, 1996;

Muzik, 1998):

o Sité - lokalni pocitacové sité, intranet, on-line knihovny a dalsi zdroje informaci,
e-mail, videokonference v distan¢nim a podnikovém vzdélavani.

o Multimédia - spojuji rtizné formy ulozeni dat - video, animace, hypertext aj. na riiz-
nych nosic¢ich - napt. CD, DVD. Je tfeba si viak uvédomit, ze ,,multimédia“ obecné
mohou znamenat témér cokoliv. ,,Kfida a fe¢” jsou multimédia, stejné jako pfednaska
s diapozitivy a projektory.

» Mobilni prosttedky a pristupy - napft. zaptijcovani notebookt pro praci doma,
m-learning atd.

Konkrétné se miize jednat napt. o:

o Vzdélavani prostfednictvim pocitace (pocitatem podporované uceni a pocitacem
fizené uceni).

o Vyuziti kamery a vyukovych film ¢i jinych multimedidlnich programi ve vzdélavani,
vyuziti videa a DVD — mezi funkce videa/DVD v praktickém rozvoji lidskych zdrojt
ve firmé muiZe pattit napt. (Bec¢varova-Petrakova, 2007):
- Know-how, nosi¢ firemni kultury,
- Icebreak, odlehceni,
- Lepsi koncentrace a interakce s trenérem,
- Motivace ke zménam, k rozvoji,
- Konkretizace probiranych témat,
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5.6 Studijni materialy nabizené prostfednictvim jiného média

- Zvysovani efektivity skoleni,

- Opakovani (mezi kurzy).
 Vyuziti internetu jako prostfedku vzdélavani.
« Audio-, video-konference atd.

Pro zajemce o podrobnéjsi informace:

vvvvv

médii ve vzdéldvacim procesu najdete napr. v: Prokopenko, . - Kubr, M., a kol.: Vzdélavani
a rozvoj manazerti. 1. vyd. Praha 1996, s. 362-374.

Ukol:

Vyberte si dva typy studijnich materialti nabizenych prostfednictvim jiného média, nez
je tidtény text, a zkuste u nich uvést vyhody a nevyhody ¢i rizika pouziti ve vzdélavacim
procesu:

Vybornou pomiickou pfi projektovdni vzdélavaci akce, a tudiz i ndavrhu potfebnych po-
miicek a prostredkii didaktické techniky je tzv. ,,Help list pomiicek®. Priklad jeho podoby si
ukdzZeme na tutoridlu.

Klicova slova:

Didaktické pomticky, prostfedky didaktické techniky, vizualizace, studijni material pro
prezenc¢ni formu, studijni materidl pro distan¢ni formu, vzdélavani prostfednictvim
pocitace.

Kontrolni otazky:

1. Co jsou to didaktické pomicky a prostfedky didaktické techniky a k cemu slouzi?

2. Jakou roli ma ve vzdélavani dospélych vizualizace a jaké jsou zakladni prostiedky
didaktické techniky, které napomahaji vizualizaci?

3. Jaké znate typy tiSténych studijnich materialé pro prezenc¢ni formu a jaka jsou
kritéria pro jejich volbu?

4. Jaka jsou zakladni pravidla pro tvorbu tisténych studijnich material urcenych
pro distan¢ni formu?

5. Jaké znate typy studijnich material@ nabizenych prostfednictvim jiného média
(nez tisténé)?
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5 Prostredky didaktické techniky aneb pomoci ¢eho to do nich dostaneme?

Shrnuti:

Obecné pojem ,,didaktické pomicky“ zahrnuje v§echny materialni predmeéty, které zajis-
tuji, podminuji a zefektiviiuji priibéh vyucovaciho procesu a napomahaji tak dosazeni cilii
vzdélavani. Didaktické pomticky a prostredky didaktické techniky plni zprostredkujici
funkci a jsou tedy dal$im z kroku didaktické transformace, podili se také na efektivnosti
vyuky.

Vybér a pouziti didaktickych pomicek je zavisly na zvolené formé vzdélavani - pre-
zen¢ni, distan¢ni, kombinované, na zvolené metodé a v neposledni fadé na technickém
vybaveni a financich. Didaktické pomucky tak plni funkci informativni, formativni,
motivacni a instrumentalni.

74



6 Predkalkulace a konecné vyuctovani
vzdélavaci akce
aneb kolik to bude stat
a kolik na tom vydélame?

Studijni cile Cile

Po prostudovani této kapitoly:

o Dbudete védét, jaky vyznam ma predkalkulace ve vzdélavani dospélych;
 budete schopni vymezit hlavni kategorie ndkladii ve vzdélavani dospélych;
« budete védét, jak urcit cenu kurzu a minimalni pocet ucastniki;
 budete znat moznosti snizovani nakladd na vzdélavaci akci;

o budete védét, jak se déla kone¢né vyuctovani vzdélavaci akce.

Pozadované vstupni znalosti
Pro zvladnuti této kapitoly je vhodné, abyste si z pfedchoziho studia pfipomnéli: ‘@'
o Co vse ovliviiuje podobu vzdélavaci akce.

6.1 Vyznam predkalkulace a konecného vyuctovani

Nezbytnou soucasti projektovani vzdélavaci akce je i ekonomicky projekt, chcete-li
predkalkulace. Kone¢né vyuctovani je pak soucasti zjistovani ekonomické efektivity
dané vzdélavaci akce. Provadéni kalkulace je slozity a ¢asové naro¢ny tkol, kterému
se mnoho specialisti zabyvajicich se vzdélavanim tradi¢né vyhybd. Dtvodi je mnoho,
néktefi manazeti jsou skepticti k teoretickym zakladiim kalkulaci, jini tvrdi, Ze pfinosy
vzdélavani pracovniki ve firmé neni mozné vzdy kvantifikovat. Na druhou stranu jsou
ale personalisté ¢i pracovnici oddéleni rozvoje zaméstnancti ve firmé ¢asto nuceni pred-
kladat ekonomické vysledky své ¢innosti a vycislovat pozitivni dopady realizovanych
vzdélavacich akei - to je Casto také zakladni argument pfi sestavovani rozpoctu firmy
a uré¢ovani jeho podilu pro vzdélavani zaméstnanct.

V $irsim smyslu je kalkulace propocet ekonomické vyhodnosti jakékoliv ¢innosti
jako takové v ramci firmy nebo jiné instituce. Jde zaroven o podklad pro rozhodnuti,
zda ¢innost provozovat, v jakém rozsahu a s jakymi prosttedky, pripadné zda se prislusné
¢innosti ucastnit. Tento propocet tedy zahrnuje (Muzik, 2000, s. 74):

1. Vysi aktiv (objem prostfedki nezbytnych pro realizaci ¢innosti - vybaveni, zasoby
materialu a penéz v hotovosti nebo na konté).

2. Vysi pasiv (vysi vlozenych nebo ziskanych finan¢nich zdrojti - dotace, Gvéry, rtizné
prispévky).

3. Vynosy a naklady za urcité obdobi.

Vyse aktiv a pasiv se zjistuje a planuje obvykle za firmu nebo instituci jako celek, vynosy
a ndklady je vSak mozné a vhodné vazat i na dil¢i ¢innosti.
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V uz$im smyslu je kalkulace propocet ekonomické vyhodnosti vybrané jednotky
¢innosti - tzv. kalkula¢ni jednice. U vyrobni ¢innosti je stanoveni kalkula¢ni jednice po-
mérné snadné - jde o vyrobek nebo skupinu vyrobki jako vystup této ¢innosti. Pokud jde
o vzdélavaci ¢innosti, jejim vystupem jsou vlastné ,,pouceni® ucastnici kurza, tj. ti, ktefi
se vzdélavaji. Uz jsme si ale zminili, Ze toto je vsak velmi obtizné vy¢islit v ekonomickém
smyslu. Pfili§ casto totiz pfimé vysledky $koleni nelze méfit a nespravné kalkulace zptisobi
nedavéru. I kdyz navrh na usporadani skoleni projde rozpoc¢tovym fizenim, stava se, Ze
mnoho dobrych programd, které vyhovuji profesionalnim kritériim, nemd hmatatelné
vysledky. Kalkulace tohoto druhu vyukové aktivity mize byt extrémné naro¢na a stejné
obtizné mize byt presvédcit management o tom, aby ji podporoval. Existuje pfili§ mnoho
slozitych proménnych, jejichz vzajemné ucinky mohou vést k potlaceni ptinost vycviku
(Belcourt-Wright, 1998, s. 158).

Cilem této kapitoly neni podat presny ndvod na kalkulaci vzdéldvaci akce. To dost dobre
neni v ramci tohoto textu mozné - kalkulace se vZdy idi internimi ekonomickymi predpisy
a smérnicemi zadavatele ¢i realizdtora. Na tomto misté si proto jen predstavime druhy nd-
kladii, které mohou vstupovat do rozpoctu na danou vzdélavaci akci. Konkrétni rozpocet
a také soupis polozek v ném se pak vZdy musi odvijet od vnitinich ekonomickych pravidel
a od charakteru dané vzdélavaci akce.

Ukol:

Zkuste prijit alespon na 3 proménné, které mohou ovlivnit financni pfinos vzdélavaci
akce (a je v tuto chvili jedno, zda pozitivnim, ¢i negativnim smérem).

vvvvv

je nevynechat nékterou polozku, ktera je velmi diilezita pro proces investi¢niho rozho-
dovani, jako je prondjem zafizeni pro danou vzdélavaci akci ¢i priprava a tisk studijnich
materialti atd. VSechny aktivity nutné pro realizaci dané vzdélavaci akce musi byt vyjad-
feny v ndkladech. Jistou pomickou nam tudiz mize byt i vyse uvedeny prehled ¢innosti
nutnych k zajisténi dané vzdélavaci akce (viz ¢asovy plan v kap. 7) — v podstaté kazda
z nich by se méla néjak odrazit i v rozpoctu dané vzdélavaci akce.

Obecné mizeme naklady na vzdélavaci akei rozdélit na dvé kategorie (Prokopenko-
Kubr, 1996, s. 156):
1. Naklady na vzdélavaci program

« naklady na lektory (mzdy, cestovné, ubytovani)

« naklady na realiza¢ni tym (sekretariat, specialisty na audiovizualni techniku, pte-

kladatele, tiskarnu atd.)

« poplatky za vyuku, hrazené jinym institucim

« najemné za prostory pro vyuku a za zafizeni

o parkovisté, postovné, telefonni poplatky atd.
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6.2 Druhy nakladi

Tomuto typu ndklada se také fikd tzv. fixni naklady. Jsou to polozky, které se obvykle
neméni podle poctu ucastniki a jsou tedy pevné dané pro realizaci konkrétni vzdélavaci
akce (¢astka pro lektora za hodinu je stejna, je-li ve skupiné 8 nebo 15 ucastniki).

2. Ndklady na ucastniky

preprava do mista kondni a mistni pfeprava

naklady na prepravu pti exkurzich a studijnich cestach

diety a cestovné (pridavky pfi sluzebnich cestach a zvlastni vydaje)

stravovani a ubytovani (pokud nejsou proplaceny diety a cestovné)

finan¢ni nahrady za knihy

spolecenské udalosti a recepce

nékteré firmy rovnéz do ndkladii na ucastniky zapocitavaji hodnotu udlé pracovni

doby zaméstnanct

Této skupiné nakladii se casto fika variabilni naklady - jsou to naklady, které se méni
podle poctu tcastniki (ndklady na kopirovani a tisk studijnich materiala jsou jiné, je-li
ve skupiné 8 nebo 15 tcastniki).

Rozlozeni nakladti na danou vzdélavaci akci pak mtize vypadat napt. nasledovné:

Obrazek 23 Priklad rozlozeni naklada na vzdélavaci akci

RozloZeni nakladd na vyevikovy kurz
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V nékterych firmach se do kalkulace dané vzdélavaci akce zahrnuji pouze tzv. pfimé
ndklady (tisk materiald, platba lektorovi - je-li externi atd.). Nepfimé ndklady (naklady
spojené se zajisténim prostor — jsou-li podnikové, odmény organizatortim a projektovému
tymu atd.) jsou pak zahrnuty do celkové rezie. Kombinovanim pfimych a nepfimych na-
kladt je mozné dosahnout Gplnéjsi analyzy skute¢nych nakladd, které dané firmé vznikly.
To, co jsou prijatelné (uznatelné a zapocitatelné) naklady, zavisi na druhu vzdélavaci
akce, ktera ma byt realizovana, a také na vnitfnich ekonomickych pravidlech dané firmy.

V ramci predkalkulace miize také jesté dojit ke zvazovani alternativ (at uz z narizeni
vedouciho, z vaseho popudu ¢i z praktickych ekonomickych diisledk). Za timto ucelem
se zpravidla pracuje se stejnym formulafem jako pro zakladni predkalkulaci (tzn. nazev
polozky a kalkulovand cena) doplnénym jesté o sloupec ,,alternativa 2“ — tak je mozné
pristoupit k okamzitému porovnani nakladt napt. mezi vzdélavaci akei pripravovanou za-
meéstnanci firmy a vzdélavaci akci pfipravovanou externim dodavatelem (viz outsourcing).

Vysledkem predkalkulace je odhad ¢istého prinosu. Odhad ¢istého pfinosu nebo
navratnosti investic je pro pracovniky rozvoje lidskych zdrojt jednim z nejobtiznéjsich
ukolu. To, jakym zptlisobem je pfinos pocitan, zavisi na charakteru dané vzdélavaci akce,
na potrebach managementu a na udajich, které jsou k dispozici (Belcourt-Wright, 1998,
s. 168).

Je tfeba také jesté zminit, Ze v nékterych institucich se naklady na vzdélavaci akci
propocitavaji dle predem stanoveného kalkula¢niho vzorce. Firma ma napfiklad ur-
¢eno, ze maximalné 40 % veskerych nakladi mize byt pouzito na mzdy a odvody dani
a pojisténi, 19 % na rezijni naklady, 13 % na materidl, minimalné 14 % musi tvorit zisk
atd. Je v8ak tfeba fici, Ze v komerénim prostredi je existence takto predem stanoveného
kalkula¢niho vzorce zna¢né neekonomicka a neefektivni vzhledem ke konkurené¢nimu
boji s ostatnimi firmami na trhu a vzhledem k rozmanitosti poradanych vzdélavacich akei.

6.3 Stanoveni vyse nakladl a systém snizovani nakladu

Ke stanoveni vy$e naklad se mohou vyuzivat databaze, které mohou byt pouzity pro
méreni vyvoje vzhledem k dosahovani cilii organizace. Pfedstavuji tak jednu z nejdi-
lezitéjsich ¢asti rozpoctového systému. V pripadé, Ze ve firmé realizujete pravidelné
vzdélavaci akce, muzete pracovat s databazi spolupracujicich instituct, v¢. jejich ceniku,
event. muzete mit uzaviené smlouvy s nékterymi dodavateli atd.

Se stanovenim ceny kurzu souvisi také otazka, zda se vzdélavaci akce budou tcastnit
pracovnici uréeni vedenim firmy, ¢i zda pujde o platici ucastniky. S tim souvisi proble-
matika stanoveni minimalniho nutného poctu uchazect pro zachovani ekonomické
efektivity kurzu. Kurz se stava ekonomicky efektivnim v okamziku, kdy je pfekrocen
pocet ucastniki, jejichz ucastnické poplatky pokryiji fixni naklady kurzu (viz rozdéleni

nakladi vyse). Hovoii se o tzv. ,bodu zvratu fixnich nakladu a tcastnickych poplatkd
(Prokopenko-Kubr, 1996, s. 163).
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6.3 Stanoveni vy$e nakladu a systém snizovani nakladu

Obrazek 24 Bod zvratu fixnich nakladi a dcastnické poplatky

Ugastnické poplatky

MNaklady
na kurz

Fixni naklady
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Pocet Gcastniku
Systém snizovani nakladi

I v ptipadé (nebo mozna pravé proto), Ze zpracujete precizni a podrobny rozpocet dané
vzdélavaci akce, v¢. vSech nakladd, které je tieba zakalkulovat do rozpoctu, se mize
stat, ze naklady prevysuji ¢astku, ktera je pro vas, resp. pro vedeni firmy ¢i pro samotné
ucastniky unosna.

Ukol:

Nez se dostanete k dal$imu textu, pokuste se navrhnout alespon 3 moznosti, jak miizeme
snizit naklady na danou vzdélavaci akci.

Belcourtova s Wrightem (1998, s. 173) uvadéji nasledujici moznosti, resp. oblasti snizo-
vani nakladt na vzdélavani ve firmé:
a) Zavazek firmy:

o usilujte o realizaci vycvikovych programi ve firmé nebo o vycvik na pracovisti,
abyste snizili zavislost na vnéjsich konzultantech, ,,prestiznich® $kolitelich a na rea-
lizaci $koleni mimo firmu.

b ) Naklady za lektora:

o kdykoliv je to mozné, vyuzivejte zaméstnanct a lektort vlastni firmy;

v ptipadech, kdy jeden instruktor bude stacit, vyuzivejte jen jednoho;

« snizte naklady na pfipravu opakovanym pouzivanim standardnich modula (viz
vyse — modulové usporadani studijniho planu) a vyuzivanim diskuse ucéastnikt
kurzu;

« snizte dobu potiebnou na cestovani mimo pracovisté;

« zvazte moznost vycviku pomoci technickych prostfedkt (prvotni naklady
napf. na pofizeni e-learningového prostfedi mohou nasledné snizit naklady na né-
ktery typ vzdélavacich akci);
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o archivujte vSechny dilezité studijni materialy pro moznost pozd¢jsiho vyuziti
v dalsich vzdélavacich kurzech.
¢ ) Naklady na material:
« opakované pouzivejte stejnych materialti (pokud to charakter vzdélavaci akce
umoziuje);
« nechte klienta/firmu vytisknout papiry, poskytnout slozky atd.;
« adaptujte komer¢né dostupné materialy - v pfipadé, Ze nemate finance na tvorbu
vlastnich pfipravenych na miru.
e) Naklady za vedeni kurzu:
 pro administrativni podporu pouzivejte zaméstnancu firmy;
« jako manazera dané vzdélavaci akce vyuzijte lektora/instruktora/skolitele ¢i interni
pracovniky firmy.
f) Naklady na ucastniky vzdélavaci akce:
« snizte cestovni ndklady a naklady na ubytovani a stravu organizovanim kratkych
kurzt ve firmé;
« snizte naklady spojené s nepfitomnosti zaméstnanci na pracovisti na minimum;
 poradte se se skolenymi o potfebé $koleni — neposilejte zaméstnance na kurzy
automaticky nebo tak, aby se vSichni prosttidali za ,,odménu®
g) Naklady na ubytovani:
o snizte ,viditelné“ naklady na ubytovani vyuzitim reziden¢niho ubytovani klienta/
firmy;
o aby se snizily naklady na ubytovani pfes noc, vyuzivejte kratsich kurzii;
« vyuzivejte zafizeni mistni vysoké nebo stfedni skoly.

Pfi sestavovani konkrétniho rozpoctu vzdélavani je vhodné vazat jej na plan vzdélavani.
Pak je mozné postupovat timto zptisobem (Rais, 2004):
A. Pracujte s urovnémi potteb vzdélavani, napt.:
 Firemni uroven
o Skupinova/profesni troven
o Individualni droven
B. Stanovte priority (které typy vzdélavani budete realizovat), napt.:
« A - povinné, zakonné, nutné pro fungovani organizace
« B - dulezité pro rozvoj a pro dalsi vyvoj organizace
o C - ,nice to have®, spiSe motiva¢ni
C. Pocitejte s rezervami (planovana vs. nenaplanovana ¢ast)
E. Pracujte ve variantach
E Pripravte si argumentaci pro vedeni
G. Definujte pfinosy a rizika jednotlivych variant planu

6.4 Konecné vyuctovani vzdélavaci akce

Pro konecné vyuctovani vzdélavaci akce je nejvhodnéjsi zachovat schéma z predkalkulace
(viz vyse) a vedle jednotlivych polozek zaradit sloupec ,rozpocet ¢i ,predkalkulace®,
kde uvedeme planované ¢astky, a vedle néj zaradit sloupec ,,skute¢nost” ¢i ,,platba®, kde
uvedeme skute¢né odvedené ¢i prijaté ¢astky. Tim se ihned dopracujeme ¢astky zname-
najici usporu, nebo naopak precerpani finan¢nich prostredku dle jednotlivych polozek.
V piipadé, ze vybirame kurzovné, pak jesté v ramci kone¢ného vytactovani odecteme
vydaje od pfijmi a nasledné vykazeme dle vysledku bud zisk, nebo ztratu.
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6.4 Konec¢né vyuctovani vzdélavaci akce

Na tutoridlu si ukdazeme konkrétni priklady predkalkulace i moznosti snizovini ndkladii,
ve. vypoctu bodu zvratu fixnich ndkladi.

Klicova slova:

Predkalkulace, kone¢né vyuctovani, naklady na vzdélavaci program, ndklady na tcast-
niky, bod zvratu fixnich ndkladu, systém snizovani naklada.

Kontrolni otazky:

1. Jaké 2 hlavni kategorie naklad na vzdélavaci akci rozliSujeme?
2. Coje to ,,bod zvratu fixnich naklada“?

3. Jaké jsou moznosti (alespon 4) snizovani nakladi na vzdélavani?
4. Jakym zpisobem se déla konecné vyuctovani vzdélavaci akce?

Shrnuti:

Nejdulezitéjsi véci, kterou je tieba si pti kalkulovani vycvikového programu pamatovat,
je nevynechat nékterou polozku. Vsechny aktivity nutné pro realizaci dané vzdélava-
ci akce musi byt vyjadieny v nakladech. Obecné muizeme naklady na vzdélavaci akci
rozdélit na dvé kategorie: naklady na vzdélavaci program (tzv. fixni naklady) a naklady
na ucastniky (tzv. variabilni ndklady).

Pro kone¢né vyuctovani vzdélavaci akce je nejvhodnéjsi zachovat schéma z pred-
kalkulace a vedle jednotlivych polozek zaradit sloupec ,,rozpocet® ¢i ,,predkalkulace,
kde uvedeme planované ¢astky, a vedle néj zaradit sloupec ,,skute¢nost” ¢i ,,platba®, kde
uvedeme skute¢né odvedené ¢i prijaté castky.
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Realizace

7 Realizace vzdélavaci akce
aneb co je treba pripravit?

Studijni cile

Po prostudovani této kapitoly:

« budete védét, co spada do oblasti realizace vzdélavani;

o dokazete zvolit vhodny nastroj pro planovani organiza¢niho zabezpeceni vzdélavaci
akee;

o budete védét, jaké jsou moznosti vyuziti casového a mistniho planu, algoritmu orga-
niza¢niho zabezpeceni a Ganttova diagramu.

Pozadované vstupni znalosti

Pro zvladnuti této kapitoly je vhodné, abyste si z pfedchoziho studia pfipomnéli:
« Co miuze ovlivnit organizacni zabezpeceni vzdélavaci akee.

Nachdzime se nyni v situaci, kdy z oblasti planovani vzdélavani, resp. z projektu vzdélavaci
akce prechdzime do realizacni faze. I ta vSak obsahuje kroky, které bychom méli fesit uz
pri tvorbé projektu dané vzdélavaci akce (organizacni zabezpeceni dané vzdélavaci akce,
kalkulace ndkladii, ndvrh evaluace atd.).

7.1 Realizace vzdélavaci akce

Do faze realizace vstupuje nékolik nezbytnych faktort, které ovliviuji podstatnym zpu-
sobem podobu realizace dané vzdélavaci akce. Jsou to predevsim (Vodak-Kucharcikova,
2007, s. 83):

o Cile

o Program

« Motivace

« Metody

o Utastnici

 Lektofi

K témto hlavnim prvkiam je nezbytné pripocitat jesté organiza¢ni a finan¢ni zabezpecdeni

celé vzdélavaci akee, které se prolina véemi fazemi realizace, tj. fazi (Hronik, 2007, s. 162):

1) Pripravy: Mdme jiz ptfipraven projekt vzdélavaci akce, je vsak tfeba prfipravit ve
k tomu, aby tento projekt a vSechny kroky v ném (viz predchdzejici ¢asti tohoto tex-
tu) mohl byt realizovan. Je potfeba pfipravit lektora, u¢ebni materidly a pomicky. Je
tfeba pripravit také uc¢astniky a celou akci organizaéné zajistit.

2) Vlastni realizace: Tato faze za¢ina prijezdem lektora na misto konani. Zahrnuje v sobé
zahdjeni, monitorovani déni a pribéhu, ptip. feseni nenadalych situaci atd.

3) Transferu: Jiz v ramci planovani ¢i designovani vzdélavaci akce jsou navrzené akti-
vity, které budou nasledovat po skonceni kurzu. Do faze ,transferu” spadaji i prvni
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7.2 Organizace a logistika vzdélavaci akce

dny po kurzu, kdy je tfeba napft. zpracovat to, co byva nazyvano ,,databankou know-
-how* (tj. souborem nejriznéjsich poznatkd, které vznikaji béhem kurzu a které je
treba zachytit, event. zpracovat pak tfeba do zavérecné zpravy atd.). Soucasti této faze
muze byt i zpracovani fotodokumentace z kurzu, videozaznamui atd. Bezprostredné
po skonceni vzdélavaci akce by méla byt vétsina absolventli motivovana k tomu, aby
si ziskané znalosti a dovednosti ovérili a vyzkouseli v praxi. Tato ¢ast transferu je
v praxi firemniho vzdélavani v kompetenci predev$im nadfizenych pracovnika.

Je ditlezité jesté v tuto chvili ptipomenout, Ze samostatnou soucdst pak predstavuje zpétnd
vazba a vyhodnoceni vzdéldvaci akce, coz bude predmétem ndsledujici kapitoly.

Z vyse uvedeného do zna¢né miry vyplyva, ze jedind obecna pravidla pro realizaci vzdé-
lavacich akei spocivaji v tom, Ze kurzy je tfeba soustavné monitorovat, aby se zabezpecilo,
ze probihaji podle planu a podle schvaleného rozpoctu. Kromé toho by se kazdé vzdéla-
vani mélo po ukonceni, event. i v pribéhu vyhodnocovat, aby se provétilo, do jaké miry
pfineslo pozadované vysledky (Armstrong, 2002, s. 507).

7.2 Organizace a logistika vzdélavaci akce

Témeér kazdy, kdo kdy realizoval jakoukoliv vzdélavaci akci, vam fekne, Ze 90 % tispés-
nosti vzdélavaci akce stoji predevsim na jeji organizaci, na jejim organizacnim zajisténi.
Zjednodusené feceno organizacni zajisténi dané vzdéldvaci akce znamend nezapomenout
na Zadnou z ¢innosti po celou dobu pripravy, realizace i evaluace dané vzdélavaci akce, mit
jednoznacné stanovenou odpovédnost za dané cinnosti a nastavené mechanismy kontroly
tak, aby bylo ziejmé, zda, kdy, jak a kym je dand Cinnost zajisténd.

Organizace vzdélavaci akce se skutecné vztahuje tplné na vechny ¢asti pfipravy, tzn. pla-
novani, realizace, transfer i vyhodnoceni vzdélavaci akce, a zahrnuje v sobé velké mnozstvi
¢innosti nezbytnych pro tspé$nou realizaci dané vzdélavaci akce. Ve vyctu jen nékterych
z nich (lisi se vzdy dle charakteru konkrétni vzdélavaci akce, zadavatele a poradajici
instituce) miizeme uvést napt.:

o Zajisténi propagacnich aktivit

o Uzavirani smluv s lektory, s autory studijnich textti

» Evidence ucastnikt vzdélavaci akce

o Zajisténi informovanosti ucastnika vzdélavaci akce

» Piiprava harmonogramu vzdélavaci akce

o Zajisténi tisku a kopirovani studijnich materialt

o Zajisténi prostor pro vzdélavaci akci

o Zajisténi technického zazemi pro vzdélavaci akci dle pozadavki lektora

o Zajisténi pripadnych potfebnych pomucek pro ucastniky

o Prip. zajisténi dopravy ¢i stravovani béhem dané vzdélavaci akce

» Evidence a platby lektortim, event. dal§im ¢leniim projektového tymu

« Evidence vystupti dané vzdélavaci akce

o Zpracovani evaluace

o Prip. priprava certifikace

o Zpracovani podkladt pro zavére¢nou zpravu

o Zpracovani ucetni bilance
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7 Realizace vzdélavaci akce aneb co je tfeba pripravit?

o Zajisténi spolecenské a oddechové prostory (event. dalsich sluzeb spojenych s cha-
rakterem dané vzdélavaci akce)

Chceme-li se vyhnout improvizacim na posledni chvili a konfliktim, které by mohly
narusit hladky pribéh dané vzdélavaci akce, doporucuje se pouzivat nastroje usnadnu-
jici prehled organiza¢niho zabezpeceni dané vzdélavaci akce (tzv. ¢asovy a mistni plan,
Gannttiv diagram, algoritmus atd.), podle kterych sledujeme plnéni jednotlivych kroki
nezbytnych k zabezpeceni, organizaci a realizaci vzdélavaci akce.

Existuje fada komer¢né dostupnych nastrojt k prehledné evidenci organiza¢niho
zabezpeceni. Z pochopitelnych diivodi je zde nebudu zminovat. Zaméfime se spise
na mozné podoby téchto nastroji. Shrneme si je do tfi skupin:

1. Casovy a mistni plan dané vzdélavaci akce
2. Algoritmus organiza¢niho zabezpeceni dané vzdélavaci akce
3. Ganttiv diagram

7.2.1 Casovy a mistni plan

Jednim z nastroj je tedy sestaveni predevsim casového (event. i mistniho) planu dané
vzdélavaci akce. Pfipravit ¢asovy a mistni plan v pisemné podobé (a dodrzet jej) je sté-
zejnim krokem pro spésné realizovanou vzdélavaci akci. Casovy, event. mistni pldn
miize mit (a v praxi také velmi ¢asto md) nékolik riznych podob. Nejcastéji je pouzivano
nasledujici tabulky:

Casovy plan

Takto sestaveny plan nam zajisti docela dobry prehled o tom, co je tfeba z organizac-
nich ¢innosti jesté udélat, pripadné na koho se obratit, jestlize vznikne néjaky problém.
Predpokladem efektivniho vyuziti takto sestaveného ¢asového planu je velmi precizni
zpracovani prehledu ¢innosti. V praxi se doporucuje jesté dale strukturovat uvedené
¢innosti — napft. dle toho, co je tieba zajistit pfed zahdjenim vzdélavaci akce, co béhem
ni a co po jejim skonceni. Dal§im moznym c¢lenénim je rozdéleni ¢innosti vztahujicich
se smérem k lektortim, k ¢astnikiim, k projektovému tymu atd.

Priklad takového casového planu rozdéleného do uvedenych oblasti a formuldre odpovéd-
nosti za organizacni zabezpeceni si ukdzZeme na tutoridlu.

Tento zptisob piehledu organizacniho zajisténi je vhodné vyuzit zvlasté tehdy, kdyz na or-

ganizaci dané vzdélavaci akce pracuje vétsi pocet lidi a je tfeba naprosto presné rozdélit
ukoly, kompetence a odpovédnost.
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7.2 Organizace a logistika vzdélavaci akce

7.2.2 Algoritmus organizacniho zabezpeceni

Jinou moznosti je sestaveni tzv. algoritmu organiza¢niho zabezpeceni vzdélavaci akee.
Jeho vyhodou je, ze umoznuje zachytit provazanost jednotlivych ¢innosti (coz u tabulky
uvedené vy$e neni tak snadné), prip. upozornuje na vznik nékolika variant v pribéhu
pripravy vzdélavaci akce. Nevyhodou je mensi prehlednost, pokud jde o odpovédnost
a terminy splnéni jednotlivych tkolt.

Algoritmus se tak vyuziva predevsim tehdy, kdyz na vzdélavaci akci pracuje jeden or-
ganizdtor sam (chuddk), a je zde tedy jasnd zodpovédnost za jednotlivé Cinnosti, event.
v pripadeé, kdy mohou v priibéhu pripravy a realizace dané vzdélavaci akce nastat riizné
varianty jejiho zajistén.

Algoritmus je ,,schéma“ ¢innosti s vyznacenim jejich vzajemnych vazeb, event. moznosti,
které mohou nastat. Jinymi slovy: je to schematicky postup pro feseni urcité skupiny
ukolt zachycujici jednotlivé, presné definované kroky vedouci ke splnéni téchto tikolt.
Vyhodou uziti algoritmu je predevsim to, ze v kazdém kroku je jednozna¢né urcen zpuisob
pokracovani prace, algoritmus se nezacykli.

Priklad algoritmu si opét ukdZeme na tutoridlu.

7.2.3 Ganttav diagram

Jistym spojenim vyhod obou vy$e uvedenych moznosti je Gantttiv diagram. Pouziva se
predevsim pti Fizeni projektt pro grafické znazornéni naplanovani posloupnosti ¢innosti
v Case.

Metoda spociva v zaneseni jednotlivych zdsadnich projektovych aktivit (¢innosti
nezbytnych pro organizac¢ni zajisténi dané vzdélavaci akce) do linearni ¢asové osy, kde
na jedné strané stoji projektové aktivity a na druhé strané zvolena ¢asova jednotka (vhod-
na pro dany typ projektu — obvykle mésice nebo tydny). Pfed samotnym zpracovanim
Ganttova diagramu je tfeba identifikovat vsechny kli¢ové aktivity projektu, mit predstavu
o délce jejich trvani a znat jejich ¢asovou souslednost (Fardova, 2007, s. 27).

Na horizontalni ose Ganttova diagramu je ¢asové obdobi trvani daného projektu,
v nasem pripadé dané vzdélavaci akce, rozdélené do stejné dlouhych ¢asovych jednotek
(dny, tydny atd. - dle potfeby a charakteru dané vzdélavaci akce). Na vertikalni ose jsou
pak jednotlivé ¢innosti, které je tfeba pro bezproblémovy pribéh dané vzdélavaci akce
zajistit — vzdy jeden fadek pro jednu ¢innost. Na plose diagramu jsou jednotlivé ¢innosti
oznaceny obdélniky (pruhy) jejichz leva strana oznacuje planovany zacatek ¢innosti a pra-
va strana planované ukonceni. Délka pruhu tak oznacuje predpokladanou délku trvani
¢innosti. V rozsifenéj$i podobé pak mohou diagramy ukazovat také navaznosti ¢innosti,
a to pomoci lomenych Sipek nebo ¢ar vedoucich od zac¢atku nebo konce jedné ¢innosti
k zacatku nebo konci jiné ¢innosti (mizeme zaznacit tzv. vztahy start-to-start, start-to-
-finish, finish-to-start nebo finish-to-finish). Pro snadnéjsi orientaci pfi organiza¢nim
zabezpeceni vzdélavaci akce miizeme vyuzivat také svislé linky oznacujici aktualni datum
a zobrazovani miry dokonceni jednotlivych ¢innosti pomoci postupného vyplinovani ob-
délnika v diagramu (zleva doprava) — viz nasledujici obrazek. Manipulaci s Ganttovymi
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7 Realizace vzdélavaci akce aneb co je tfeba pripravit?

diagramy velmi usnadnuje vyuziti specializovaného softwaru, ktery navic ¢asto umoziuje
pridavat do diagramu dalsi informace (alokované lidské zdroje, naklady atd.).

Obrazek 25 Priklad Ganttova diagramu

Leden | linor |
tidan 52| tyden 1 tyden 2 tyden 3 tiden 4 tiden 5
IFERE 5| 7] 8] 9|1D|11|12|13|14|15|16|1?|18|19|2D|21|22|23|24|25|26|2?|28|29|3D|31| 1] 2 3| REEE

Uvodni studie
Globalni analyza

Detailni analyza a navrh

16%

Implementace
Testovani

Piedani zakaznikovi

Ukongéeni projektu

Dalsi priklady Ganttova diagramu je mozné bez vétsiho tisili nalézt na internetu a nékteré
si ukdZeme i na tutorialu. Moznosti zpracovdani Ganttova diagramu je mnoho - pti vyuZiti
komercné dostupnych softwarovych ndstrojii je mozné pracovat i s rozlisenim odpovédnosti
za dané Cinnosti, s provdzanosti jednotlivych cinnosti atd.

vevs e

Ponékud odlisnou moZnosti (vyuzivajici predevsim vyhody algoritmu) je uziti CPM dia-
gramu, event. dalsich ndstrojii. CPM je zkratka slov Critical Path Method neboli ,metoda
kritické cesty®. Zpracovini krokii organizacniho zabezpeceni do této podoby umoznuje
pracovat s vétsim mnozstvim alternativ pti realizaci vzdélavaci akce. Vedle metody CPM
se uzivaji také sitové grafy PERT (angl. zkratka Program evaluation and review technique,
tzn. Technika pro hodnoceni a dohled nad programy).

Klicova slova:

Realizace vzdélavaci akce, organizace vzdélavaci akce, ¢asovy a mistni plan, algoritmus
organizac¢niho zajisténi, Ganttiiv diagram.

Kontrolni otazky:

1. Jaké jsou etapy realizace vzdélavaci akce?

2. Co vSe spada do organizace vzdélavaci akce?

3. Co to je a k ¢emu se pouziva ,,¢asovy a mistni plan“?

4. Jaké jsou vyhody a nevyhody vyuziti algoritmu organizac¢niho zabezpeceni?
5. Jaké jsou hlavni principy a moznosti vyuziti Ganttova diagramu?

Shrnuti:

Realizaci vzdélavaci akce lze rozdélit do tfi hlavnich fazi: ptiprava, vlastni realizace
a transfer.
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7.2 Organizace a logistika vzdélavaci akce

Organizace vzdélavaci akce se vztahuje iplné na véechny ¢asti pripravy, tzn. planova-
ni, realizace, transferu i vyhodnoceni vzdélavaci akce, a zahrnuje v sobé velké mnozstvi
¢innosti nezbytnych pro uspésnou realizaci dané vzdélavaci akee.

Nastroje k prehledné evidenci organizacniho zabezpeceni muzeme rozdélit do tfi
hlavnich skupin:

« Casovy a mistni plan dané vzdélavaci akce
« Algoritmus organiza¢niho zabezpeceni dané vzdélavaci akce
o Ganttlv diagram
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8 Evaluace vzdélavaci akce
aneb stalo to vubec za to?

Studijni cile

Po prostudovani této kapitoly:

 budete znat oblasti, etapy a druhy evaluace vzdélavaci akce;
o budete schopni identifikovat bariéry hodnoceni vzdélavani;
« budete znat principy evaluace vzdélavaci akce;

o budete védeét, co je to validita a co je to reliabilita.

Pozadované vstupni znalosti

Pro zvladnuti této kapitoly je vhodné, abyste si z pfedchoziho studia pfipomnéli:
« Co z predchozich kroki nejvice ovliviiuje to, jaké zvolime ndstroje evaluace.
Dostdvame se k posledni ¢dsti tohoto textu, konkrétné k tématu vyhodnoceni a evaluace
vzdélavaci akce. Je to oblast, kterd je sice posledni v potadi kapitol tohoto studijniho mate-
ridlu, nikoliv vSak v poradi diileZitosti. Na evaluaci jsme jiz v predchozim textu opakované
narazili.

Je tieba jesté upozornit na to, Ze evaluaci budete probirat i v samostatné discipliné -
z toho diivodu zde nebudeme zabihat do velkych podrobnosti.

Zjednodusené fe¢eno muzeme konstatovat, Ze o zptsobu evaluace bychom méli mit
rozhodnuto jiz pti formulaci cili.

Je tfeba brat také v potaz, Ze vyhodnocovani je komplexni proces pokousejici se mérit
celkové pfinosy, ale i naklady dané vzdélavaci akce. Znamena to tedy, Ze vyhodnocovat
muzeme jak efektivitu andragogickou (pedagogickou, didaktickou), tj. zda byly uspoko-
jeny identifikované vzdélavaci potieby, tak efektivitu ekonomickou, tj. zda byla vzdélavaci
akce po ekonomické strance pfinosna, event. zda nebyla ztratova. Nyni se zaméfime
na stéZejni principy andragogické (pedagogické, didaktické) efektivity. Ekonomické efek-
tivité jsme se ¢astecné vénovali v kapitole 6.

Ukol:

Jaké mame tedy moznosti evaluace konkrétni vzdélavaci akce?

8.1 Vyznam a duivody evaluace vzdélavaci akce

Hodnoceni/evaluace® vzdélavaci akce je proces, ktery stanovi, zda byl problém (viz ana-
lyza vzdélavacich potteb) vyfesen. Je integralni soucasti vzdélavani, v podstaté je to po-

* Ponechejme nyni stranou pripadné rozliSovani terminti evaluace a hodnoceni. Pokud byste potre-

bovali k této problematice podrobnéjsi informace, miizete je nalézt napt. v: Pasch, M., a kol.: Od vzdé-
lavaciho programu k vyu¢ovaci hoding, nebo v: Palan, Z.: Lidské zdroje (bibliografické udaje k témto
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8.2 Oblasti evaluace

rovnani cili (zddouci chovani) s vysledky (vysledné chovani) odpovidajici na otazku,
do jaké miry vzdélavani splnilo sviij ucel. Nastroje a kritéria hodnoceni bychom tak méli
vytvaret uz v ramci ivodnich kroku projektovani dané vzdélavaci akce.

Obecné existuji 4 hlavni divody hodnoceni. V praxi se ¢asto tyto divody kombinuji
a prekryvaji (Prokopenko-Kubr, 1996, s. 186).
o uceni
« zdokonalovani
+ kontrolovani
o oveéfovani

Duivody k realizaci hodnoceni vychazeji i z konkrétniho firemniho prostredi. Na obecné

roviné ale mazeme fici, Ze hodnoceni (Belcourt-Wright, 1998, s. 181):

o slouzi ke zjisténi, zda vzdélavaci akce splnila ocekavané cile nebo vytesila problém;

« slouzi k identifikaci silnych a slabych stranek dané vzdélavaci akce;

o prispiva k ur¢eni nakladd a prinositi vzdélavaci akce a s tim spojenych hodnoceni,
ktera pomahaji zjistit, jaka technika zmény je z hlediska nakladt nejefektivné;jsi;

» pomdha manazerim zjistit, ktefi zaméstnanci budou mit z programu nejvétsi uzitek;

 posiluje dosazeni ocekdvanych vysledk( mezi ucastniky;

o posiluje diivéru v hodnotu a smysl vzdélavani ve firmé.

Stale plati to, co jsme si jiz uvedli, tzn. Ze hodnoceni vzdélavacich akei v ramci firemniho

vzdélavani a vSech s nim souvisejicich ¢innosti musi byt planované na zacatku vzdéla-

vactho procesu. Hodnotitel by mél pouzivat udaje a metody z postupu analyzy potieb

a cilt vyuky ke zjisténi, zda se Zzadouci zmény dostavily.

Pozor: Vétsina hodnoticich systémii shromazduje znacné mnoZstvi naprosto zbytecnych
udajii, které nevyhodnocujeme.

8.2 Oblasti evaluace

Hodnoceni neprobiha jen na urovni samotného obsahu vzdélavaci akce, ale realizuje
se i hodnoceni organizace, realizace, prostiedi, lektort, studijnich materiald, evaluace
instituce, evaluace celého vzdélavaciho programu.

Hodnotime tedy (Prokopenko-Kubr, 1996, s. 188):

1. kontext, tj. souvislosti, za kterych se vzdélavaci akce uskutecnuje,

2. vystupy, tzn. co se zménilo v dlisledku $koleni - znaji Gc¢astnici néco nového, naucili
se novym dovednostem atd.,

3. organizaci vzdélavaci akce — mtzeme ji chapat jako ,membranu®, ktera obaluje celou
vzdélavaci akei - viz kap. ¢. 9,

4. vstupy, prvky, které navrhuji pfednasdejici a tviirci kurzu - jsou soucasti oficidlniho
planu studia v kurzu (napf. metody a techniky),

5. proces vyuky, tj. zkuSenost, kterou tucastnik prochdzi v pribéhu kurzu.

zdrojiim naleznete na konci tohoto textu v seznamu literatury). V tomto textu jsou oba terminy
chapany synonymné. Pokud bychom chtéli hledat rozdily, mtizeme se pfiklonit k nejé¢astéjsimu po-
jeti, kdy hodnoceni je chapano spise jako ovérovani naucenych znalosti, dovednosti atd. a evaluace
jako komplexni proces zamérfeny i na uroven spokojenosti, vyuziti nau¢eného pti vykonu préce atd.
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8 Evaluace vzdélavaci akce aneb stélo to viibec za to?

8.3 Pristupy k evaluaci

Moznych ptistupt k evaluaci ve vzdélavani dospélych je vice. Je mozné to brat jako ne-
vyhodu, protoze vzhledem k tomu neni pfili§ snadné se v informacich tykajicich se pla-
novani a realizace evaluace rychle orientovat. Lze to ale brat i jako vyhodu, protoze pravé
toto velké mnozstvi teoretickych pfistupt umoznuje vytvaret evaluaci ,,$itou na miru®

Prehled pristupt k evaluaci zpracovava prehledné zejména Dvorakova (2007, s. 29).
Rozlisuje 8 hlavnich pristupti k evaluaci vzdélavani.

Pristupy k evaluaci vzdélavani (upraveno dle: Dvorakova, 2007):

z hlediska ¢asu evaluace pred zacatkem vzdélavani
evaluace v pribéhu vzdélavani
evaluace na konci vzdélavani
evaluace po skonceni vzdélavani

z hlediska tcelu evaluace ex ante (studie proveditelnosti)
evaluace ex post

z hlediska fazi a cila evaluace formativni
evaluace sumativni

z hlediska zadavatele evaluace externi
evaluace interni

z hlediska urovni reakce
(Kirkpatrickav pristup) ucenti
chovani
vysledky
z hlediska trovni (Hamblintv | reakce
pristup) ucenti
pracovni chovani
vysledky
hodnoty
z hlediska autorstvi evaluace subjektivni

evaluace objektivni

z hlediska trvani evaluace kriatkodoba
evaluace dlouhodoba

8.4 Etapy evaluace

Etap ¢i fazi evaluace mizeme najit celou fadu (viz tabulka vyse). Pro potfeby naseho textu
si uvedeme dvé zakladni etapy, které jsou ¢asto vyuzivané pravé v kontextu firemniho
vzdélavani. Jde o evaluaci formativni a evaluaci sumativni (Petty, 1996, s. 343):
1) Hodnoceni formativni
« prubézné hodnoceni, probiha v pribéhu vzdélavaci akce a posuzuje, zda a kolik se
ucastnici naucili, posuzuje lektory, komunikaci, vztah s Gcastniky, posuzuje pro-
stredi, organizaci, pfesné urcuje potize ucastnikti vzdélavaci akce a umoznuje tak
napravu - v pfipadé zjisténi nedostatkdt mizeme zasahnout jesté v pribéhu dané

90



8.5 Bariéry evaluace

vzdélavaci akce - tento typ evaluace nam tak muze ,,formovat“ (proto formativni)
jesté probihajici vzdélavaci akci,

« zvySuje motivaci ucastnik,

« kformativni evaluaci se vyuzivaji napt. testy, dotazniky, pfip. rozhovory, hospitace,
pozorovani ptimo pti vzdélavaci akei.

2) Hodnoceni sumativni Sumativni

o findlni, souhrnné hodnoceni,

« velmi tzce souvisi s konkrétnimi pozadavky - viz analyza vzdélavacich potteb,

o ksumativni evaluaci se pouzivaji zejména testy, pozorovani, dotazniky atd.,

« vystupy sumativni evaluace jsou velmi podstatné zvlasté v kontextu firemniho
vzdélavani (i pro napojeni na dal$i personalni ¢innosti), v ramci realizace vzdélavaci
akce ovliviuji vystupy sumativni evaluace az naslednou vzdélavaci akei.

Jinymi slovy, hodnoceni je mozné provadét pred zahajenim vzdélavaci akce nebo na je-
jim samém zacatku, v pribéhu vzdélavaci akce, na konci vzdélavaci akce a po ukonéeni
vzdélavaci akce (Brazdova, 2000, s. 7) — nejcastéji s néjakym casovym odstupem (viz
dale ,,druhy hodnoceni®).

8.5 Bariéry evaluace

Ukol:

Zkuste se zamyslet a dfive, nez postoupite dale v textu, urcit alespon 3 bariéry hodnoceni ‘A/
- tzn. dvody, pro¢ hodnoceni neni provadéno:

A ted'se dostaneme k dalsim bariéram — kromé téch, které jste v predchozim tikolu vymysleli,
protoZe predpokladdm, Ze jste to neodfldkli :-)

Evaluace vzdélavaci akce neni jednoducha zalezitost a jako takova mad i fadu odptirctt  Bariéry
a argumentd proti jeji realizaci. Ty nejpodstatnéj$i si mtizeme shrnout do nasledujicich ~ evaluace
oblasti (Brazdova, 2000, s. 7):

A: Bariéry na strané zadavatele:
« nemél stanoveny cile vzdélavani
« hodnoceni nepovazoval za potrebné
» hodnoceni povazoval za zbyte¢né nakladné a nechtél proto déle zvy$ovat naklady
na vzdélavani
» povazuje hodnoceni za ¢asové naro¢né a nechtél se proto zdrzovat
« obava se, Ze negativni vysledek ohrozi realizaci vzdélavacich programu
« management nema o hodnoceni vzdélavani zajem
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« nema s hodnocenim zku$enosti, nevi, jak je zajistit
« ze zasady povazuje hodnoceni za nevhodné
B: Bariéry na strané ucastnika:
e Ucastnici se citi hodnocenim ohrozeni
« jejich postaveni v organiza¢ni struktufe je tak vysoko, Ze hodnoceni nepfipustili
« nékteré metody hodnoceni (testy, zkousky) nespravné povazuji pro dospélé za ne-
pfijatelné nebo prekonané
 ze vzdélavani odchazeji pred¢asné a brani tak provedeni hodnoceni
C: Bariéry na strané lektort:
 obava z vysledku hodnoceni - obava z ohrozeni vlastni kariéry
 neochota vénovat hodnoceni cas
 anckteré dalsi spole¢né s bariérami na strané zadavatele

8.6 Druhy evaluace

Vyse jsme si uvedli rizné arovné evaluace (dle Kirkpatricka, dle Hamlina). Téchto ¢le-
néni existuje vice, v kontextu firemniho vzdélavani, do kterého fadime i tuto disciplinu,
je v8ak nejcastéji uzivan Kirkpatricktiv model evaluace. Kirkpatrickiv model zkouma
pfinos vzdélavaci akce ve ctyfech klicovych oblastech (Belcourt-Wright, 1998, s. 183):
1. Reakce (Hledame odpovéd na otazku: ,Libilo se jim to?)

. Uceni (Hledame odpovéd na otazku: ,,Naucili se to?*)

. Chovani (Hledame odpovéd na otazku: ,,Pouzili to na pracovisti?“)

. Vysledky (Hledame odpovéd na otazku: ,,Doslo ke zméné efektivity organizace?®)

= W N

To, ve kterych turovnich budeme evaluaci provadét, zavisi pfedevsim na charakteru dané
vzdélavaci akce. Idedlni v kontextu firemniho vzdélavani je provést evaluaci ve vsech
téchto ¢tyrech urovnich. O moznostech vyuziti Kirkpatrickova modelu vypovida i na-
sledujici obrazek.

Obrazek 26 Moznosti vyuziti Kirkpatrickova modelu evaluace
(Dvorakova, 2007, s. 39)

OBRTIZNOST HODMOTA CETNOST UZIVATELE
INFORMACI INFORMACI REALIZACE
snadnd nejménd hodnotné nejvies casté lektor
Uroved 1: REAKCE
Uroven 2: UEENI
Uroved 3: CHOVANI
Uroved 4: VYSLEDKY
obtiZné nejvice hodnotné nejméné éasté organizace
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8.6 Druhy evaluace

8.6.1 Reakce

Méfeni reakce ucastnika vzdélavaci akce nebo méfeni spokojenosti predstavuje nejcas-
téj$i hodnotici metodu. Odhady pouziti této metody $koliteli jsou v rozsahu od 50 do 80
procent. Tato metoda je pouzivana nejcastéji, protoze se snadno provadi a umoziuje
snadny sbér a analyzu dat. U¢astnici vzdélavaci akce obvykle vypliuji dotaznik na konci
programu (¢i v jeho priibéhu - v ramci formativni evaluace). Jde zde predevsim o vyja-
dfeni miry spokojenosti s obsahem, s prostfedim, kde se kurz organizoval, s metodami
atd. Kritikové tohoto méfeni spokojenosti nazyvaji tyto dotazniky ,,ismévné* formulare.
Tvrdi, Ze vSe, co tyto formuldre méfi, je mira zabavnosti skolitele nebo videa a Ze tento
index spokojenosti ma maélo spole¢ného s tim, zda ucastnik po $koleni lépe pracuje.
Tyto diavody zpiisobuji, Ze formulafe mértici ,spokojenost® se jevi jako pochybné. Jejich
pouzitelnost muze byt zvysena peclivym zpracovanim (Belcourt-Wright, 1998, s. 183).

8.6.2 Uceni

Dalsi faktor, ktery muize byt méfen, je mnozstvi ziskanych znalosti. Méfeni mnozstvi latky
naucené v kurzu je druhym nejsnadnéjsim druhem hodnoceni. Kolem 20 az 30 procent
$kolitelt pouziva tento typ hodnoceni (Belcourt-Wright, 1998, 5.186). Uceni se tyka vech
kognitivnich, postojovych a dovednostnich slozek, které jsme vymezili v ramci formulace
cilt (viz zejména kap. 7). Nejsnadnéjsi zptsob (ne vsak vzdy vyuzitelny), jak méfit uceni,
je provést na zacatku a po skonceni programu test. Jakékoliv zlepseni ve vysledcich test
je mozné (s jistym zjednodusenim) pokladat za diisledek absolvované vzdélavaci akce.
Hodnoceni muiZe byt provadéno na zakladé testl (nejcastéji védomostnich). Testy ale
mohou byt napt. i simulacemi provedenymi v realnych situacich. Naptiklad pilot muze
byt testovan ve virtudlni realité. Pro prodejce je mozné napft. vyuzit metody hrani roli.
Rovnéz mohou byt v této urovni vyuzivany napt. vykonnostni testy.

Pro zajemce o podrobnéjsi informace:

Prehled téchto moznosti miiZete nalézt v Belcourtovd, Wright: Vzdéldvdni pracovnikii a 7i-
zeni pracovniho vykonu, s. 187, tabulka 10.3. Testy uvedené v Cdsti A se nazyvaji objektivné
hodnocené testy, protoZe u nich existuje jen jedna spravnd odpovéd. Cdst B uvddi nékte-
ré priklady subjektivné hodnocenych zkousek. Testy, které jsou pokladdny za subjektivni,
jsou eseje, tistni zkousky a denikové zdznamy a zdpisky. Zde se miiZe vyskytovat nékolik
akceptovatelnych odpovédi a hodnotitelé maji urcitou miru volnosti ve své interpretaci
»Spravnosti odpovédi.

Vice k tvorbé testii v oblasti méteni védomosti, dovednosti a postojii najdete také v:
Buckley, R.-Caple, ].: Trénink a skoleni. 1. vyd. Brno 2004, s. 192-199.

8.6.3 Chovani

Skolenému zaméstnanci se miize kurs libit, miize uspésné slozit test, a presto na pracovisti
poda $patny vykon.

Organizace, které financuji vycvik, se nejvice zajimaji o to, aby naucené dovednos-
ti byly pfeneseny na pracovisté, aby se projevily v chovani a ve vykonu pracovnika.
Hodnoceni chovani je zaméfeno na to, jak jsou nové naucené dovednosti a znalosti
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aplikovany v konkrétni pracovni situaci. Existuje nékolik zptsobt, jak hodnotit, zda
dochazi k transferu dovednosti, které byly nauc¢eny mimo pracovisté, na konkrétni druh
prace. Pozorovatelé, kterymi jsou odbornici na danou problematiku, mohou hodnotit
pracovni vykon pred a po $koleni. Jini lidé, ktefi jsou v kontaktu s ti¢astnikem, mohou
byt pozadani o své nazory. Zakaznici mohou byt dotazani telefonicky nebo dotaznikem
na efektivitu chovani nové vyskolenych zaméstnanct. Podfizeni mohou byt v pohovorech
s jednotlivci nebo ve skupinach pozadani o hodnoceni novych dovednosti manazera
a jeho vykonu. Standardné se zde v praxi vyuzivaji téméf vSechny nastroje hodnoceni
pracovniki a pracovniho vykonu. Je vhodné realizovat evaluaci v této Grovni az za ur-
¢itou dobu po skonceni dané vzdélavaci akce, aby méli absolventi dané vzdélavaci akce
¢as k tomu, aby nové naucené dovednosti zazili a aby méli moznost tyto dovednosti
demonstrovat. Casovy odstup pro hodnoceni chovani se pohybuje od nékolika tydnii
az po mésice (Belcourt-Wright, 1998, s. 189).

Mezi nejcastéji uzivané metody a postupy pro evaluaci této irovné firemniho vzdélavani

patfi napt. (Buckley-Caple, 2004, s. 201):

 dotaznik

« nasledny pohovor nebo fada pohovort s vhodnymi stranami (zakaznici, podfizeni)
- vyuziti 360° zpétné vazby

 planovani ¢innosti, tj. seznam ¢innosti nebo dovednosti, které je ucastnik vzdélavaci
akce na pracovi$ti zavazan zavadét a v jakém case po navratu do prace nebo po zaha-
jeni prace; zji$tuje se pak, jak dalece byl plan ¢innosti zaveden, jaké dovednosti byly
zavedeny do praxe a co bylo udélano ,,mimo hru®a pro¢ - toto je mozné vyuzit napf.
v ramci napojeni vzdélavani pracovniki na proces fizeni pracovniho vykonu a fizeni
podle kompetenci (viz disciplina Firemni vzdélavani)

« technika kritickych incidentt

« hodnoceni pracovniho vykonu a samohodnoceni

o primé pozorovani

« zkontrolovani vystupu a vysledki — pro nékteré pozice existuji indexy vykonu, které
mohou byt vyjadfeny numerickou formou a ddvaji jasny ukazatel mnozstvi a kvality
produkované prace. Tyto indexy budou zkontrolovany nasledné pfi skoleni, aby ur¢ily,
zda posluchaci dosahli ocekdvanou troven vystupu a vysledka

o atd.

8.6.4 Vysledky

Nejobtiznéjsim krokem v evaluaci vzdélavaci akce je méfeni jejiho vlivu na firemni
ukazatele. Z hlediska organizace se vysledky vztahuji ke kvantifikovatelnym zménam
v oblastech, jako je obrat, produktivita, kvalita, ¢as, ziskovost, stiznosti zakaznika atd.
Ve vétsiné pripadi je cilem stanovit naklady dané vzdélavaci akce a urcit Cisté prinosy.
Kvtli obtizim s méfenim kvantifikovatelnych vysledki (tvrdé tidaje) se hodnotitelé né-
kdy obraceji k vyuziti ,,mékkych udaja” jako k jejich nahrazce. Mékké tdaje zahrnuji
hodnoty pracovniho prostredi, pocity, postoje a dovednosti, které jsou obtizné méfitelné.
V praxi je v§ak obtizné prokazat, ze napt. zmény v postojich vedou k vyraznym zlep§enim
vysledkd firmy. Skute¢ny tcinek jedné konkrétni vzdélavaci akce na zmény ve firemnich
ukazatelich se prokazuje nejobtiznéji. Vysledky napt. zménéného chovani manazert navic
nemuseji byt v pfimych vysledcich firmy, resp. v tzv. tvrdych datech po dlouhou dobu
viditelné. Faktory, jako jsou trokové miry a chovani konkurence, mohou mit béhem
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této doby vliv na vysledky hospodareni a zasahnout do celkovych firemnich udaju tak,
ze mohou zkreslit t¢inek dané vzdélavaci akee.

V ramci firemniho vzdélavani se proto pouziva jesté jedné urovné — hodnoceni navrat-
nosti investic (Naish cit. dle: Dvorakova, 2007, s. 40). Hledame tak v podstaté odpoveéd
na otazku: ,Vyplatilo se to?“

Na této urovni se porovnavaji finanéni pfinosy s vynalozenymi naklady. Méfeni vétsi-
nou neni nijak obtizné. Zpravidla je vyuzivan vzorec pro vypocitani navratnosti investic
RoI (Return on Investment):

_Pp-n

N

Ro *100 kde p = p¥ijmy; n = ndklady

Vysledkem je procentudlni navratnost investic. Rol se pouziva zejména v podnikovém
ucetnictvi, kde se prijmy i naklady daji pomérné lehce urcit (viz kap. 9). Aby bylo mozné
evaluaci navratnosti investic uspé$né realizovat, je tfeba si uvédomit, Ze nejde pouze
o zpétny pohled na realizovanou vzdélavaci akci, ale Ze je zaroven nastrojem pro plano-
vani a realizaci dal$iho vzdélavani.

Do ¢dsti vénované evaluaci tematicky spadd i méteni tirovné kompetenct, z¢dsti jsme se
tomu vénovali v kapitole zamérené na analyzu potreb, protoze se zde vyuZivaji podobné
ndstroje. Pro podrobnéjsi rozbor neni nyni dostatek prostoru. Budeme se tim ale zabyvat
v jinych disciplindch a cdstecné také na tutoridlu.

8.7 Principy hodnoceni

Existuje fada principi, podle kterych by mélo byt hodnoceni provadéno. Dodrzet vsechny
soucasné je ¢asto obtizné, v praxi firemniho vzdélavani nékdy dokonce nemozné. V tuto
chvili je tedy podstatné predevsim to, Ze:

« Hodnoceni by mélo byt planovano ve stejné dobé, kdy se provadi identifikace potfeb
a navrhuji opatfeni (formuluji se cile, urcuje se obsah, voli se metody vzdélavani - viz
vyse).

o Je tieba provést vice méreni. Je tfeba brat v ivahu nejen oblast spokojenosti s reali-
zovanou vzdélavaci akei, ale také proces uceni, chovani a vysledky (viz vyse).

+ V kontextu firemniho vzdélavani je vhodné kombinovat jak vice trovni evaluace, tak
vice zdroju evaluace (360° zpétné vazby).

o Kli¢ovymi slovy pti provadéni hodnoceni v organizaci jsou proveditelnost a pruznost.
Skolitelé a pracovnici oddéleni rozvoje lidskych zdroji musi mit néjaky zakladni
vycvik v metodach stanovovani méfitelnych cild, v kritériich jejich dosazitelnosti
a v ptipravé rozumného navrhu evalua¢niho vyzkumu (Belcourt-Wright, 1998, s. 194).

Nasledujici tabulka uvadi prehled vyse uvedenych urovni hodnoceni, dale pak udaje,
které maji byt shromazdény, a metodu sbéru udaj.
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Obrazek 27 Hodnotici matice (Belcourt-Wright, 1998, s. 195)

Nazory Dotazniky, rozhovory

Postoje Dotazniky

Znalost Objektivni testy (ano-ne, vybér z nékolika odpovédi,
kratké odpovedi atd.)
Subjektivni testy (eseje, pisemné prace, rozhovory atd.)

Dovednosti | Simulace, hrani roli

Postoje Hrani roli, prehledy

Vykon Nadrizeni, podfizeni, zakaznici atd. vyplni hodnotici

formulafe nebo se ucastni pohovort
Metody a techniky hodnoceni pracovniho vykonu

Tvrda data Zaznamy z vyroby, finance, lidské zdroje
Me¢kka data | Prehledy a rozhovory

Prokazatelna u¢innost hodnoceni je spojena se dvéma problémy - validitou a reliabilitou.
Mira validity zjednodusSené feceno znamend, zda jsme zméfili skutecné to, co jsme

chtéli a méli méfit. Na problém validity Ize nahliZet ze ¢tyf uhla (Brazdova, 2000, s. 39):

1. Prvnim thlem pohledu je charakteristika tzv. validity obsahové. V praxi to znamena,
ze pfi hodnoceni nebyla vynechdna zadna dulezita ¢ast vzdélavaci aktivity, tzn. byla
zajisténa rovnomeérnost hodnoceni dle proporcni struktury obsahu vzdélavaci akce
a dulezitosti jednotlivych casti.

2. Dale o validité uvazujeme v souvislosti se stanovenymi cili. Tzn. zda pouzité metody
hodnoceni skute¢né vystihuji o¢ekdavanou zménu formulovanou cili.

3. Tretim uhlem pohledu je, zda lze porovnat dosazené vysledky s jinymi vysledky ve stej-
nych nebo velmi podobnych skupinach.

4. Poslednim dtlezitym predpokladem je, Ze 1ze z vysledkd hodnoceni pfedpovidat
chovani ucastnikt vzdélavaci aktivity po jejim skonceni na konkrétnim pracovisti.

Mira reliability (opét zjednodusené feceno) urcuje, zda méfeni je spolehlivé, resp. zda
bude pfi opakovaném méfeni dosazeno stejného vysledku. Jde zde tedy o spolehlivost
konkrétniho pouzitého nastroje (metody) hodnoceni. Nespolehliva metoda nam bude
vykazovat pfi opakovani v priblizné stejnych podminkach rtizné vysledky. Je vsak tfeba
brat v ivahu, zZe spolehlivost metody hodnoceni prece jen miize byt (zvlasté v kontextu
firemniho vzdélavani) ovlivnéna napt. podminkami, ve kterych hodnoceni probiha,
subjektivnimi chybami hodnotiteld apod. (Brazdova, 2000, s. 39).

Priklad postupu evaluace firemniho vzdélavani v praxi mizete nalézt napt. zde: Galbavy,

S.: Méfent efekttt manazerskych vzdéldvacich a rozvojovych aktivit (dostupny na WWW
<http://www.hr-zive.cz/data/jak_se_dostat_na_vrchol/galbavy.ppt>).
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Pro zajemce o podrobnéjsi informace:

S problematikou evaluace a certifikace v oblasti vzdélavani souvisi oblast auditu skolent,
auditu klienta, programu vzdéldvaci akce, organizdtora nebo facilitdtora programu, spo-
trebitele/vicastnika, v¢. jednotlivych vrovni auditu a ndrokii na samotného auditora. Vice
k tomu najdete v: Buckley, R. - Caple, ].: Trénink a skoleni. 1. vyd. Brno 2004, s. 211-226
(kapitola 10. Audit skoleni).

Klicova slova:

Evaluace vzdélavaci akce, bariéry hodnoceni, druhy hodnoceni, validita, reliabilita.

Kontrolni otazky:

1. Jaké rozliSujeme etapy evaluace vzdélavani?

2. Jaké jsou nejcastéjsi bariéry evaluace?

3. Jaké jsou ctyfi klicové otazky, na které v procesu evaluace hledame odpovéd?
4. Jaké jsou principy evaluace?

5. Co je to validita a co je to reliabilita?

Shrnuti:

Evaluace vzdélavaci akce je proces, ktery stanovi, zda byl problém (viz analyza vzdéla-
vacich potfeb) vyfesen. Je integralni soucasti vzdélavani, v podstaté je to porovnani cilti
(zadouci chovani) s vysledky (vysledné chovani) odpovidajici na otazku, do jaké miry
vzdélavani splnilo sviij ucel. Nastroje a kritéria hodnoceni bychom tak méli vytvaret uz
v ramci uvodnich kroki projektovani dané vzdélavaci akce.

Rozlisujeme dvé hlavni etapy evaluace (formativni a sumativni).

V ramci projektovani vzdélavaci akce v kontextu firemniho vzdélavani, na coz se za-
mérfuje tento text, je nejcastéji vyuzivany Kirkpatrickiiv model evaluace, ktery zkouma
prinos vzdélavaci akce ve ctyfech klicovych oblastech:

o Reakce

o Uceni

o Chovani
o Vysledky

97



Zaver

Tak jste pravé dosli na zavér tohoto studijniho materialu a mé nezbyva, nez vam k tomu
poblahoprit a podékovat vam, Ze jste to se mnou (a potazmo s timto studijnim mate-
ridlem) vydrzeli az sem. Tém, ktefi ¢tou pouze Givod a zavér, event. tém, ktefi to ¢tou
odzadu, dékuji obzvlasteé. :-)

Ted uz vam zbyva ,,jen” splnit podminky zapoctu a zkousky, coz pro vas — pokud jste
prosli jiz utrpenim spocivajicim ve studiu tohoto materidlu :-) — bude jisté hracka. A to
nejen proto, Ze vse, co ke splnéni téchto podminek potrebujete, najdete pravé v tomto
studijnim materidlu a nikde jinde nemusite patrat a dohledavat dal$i informace a zdroje.

Jesté jednou vam tedy dékuji za pozornost a cas, ktery jste této discipliné vénovali,
budu doufat, Ze vam alespon trosku k né¢emu bude a ze poznatky zde ziskané vyuZijete,
a preji vam hodné tspécht v dalsim studiu.

Hana Bartonkova
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