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Uvod

Nase civilizace v priibéhu posledniho stoleti doZila véku globalizace,
ktery se projevuje téméf u kazdého z ndrodii na této planeté. Za imperativ Ize
povazovat zménu, nékdy pliZivou a necekanou, nékdy oc¢ekdvanou a zjevnou.
Vici zméné neni téméf nikdo imunni. S jistou formou nadsazky lze fict, Ze
palivem zmény jsou informace a jejich tok. Pfesné ty informace, ktera je ted
vyprodukovany, mohou byt v fadu vtefin sdileny po celém svété. Co je dnes

novinkou, mtiZe zitfkem zastarat, a stejné je tomu i u dnesniho poznani.

Tato zména se nevyhyba ani organizacim. Ty jsou pak podnécovany
ktomu, aby se stale pfizptsobovaly déni kolem sebe a udrzely si
konkurenceschopnost a prosperitu. Jednim ze zptisobd, jak toho organizace
dosahuji, je vzdélavani svych vedoucich pracovniki, ktefi nesou na bedrech
zodpovédnost za plnéni cild a dosahovani zisku, popr. dalSich zaméstnanct.
Jak ale zjistit, zda se takové vzdélavani v organizaci snoubi s kvalitou a
efektivitou? Dosahuji vzdélavaci akce touzeného vysledku? Na tyto a dalsi
z dotazti ndm odpovida evaluace. Ale jakym smérem se evaluace ubird dnes

v dobé permanentni zmény?

To mé vede k tomu, abych si poloZil nasledujici otdzku. Jaké jsou trendy

v evaluaci v dalS$im vzdélavani vedoucich pracovnikii v ziskovém sektoru?

Cilem této prace je identifikovat trendy v evaluaci v dal$im vzdélavani
vedoucich pracovnika v ziskovém sektoru. A zodpovédét tak vyzkumnou
otazku. Jakd jsou pojeti evaluace v dalsim vzdéldvini vedoucich pracovnikii

v ziskovém sektoru za poslednich deset let?

Abych tento cil naplnil, pfedstavim v prvni ¢asti této prace radmec, kde
vymezim co se skryvd pod pojmy evaluace, dal$i vzdélavani, vedouci

pracovnik a ziskovy sektor. ProtoZe jen tak lze navazat na druhou cast této



prace, kde uziji metody prehledové studie, abych na zakladé klicovych slov

analyzoval texty z vybranych ¢asopist a databazi.

Dosahnu toho tak, Ze v prvni kapitole této prace bude uvedena
stru¢nou zminkou o vyvoji evaluace, abych tak postihl charakter jejiho
rozvoje. Nasledné evaluaci terminologicky vymezim oproti pojmtm, se
kterymi byva zaménovana, aby bylo zfejmé jak je v této praci termin evaluace
chapan. Poté zminim uZivané pfistupy k evaluaci, se kterych pfedstavim

hojné uzivany Kirkpatrick(iv a Stufflebeamtiv model.

Druhou kapitolou vymezim pojmy vzdélavani a vzdélavani dospélych.
Predstavim kontext celoZivotniho vzdélavani, ve kterém uvedu pozici dalsitho
vzdélavani, ale také subkategorii dalsi profesni vzdélavani. Dalsi profesni
vzdélavani nasledné charakterizuji v jeho dil¢ich castech, které jiz v praxi

naplniuje systém organizacniho vzdélavani v organizacich.

Ve treti kapitole se zaméfim na ziskovou organizaci. Predstavim
koncept tuzemského narodniho hospodafstvi. Rozlisim ziskovy sektor od
neziskového, abych se nasledné mohl vénovat ziskové organizaci jako takové.
Pravé takova organizace je v kontextu této prace dtilezitd, protoze se da
prezentovat jako prostor, kde mm,j. probihd organizacni vzdélavani vedoucich
pracovnikd, jenz je evaluovano. Nasledné se vénuji podrobnému
charakterizovani pojmu vedouci pracovnik, jeho variantdm a pfidruZenému
terminu lidr. Sleduji tim vymezeni rtiznych podob pojmd, které byvaji kryté

pod ndzvem manazer.

Ctvrtd kapitola je uréena pro samotnou prehledovou studii, kde
uvadim zvoleny typ a popis postupu prehledové studie. Dédle se zaméfim na
stanoveni kritérii pro vybér, vybér a ndsledné prezentovani odpovédi na

definovanou vyzkumnou otazku.



1. Evaluace

Evaluace, jeSté stdle, pfedstavuje pro laickou vefejnost néco
neznamého. Néco, o ¢em mozna zaslechnou ve Skole nebo ve svém
zameéstnani. Ackoli by laik mohl odpfisdhnout, Ze nikdy ani v nejmensim nic
neevaluoval, opak je viak pravdou. Zivot clovéka je totiz tizce spojen, resp.
protkdn neustalym planovani, rozhodovanim, organizovanim a naslednou
kontrolou, at uz malych ¢i velkych aktivit s ohledem na jejich kladny ¢i
zaporny dopad, stejné jako mozné prilezitosti ¢i hrozby znich plynouci.
Uchopime-li evaluaci v jejim neformalnim pojeni, jedinec neustdle zhodnocuje
svou zivotni realitu, svét, prvky a procesy v ném obsaZené, které ho obklopuj.
A pravé v tomto rozméru lidé voli na zdkladé své racionality nebo emoci,
vychdzejice z momentalné dostupnych informaci, jak néco zlepsit, kde vytrvat
a pokracovat, s ¢im prestat, popfipadé co upravit nebo uplné zmeénit. Jako
priklad ndm muzZe poslouZit rozhodovani clovéka prfi zhodnoceni situace, zda
a jak pokracovat v urcitém pracovnim projektu, volnocasové aktivité, ci
dosavadnim vyvojem osobniho nebo milostného zivota atd. Zminéna
neformalni evaluace nachdzi sviij pomyslny protipdl v evaluaci formalniho
charakteru, kterd bude pfedmétem nasledujiciho textu.

Ohlédneme-li se za fenoménem evaluace do historie, spatfujeme, Ze
nejde o oblast novou, rodici se, ale o oblast rozvétvenou s historii bohatou na
rizné sméry a piistupy. Evaluace vnikla a dale se rozvijela z pragmatické
potfeby intervenovat do vzdéldvacich programii a ndsledné abstrahovat
poznatky rozlicného typu, stejné tak dale uplatiiovat postupt, slouzicich
kjejich vyhodnocovani. Momentalni droven poznani ndm nabizi fadi
rtiznych pfistupti, metod a technik k evaluaci a neni mozné je v kontextu této
prace adekvatné obsahnout od jejich historického zrodu az po dnesni stav, tak

jak se s ohledem ke svym ciltim voli, aby byl dosaZen jejich maximalni uZitek.



Nicméné, zaméfim se zde na ctyfi historické pristupy (pristup konfirmacni,
exploracni, konstruktivisticky, evaluace vedena teorii), které zminuje Remr
(2013, s. 29), ty lze chapat jako zastupce hlavnich sméri v tvahach o
moznostech provadéni evaluaci. Povazuji za dtlezité upozornit, Ze Hendl a
Remr (2017, s. 301-330) uvadéji, mimo jiz zminéné ptistupy, i pristupy
nasledujici: responzivni evaluace, realistickd evaluace, evaluace zaméiend na
vyuZitelnost, uschopriujici evaluace, expertni evaluace, oponentni evaluace a poradné
demokratickd evaluace.

Prvni z pristupti, jenZ Remr (2013, s. 33) zminuje, je tzv. , Konfirmacni
evaluace” (Goal-based evaluation), pojici se se jménem Ralph Tyler (USA),
ktery ve své dobé (30. 1éta 20. stl.) pfedstavoval néco skutec¢né revoluéniho.
Guba a Lincoln (1989, s. 27-28) uvadi, Ze tato mezivalecna etapa evaluace, je
spojena s uzivanim souhrnnych vysledkti z testt znalostniho, vykonnostniho
a kognitivniho charakteru, které sice fungovaly v ohledu individualni
diagnostiky zaki, ale jak R. Tyler tvrdil, nepfinasi adekvatni informace o tom,
jak funguji samotné osnovy. Dle Remra (2013, s. 35), R. Tyler svym, relativné
jednoduchym a snadno proveditelnym, pfistupem poskytnul potfebnou
zpétnou vazbu slouzici ke zlepseni budoucich vysledk, jelikoz tu drivéjsi
hodnoceni neposkytovalo a osnovy nemohly byt déle rozvijeny.

Nasledoval druhy tzv. ,,Exploracni pfistup” (Goal-free evaluation). Lze
jej podle Remra (2013, s. 38) pojmout jako M. Scrivenovu reakci na konfirmaéni
pfistup. S ohledem na bazalni princip Scrivenova pfistupu Remr (2013, s. 39)
podotyka, Ze by osoba evaluatora neméla znat cile posuzovaného programu,
interakce se zaujatymi stranami by méla byt omezena, aby byla zajiSténa
nezavislost evaluatora, protoze evaludtor by mél prvni fadé sméfovat svou
pozornost na veskeré efekty, na které je intervence smérovana, tedy jak
zamyslené, tak i nezamyslené. Cimz samoziejmé netvrdil, Ze by oba evaluaéni

pristupy nemohly probihat soucasné k dotazeni vétsi vytéznosti poznatki.
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Treti pfistup je tzv. ,Konstruktivisticky pfistup” (Constructivist
evaluation), kde, jak uvadi Remr (2013, s. 41), predstavitelé konstruktivismu
(E. Guba, Y. Lincoln) pfiznavaji pravomoc participovat na rozhodovani
v kontextu definovani a modifikovani cilfi, stejné tak zasahovat do ukont,
které vedou k zavéram tohoto evaluacniho Setfeni, vSem zainteresovanym
strandm, ne tedy pouze evaludtorim a zadavateltim.

Posledni pfistup se nazyva ,Evaluace vedena teorii” (Theory-driven
evaluation), za jehoZ pfedstavitele je povazovan Huey-Tsyh Chen, ktery dle
Remra (2013, s. 44-45) sméfuje vnimani evaluatorti k tomu, jak funguje systém
intervenci, nové ho ohranicuje, umoZznuje jinak navrhovat Setfeni, provadét
experimenty, a objevuje se u néj snaha smysluplné a systematicky

interpretovat cile, poslani evaluaci a takeé jejich smysl.

Historicky vyvoj dokazuje, Ze evaluace je stdle pfedmétem uvah a
podléhd zdjmu védeckych kruhti. Ztoho vysuzuji, Ze naleznu mnoho
publikovanych zavéra vyzkumt na toto téma. ProtoZe praveé rozvoj v evaluaci
zaujimad, v kontextu cile této prace, dulezitou roli. Proto v nasledujicich
kapitolach termin evaluace nejen vymezim, ale uvedu také jeho mozné ¢lenéni

a vybrané pristupy k evaluaci vzdélavaci akce.

1. 1 Terminologické vymezeni evaluace

Vodborné literatufe, kterd se vztahuje ktématu evaluace a
vyhodnocovani vzdélavani dospélych nardzime na r@izné pojeti terminu
evaluace. Nejcastéji pak v kontextu evaluace a hodnoceni. U nékterych autorti
(napf. Koldinsky, M., & Pasch, 1998, s. 104) se setkame s uzivanim téchto
pojmil jakoZto synonym, pfipadné neni hranice mezi evaluaci a hodnocenim
dostatecné jasnd (napft. Priicha, Veteska, 2014, s. 208). Zlamal (2009, s. 164-165)

dale wuvadi dalsi souvisejici pojmy, kterymi jsou autoevaluace a
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sebehodnoceni. Nicméné, pro tcely tohoto textu budeme terminy evaluace
(angl. evaluation), hodnoceni (angl. assessment), autoevaluace (angl. self-
evaluation), sebehodnoceni (angl. self-assessment) rozliSovat, tak jak je

postupné uvedeno v nasledujicich odstavcich.

Cesky jazyk chape termin evaluace, popf. evalvace, s vyznamem pro
hodnoceni, urcenti, stanoveni hodnoty, odhad ceny (Slovnik cizich slov, 1996, s. 94).
Pravé pojem evalvace, ssthneme-li do historie, je zminén jiz naptiklad v Ottové
slovniku nau¢ném, kde je definovan v kontextu ,, odhadovdni ceny, zvl. u minci.
Evalvovati, cenu odhadovati” (Otto, 1894, s. 835). Dle Pruichy (1996, s. 9), pojem
evaluace nachdzi svij ptivod v latiné. Péivodni latinské sloveso wvalere neslo
nasledujici vyznamy: byt silny, mit platnost, zdvaznost. Nasledné bylo toto slovo
prevzato do francouzstiny, kde termin évaluer znamena hodnotit, oceriovat.
Vyraz i jeho vyznam se déle pfenesl do angli¢tiny, evaluation — urceni hodnoty,
ocenéni. Z anglictiny toto sloveso pfeslo do mezinarodniho uzivani. Seberova
(2019) zminuje, Ze prvotni vyznam pojmu evaluace (evaluation), pochdazejici z
USA, nachdzel své vyuziti ve spolecnosti vSude tam, kde dochdzelo k potizim
a bylo potfeba najit kofeny problému, pfednést a uzit urcité konkrétni feseni,
a nasledné poté zhodnotit dopady této intervence. Seberova (2019) dodava, Ze
v obdobi padesatych let dvacatého stoleti se evaluace zac¢ind objevovat ve
spolecenskych védach (v USA). Ale, trvalo dalSich dvacet let, tedy
sedmdesata léta 20. stoleti, nez evaluace doznala jist¢ého povySeni na
,profesiondlni uroven”, kdy byla charakterizovana jako “typ systematické a
kontrolované ¢innosti, kterd napomdhd pfi rozhodovani. Kromé podpory
rozhodovaciho procesu, evaluace pomdhd stanovit zodpovédnost, umoZiiuje
identifikovat pfiklady dobré praxe a je ndstrojem soustavné reflexe vykondvanych
¢innosti a ziskdvdni zpétné vazby o probihajicich ¢innostech” (Hendl, Remr, 2017, s.
274). , Evaluace je orientovdna na aktivitu (action oriented). Je vedena se zdmérem

determinovat hodnotu (value) nebo dopad (impact) politiky, programu, praxe,
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intervence nebo sluzby, je vedena z pohledu tvorby doporuceni nebo zmény” (Clarke,
1999, In: Smutek, 2005, s. 9). , Podle Americké asociace pro evaluaci (American
Evaluation Association — AEA) zahrnuje obsah tohoto pojmu procesy posouzent,
hodnocent (assessing) silnyjch a slabyjch stranek programil, politickych pfistupii, osob,
procesti, produktii a organizaci s cilem zlepsovini jejich ticinnosti (effectiveness).
Evaluace je zde bliZze specifikovina jako proces systematického shromazZdovini a
analyzy dat pottebnych k rozhodovdni a k procestim zajistujicim napliiovdni kvalit
jednotlivych programil, tj. vizi, hodnot, procesii, ocekdvanych vystupii véetné ditkazil,
persondlniho zajisténi apod.” (Seberova, Malcik, 2009, s. 23). Jak dopliuje Zlamal
(2009, s. 165), evaluace umoznuje zabrat celkovy vyznam a komplexné
vyjadfuje teorii, metodologii a praxi u vSech hodnoceni, pramenicich

z riznorodych vzdélavacich jevii.

Prejdeme-li k terminu hodnoceni, tak ten, dle Seberové a Sustové (2019)
nachdzi sviij plivod v latinském oznacdeni aestimatio — hodnoceni jako ocenéni
a existimatio — hodnoceni jako minéni ¢i tsudek. AvSak svym vyznamem se
obsah terminu poji s pojmem hodnota (z latinského valor) jako vysledku ¢i
méfitku hodnoceni. Pojem hodnoceni (angl. assessment) je tedy odvozen od
slova hodnota, které ve slovniku soucasné cestiny nabyva charakter , 1. cena
(vyznam, diileZitost), 2. udaj ziskany méfenim, vypoctem apod., 3. néco cenného
(statek), 4. spolecensky nutné mnozstvi price vynaloZené pii vyrobé zbozi” (2019).
Palan (1997, s. 74) o hodnoté hovofi (vymezuje socidlné) ve spojitosti se
subjektem a objektem, kdy subjekt hodnoti véci ¢i jevy dle zdméru jakym
hodla uspokojit své potfeby. Rydl definici pojmu hodnota dale rozvadi, kde
tvrdi, Ze , hodnota je vlastnost predmétu, jevu, osoby nebo procesu, kterd je zaddna
subjektivné posuzujicim jedincem mnebo je odkazovdna mna normu vseobecné
uzndvanou, ktera byla zaddna na zakladé objektioni platnosti. Hodnotou tedy je vidaj,
obvykle pouze kvantitationi, ktery vzniknul hodnocenim, posuzovdnim, oceriovanim

¢i méfenim sledovaného jevu, procesu, predmétu ¢i osoby” (Rydl, 1998, s. 66).
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Dilezité je také poukdzat na hodnoty s ohledem na kulturni lidské seskupent,
kde, jak uvadi Priicha a Veteska (2014, s. 127), si pravé v ramci socializace a
enkulturace jedinci internalizuji specifické kulturni hodnoty, které se sifi at uz
predavanim napfi¢ generacemi, tak i mezi jedinci, skupinami, narody,
populaci atd., v podobé postojii, zptisobti a pravidel chovani ¢i motivace
z nichZ pozdé&ji vyvéraji zptisoby, kterymi jedince pristupuje ke svému zivotu,
praci, skole, vychové potomstva atd. Z uvedeného lze dedukovat, Ze hodnota
je pravé to, co zjiStujeme za pomoci hodnoceni. Hodnoceni tedy lze chapat
jako , komplexni ¢innost posuzovani hodnoty vybranym vnitfnim a vnéjsim jeviim a
procesiim. Je ticelové vztahovino kprocesu ziskdavini informaci jako podkladii
k vyjadtovdni hodnoticich soudii, zjistovdni, ovéfovini védomosti a dovednosti napf.
metodami ustniho &i pisemného zkouSeni, testovdni apod. Hodnoceni vychdzi ze
subjektivnich nebo objektivnich hodnot, ndrokii, poZadavkil a ocekdvini jako kritérii

kvality” (Seberovd, 2013, s. 11).

Ze dvou vyse uvedenych odstavct vyplyva, ze nejde o synonyma, ale
mezi terminy panuje znacny rozdil, ktery nyni shrnu, nez se budu vénovat
pojmim autoevaluace a sebehodnoceni. Evaluace je tedy odborny termin,
ktery komplexné zahrnuje teorii, metodologii, ale také praxi vesSkerého
hodnoceni, které vychdzi zrozmanitych vzdélavacich fenoménti (srov.
Zlamal, 2009, s. 165). Hodnocenti je pak ¢innost, kdy zjistujeme ¢i posuzujeme
hodnotu urcitych jevii a procesti, napt. proti stanovenym kritériim. Byt se
hodnoceni uziva i v rdmci evaluace, jde spiSe o konkrétnéjsi aktivitu, jako

napt. hodnoceni nabytych znalosti skupiny osob, hodnoceni prace lektora atd.

Nyni se dostavame k pojmu autoevaluace, ktery je sloZeninou slov
,auto”, jenZ znamena ,proni cdst sloZenych slov majici vyznam 1. sam, vlastni,
ptivodni” (Slovnik cizich slov, 1996, s. 34) a ,evaluace” (viz odstavec vyse).

Autoevaluace, spolecné s pojmy sebeposuzovani a sebeoceniovani vychazi dle
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Gavory a Marese (1999, s. 155) z prekladu anglického slova ,self-evaluation®.
Podle Kanové (2009) délime v mezindrodnim kontextu dvé zakladni kategorie
pojmu ,self-evaluation”. U prvni kategorie jde o tzv. autoevaluaci osobni
(personal self-evaluation) dale clenénou na autoevaluaci individudlni a
skupinovou. Druha kategorie je tvorfena autoevaluaci institucionalni
(institucional self-evaluation), v niz je vclenéna autoevaluace sSkoly (school
self-evaluation), kterd je z hlediska ceské legislativy ukotvena ve Skolském
zadkoné ¢. 561/2004 Sb. (zdkon ¢. 561/2004 Sb., o predskolnim, zdkladnim,
sttednim, vys$$im odborném a jiném vzdélavani) oznacena ndzvem , vlastni
hodnoceni skoly”. Kanova (2019) uvadi, ze potfeba zhodnotit své snazeni a
vysledek vlastni prace iniciovaly vznik autoevaluace, jakoZto procesu
posuzovani vysledk skoly. , Plivodni vyznam pojmu self-evaluation znamend, Ze
kdykoliv je ve skole zkoumdn (uciteli, rodiCi, Ziky, vedenim) soucasny stav jakékoliv
oblasti, vse ma byt provddéno se zamérem udrZet dobry stav véci nebo jej zlepsit”
(Vastatkova, 2006, s. 15). Autoevaluace obecné je chapana jako ,systematickd
procedura zamétend na to, aby subjekty piisobici v néjaké organizaci, podniku, skole
vytvdrely své vlastni hodnoceni fungovdini a vysledkil této organizace. Tento proces
md byt cyklicky, tj. opakujici se ve stanovenych intervalech, a md byt zaloZen na
objektivnich kritériich a metoddch hodnoceni” (Priicha, Veteska, 2014, s. 47).
Mezinarodni pojeti terminu self-evaluation ma znacné obecny charakter, resp.
neni ustaleno (Kanova, 2019). K vyse zminénému obecnému pojeti pojmu self-
evaluation doddva a upozorniuje Vastatkova (2006, s. 12-13), Ze zahraniéni
literatura neni v pouzivani tohoto pojmu jednotna a uziva ho k oznaceni vSech
evaluacnich procesti, které probihaji v kontextu Skoly a neni sjednocena
v rozhodujici otdzce, kdo konkrétné a za jakym ucelem tuto evaluaci
vykonava. Tedy jestli Skola evaluuje sebe samotnou, nebo jeji pracovnici
hodnoti vysledky své vlastni prace za tcelem sebereflexe, popiipadé zda
termin pokryva obé tyto ¢innosti. Toto upozornéni rovnéz plati i pro oblast

tuzemské odborné literatury, kde terminologie rovnéz postrada jednotnost a
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k zastité evaluacnich proces(i uvnitf skoly nabizi terminy jako autoevaluace,
sebe-evaluace, sebehodnoceni atd. (Vastatkova, 2006, s. 13). Prave
sebehodnoceni se od autoevaluace znacné lisi, a proto o ném pojednam

v odstavci nize.

Slovo sebehodnoceni je sloZeninou slov ,,sebe” a ,,hodnoceni” a 1ze tedy
usuzovat, Ze jedinec provadi hodnoceni sebe samého. Sebehodnoceni se do
anglického jazyka da prelozit jako , self-assessment”, jak udava kuptikladu
Palan (1997, s. 189). Sebehodnoceni ,vyjadiuje psychickou charakteristiku
subjektu, jejimz obsahem je to, jak jedinec posuzuje sam sebe vzhledem k vlastni
vykonosti, uplatnéni, tispésnosti” (Pricha, VeteSka, 2014, s. 247). Sebehodnoceni
tedy neni, dle Zlamala (2009, s. 165), chdpano jakozZto ¢innost planovana ci
cilend, jde o kazdodenni ¢innost jedince probihajici bez vyznamnéjsi ptipravy.
Nakone¢ny zase (2013, s.51) hovofi o védomi socidlniho j4, jenZ se utvari z ja
fyzického pomoci interakce v ramci svého socidlniho okoli. Pravé socialni
zkuSenosti jedince buduji jeho sebehodnoceni, a také jeho sebepojeti. Jedinec
si k sobé vztahuje jisté vlastnosti a hodnoty a vytvafi se tak tzv. ,redlné ego”
(jde o jisté portfolio vlastnosti, u nichz subjekt usuzuje, ze jimi disponuje —
spolecenskost, otevienost, zodpovédnost atd.) a tzv. ,idedlni ego” (portfolio
vlastnosti, jeZ subjekt touzi mit — byt progresivnéjsi, hovornéjsi atd.).
,Sebepojeti a sebehodnoceni se stdvd relativné trvalou strukturou s tendenci
k udrzovdni vnitini rovnovdhy. Urcitd mira rozdilii mezi redlnym a idedlnim egem
miize byt podnécujicim Cinitelem k dosaZeni Zddouci zmény” (Nakonecny, 2013, s.
51). Podle Blatného (2010, s. 124) 1ze sebehodnoceni pojimat jako jednu ze
slozek sebepojeti (sebesystém, aspekt Ja), které mimo sebehodnoceni zahrnuje
i dimenze: sebeiicta, sebevédomi a sebediivéra”, coz tvori soubor, na jehoz zakladé
si jedinec utvafi souhrn piedstav a vztah vici své osobé na jehoz zakladé
vyjadfuje hodnoceni v rozmeérech pozitivity (spokojenost) a negativity
(nespokojenost). Ve vzdélavani dospélych povazujeme sebehodnoceni, podle
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Paldna (1997, s. 189), za metodu s jejiz pomoci mtize ,ucastnik vzdélavaciho
procesu” kalibrovat vlastni tihel pohledu na své dosaZené vysledky pfi studiu
s ohledem na vysledky spolustudujicich a s ndzory vyucujicich. Jde oviem
také o postup, pfi kterém je student podroben hodnoceni nabytych védomosti
dle pfedem pfedepsanych kritérii, jako jsou napiiklad testy, odpovidani na

kontrolni nebo zkusSebni sadu otazek.

1. 2 Pristupy k evaluaci

Pristupti k evaluaci a jejich clenéni existuje Siroka skala, coz vsak
neznamena, Ze se musi nutné pouzivat samostatné a neni mozné je vzajemné
kombinovat. Pravé vzdjemnou kombinaci dochdzime k ziskani pfesnéjsich
informaci, ovSem ale i vétsiho objemu téchto informaci, prace a v konecném
dtisledku i finanénich ndkladi potfebnych k realizaci takovéto evaluace.
Malcéik a Seberova (2009, s. 25-30) vymezuji nasledujici ptistupy k evaluaci:
wevaluace programu, evaluace vstupil, evaluace procesu, evaluace vysledkii / vystupii,
evaluace dopadii, evaluace ex ante, evaluace on going (formativni evaluace), evaluace
ex post (sumationi evaluace), evaluace Zika, evaluace skoly, evaluace interni, evaluace
externi”. Dvotadkova (Bartonkova, 2010, s. 183) uvadi clenéni pfistupt k
evaluaci dle hledisek , casu, ticelu, zadavatele (interni a externi), trvdni, fizi a cili
(formativni a sumativni), autorstvi, urovni (Kirkpatrickiiv model, Hambliniiv model).
NiZe v nasledujicich odstavcich se budu zabyvat evaluaci formativni a

sumativni, interni a externi, z dtivodu jejich ¢astého uzivani v praxi.

Prvni z moznych existujicich rozliSeni, je formativni a sumativni
pristup k evaluaci, jenz je, dle Hendla a Remra (2017, s. 275), dilem M.
Scrivena, a odliSuje se svym tucelem, za jakym je evaluace provadéna.

Formativni evaluaci miizeme, podle Kanové(2009), chapat jako jednotlivé,
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kontinudlni a amyslné hodnoceni, jenz je uzivano s cilem pro dalsi rozvoj
programu, aktivity atd. Hendl a Remr (2017, s. 275) uvadi, Ze se poji se
zamérem o zdokonalovani a rozvoj konkrétnich intervenci, protoze vysledky
tohoto typu evaluace poskytuji zpétnovazebné tdaje, jenZ mohou byt uzity
pro fizeni a korekci probihajicich intervenci, ¢i jejich ipravé nebo navrhu
novych opatfeni. V kontextu vzdélavaci aktivity ndm formativni evaluace
pomaha nachazet dilezité poznatky a vytvaret dil¢i zavéry, jejichz modifikaci
muzeme vzdéldvaci aktivitu napt. zkvalitnit jiz v prabéhu jejiho chodu nebo
v jejim pfiStim opakovanim, uvazovat o jejim rozsifeni atd. Karnova (2019)
sumativni evaluaci pojima jako komplexni hodnoceni, které probiha na konci
aktivity (program, proces, projekt), kterd je pfedmétem hodnoceni. Hendl a
Remr (2017, s. 277) upozoriuji, Ze sumativni evaluace neslouzi k nachazeni
podnétti ke zlepSeni, ale pfimo shledava, zda bylo ¢i nebylo dosazeno pfedem
stanovenych cilii, nebo doporucuje na zdkladé zjisténych vysledkt nasledné

pokracovani ¢i ukonceni dané intervence.

Zde se dostavame k rozliSeni na interni a externi evaluaci. Odlisnost
pojmu interni a externi evaluace je, dle Seberové a Malcika (2009. s. 31), dan
organizacemi, jenz jsou zodpovédné za jejich zadani a provedeni, ale také
zavislosti ¢i nezavislosti subjektt (evaluatorti) vii¢i organizaci, ve které danou
evaluaci provadéji. V piipadé externi evaluace Seberova (2019) uvadi, ze muze
byt zadavatelem Skola, vzdélavaci ¢i jind organizace, kterd tak ¢inni bez
zdkonné povinnosti s cilem napravit kvalitativni nedostatky vzdélavaciho
programu ¢i aplikovat inovace, a za jeji provedeni odpovida kvalifikovany a
nezainteresovany evaluator, ktery je delegovan napf. vladni organizaci,
sponzorem, zfizovatelem Skoly ¢i podniku. ,V pfipadé externi evaluace je
evaludtor nezdvislym, objektivnim pozorovatelem” (Malcik, Seberova, 2009, s. 32).

Interni evaluace je, dle Seberové (2019), provadéna samotnymi pracovniky
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organizace (Skoly, podniku, instituce), a napfiklad v pripadé skol jde o
zdkonnou povinnost, v pfipadé podniku je interni evaluace vedena snahou
odhalit nedostatky vzdélavaci aktivity a nasledné formulovat napravna
opatfeni. Nicméné, v kontextu interni evaluace je castéji uzivan termin

autoevaluace, kterému jsem jiZ vySe vyhradil samostatny odstavec.

Jednou zmozZnych oblasti aplikace evaluacnich pfistupi tvofi
podnikové vzdélavaci programy. Jak jiz bylo uvedeno, existuje fada pristupt
a modeltl na jejichz zakladé je mozné usuzovat o efektivité a dopadu
vzdélavaciho programu na ucastniky dané vzdélavaci akce, azZ po organizaci
jako celek. Kdy nékteré modely hodnoti v nékolika vymezenych trovnich a
sleduji vyjadfeni dopadu a zmén, zplisobenych vzdélavaci akci, na celkovou
efektivitu organizace. Jiné z modeld hodnoti celkové dopady a vliv vzdélavaci
akce na organizaci s cilem je kalkulovat v penéznich jednotkach. Sadler-Smith
(2006, s. 400) uvadi napt. Kirkpatrickav pristup, Warr, Bird a Rackhamtv
pfistup, Hamblintiv pfistup, BramleyGv pfistup a Phillipstv pfistup. Pri
reSersi odbornych elektronickych databazi a na zakladé referenci z odbornych
knih mizu doplnit napf. Scriventiv pfistup, Fitzenstv pfistup, Provustv
pristup, Holtontv pfistup, Stufflebeamtiv pfistup a Scheerenstv pfistup.

V nasledujicich dvou podkapitolach predstavim pfiklad dvou z téch to
modeld, konkrétné Kirkpatrickiv model ctyfaroviiové — evaluace
Stufflebeamtiv CIPP model. Zminéné modely jsem vybral z d@ivodu jejich

castého uzivani v praxi.
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1. 2. 1 Kirkpatricktiv model ¢tyrurovnové evaluace

Donald L. Kirkpatrick patfi mezi nejznaméjsi, ale také nejvyznamnéjsi
teoretiky evaluace, jehoZ pfinosem byl ¢tyfaroviiovy model evaluace, slouZzici
k hodnoceni efektivity vzdélavani, ptvodné zamysSleny pro segment
podnikového vzdélavani (Folwarcznd, 2010, s. 176). Jak doklada Tenkl (2014,
s. 26), tento vice neZ Sedesat let stary model byl opakované vystaven odborné
kritice, byl doplnovan a vznikly k nému alternativy, nicméné stale tvofi
vyznamny opérny bod evaluacni teorie a je stale aplikovan v praxi, byt v praxi
dochdzi k mnohym zanedbanim ¢i nerealizaci nékterych drovni (zejména
poslednich dvou urovnich). Kirkpatrickiiv ctyfaroviovy evaluaéni model
vznikl v poloviné 50. let 20. stoleti (1954), v ramci disertacni prace (Evaluating
a Human Relations Training Program for Supervisors) Donalda L.
Kirkpatricka, na uzemi USA, kde vté dobé silila debata nad budouci
strukturou osnov ve Skolach, a stejné tak silila i potfeba nalézt adekvatni
evaluaéni metody, pomoci nichZz by se dala zhodnotit efektivita nové
zavadénych pravidel do amerického skolniho systému (Tenkl, 2014, s. 31). Dle
Kirkpatricka a Kirkpatricka (2006, s. 21) tento model reprezentuje posloupnost
krokti, na jejichz zdkladé se vzdélavaci programy evaluuji. Tyto hlavni kroky
(levely) vymezil Kirkpatrick (2006, s. 21) jako Uroveri 1 — Reakce (Reaction);
Uroveni 2 - Uéeni (Learning); Uroveni 3 - Chovéni (Behavior); Uroven 4 -
Vysledky (Results), kde kazda z tirovni je dtlezitym a hodnotnym zdrojem
informaci, a ma dopad na nasledujici tiroven, takze Zadna z trovni by neméla
byt preskocena ¢i zaménéna. Jak dodava Tenkl (2014, s. 28), ctyfaroviovy
model evaluace m4, jakozto nastroj, za cil zodpovédét, jaky skutecny dopad
(tc¢inky) mél vzdélavaci program na chod dané (hodnocené) organizace, a je

tedy nezbytnou podminkou, aby se konal aZ po realizaci vzdélavaci akce.
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Uroven 1 — Reakce (Reaction), dle Kirkpatricka a Kirkpatricka (2006, s.
21), ma za ukol méftit, jak ticastnici reagovali na vzdélavaci akci bezprostredné
po jejim prabéhu, jde tedy o méfeni spokojenosti zakaznika. Tenkl (2014, s. 32)
dopliiuje, Ze v této fazi zjiStujeme, zda ucastnici reaguji pozitivnim ci
negativnim zptisobem, protoZze pifipadna spokojenost ¢i nespokojenost
ovliviiuje motivaci prenést a uzivat nové nabyté znalosti, dovednosti a postoje
v pracovni praxi. Hleddme zde tedy odpovéd na otazku ,Jak se jim to libilo?”.
Toto méreni je dle Kirkpatricka a Kirkpatricka (2006, s. 27) dutleZité hned
znékolika d@ivodd, prvnim je zpétna vazba, jenZ ndm umoZnuje zlepsit
vzdélavaci programy v budoucnu, zlepsit efektivitu lektorti vzdélavaciho
programu, a pomoci dotaznikt zjiStujici reakci tucastniki dostaneme
kvantitativni informace, jenZ poskytnou zpétnou vazbu manaZertm, Cdi
napomohou k ustanoveni vykonnostnich standardt pro budouci vzdélavaci
programy. Ucastnici hodnoti, na trovni reakce, dil¢i &asti vzdélavaciho
programu, nejcastéji pomoci dotaznikil, na péti a vicestupriovych skalach ¢i
odpovidaji na oteviené otazky, popf. pomoci rozhovoru, kde lektofi v rdmci
diskuzni skupiny zjistuji presnéjsi komentafe ¢i ndméty na zlepSeni
vzdélavaciho programu (Folwarcznd, 2010, s. 176). Nicméné, jak podotyka
Tenkl (2014, s. 32-33) je zasadni, aby mé€l evaludtor spravné vymezenou
predstavu o tom, jakych informaci na této tirovni chce dosdhnout, a s ohledem
na to vypracovat soubor osmi az patndcti bodti, které budou nasledné za
pomoci dotazniku zodpovézeny (napf. hodnoceni lektora, ¢asového planu,
ucebny, uzitecnosti informaci atd.). Kirkpatrick a Kirkpatrick (2006, s. 28)
doplnuji dalsi z dtilezitych rad jako napfiklad, Ze je tfeba podporovat psané
pfipominky a komentafe, zajistit okamzité a upfimné odpovédi, a hlavné
vyvinout pfijatelné standardy, méfit reakci proti témto standardiim a
podnikat odpovidajici akci (ndpravu). Jak upozornuje Folwarczna (2010, s.
176), tato troven sama o sobé nevypovida nic o tom, zda vzdélavaci program

bude pro organizaci pfinosem.
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Na trovni 2 — Uceni (Learning), dle Kirkpatricka a Kirkpatricka (2006,
s. 42) dochazi k méfeni toho co se tcastnici naucili (zména postoji, zlepsSeni
znalosti nebo schopnosti), a mélo by ndm osvétlit jednu ¢i vice z nasledujicich
otazek: ,Jaké znalosti byly nauceny?”; ,Jaké dovednosti byly nauceny ci
zlepSeny?”; ,Jaké postoje byly zménény?”. PovaZuji za podstatné na tomto
misté poukdazat na dtilezitost posloupnosti jednotlivych trovni, protoze, jak
upozornuje Kirkpatrick a Kirkpatrick (2006, s. 42), pokud nenalezneme zménu
na urovni uceni, nelze ocekavat adekvatni zména na nasledujici trovni
chovani, ale dodava, ze pokud neprobéhne zména na drovni chovani, nemusi
to byt vzdy z davodu, Ze by se ucastnici nic nenaucili, nybrz napiiklad
z dtivodu, Ze klima organizace odrazuje uicastniky vzdélavaciho programu ¢i
jim zabranuje v aplikaci novych znalosti v praxi. K méfeni trovné udeni
muzeme uzit vice nastroji, jak doklada Kirkpatrick a Kirkpatrick (2006, s. 43),
jde o pouziti kontrolni skupiny ¢i uziti testi znalosti, dovednosti ¢i postoja,
kde v pripadé kontrolni skupiny tuto skupinu sestavime z pracovniki, kteti
Skoleni neabsolvovali a porovnavdme jejich vysledky s experimentalni
skupinou, jejiz ¢lenové Skoleni absolvovali. ,Ad absurdum, neni metodicky
sprdvné sestavit kontrolni skupinu z pracovnikii oddéleni ticetnictvi, zatimco
vySkolenou skupinu tvofi jaderni fyzici, ktefi prdvé absolvovali odborné Skoleni”
(Tenkl, 2014, s. 34). V pfipadé uziti testl znalosti, dovednosti ¢i postojii se, dle
Kirkpatricka a Kirkpatricka (2006, s. 44-45), miize uzivat klasicky test (paper-
and-pencil test), ktery experimentdlni skupina vyplnuje, idedlné uz pred
zahdjenim vzdélavaciho programu, ve formé pre-testu, a stejné zadani
vyplnuje po absolvovani vzdélavaciho programu ve formé post-testu, ¢imz se
dozvime o redlnych zméndch ve znalostech, dovednostech a postojich. Jak
dopliiuje Folwarczna (2010, s. 176), podminkou pro spravné méfeni je
spoluprace s manazery a dohoda, které znalosti dovednosti a postoje

povazujeme za klicové s ohledem na cile organizace.
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Uroveni 3 — Chovéni (Behavior) ma za tikol piinést odpovédi na
nasledujici otazky, jak zminuje Kirkpatrick a Kirkpatrick (2006, s. 52): ,,Co
nastane az ucastnici vzdélavaciho programu opusti ucebnu a vrati se na sva
pracovisté?”; ,Jaky pfenos znalosti, dovednosti a postoji nastane?”; ,Jaka
zména v pracovnim chovani nastane v dtsledku absolvovani kurzu?”. Tenkl
(2014, s. 35) upozornuje, Ze tato uroven je na rozdil od prvnich dvou trovni
casu, aby si ukotvili nové nabyté védomosti, které prendaseji do praxe na svych
pracovistich. Mezi zptisoby ziskani informaci Kirkpatrick a Kirkpatrick (2006,
s. 52-61) zafazuji moznost uZziti kontrolni skupiny, jako tomu bylo na trovni
uceni, a ddle i fizené rozhovory, pozorovani a dotaznikova Setfeni mezi
pracovniky (nadfizeni i podfizeni). Dale Kirkpatrick a Kirkpatrick (2006, s. 53)
doporucuji, aby tato ¢ast probéhla pred i po vzdélavacim programu, aby se
pripadné opakovala vicekrat, a aby bylo zvaZeno vyuZziti benefit za pozitivni

zménu pro motivovani tcastnikda.

Uroveni 4 — Vysledky (Results) je posledni turoveri Kirkpatrickova
modelu a d4 chapat zaroven jako ta, ktera se stéZejni pro organizacijako celek.
Jak uvadi Tenkl (2014, s. 36), tak tato ¢ast je mifena na celou organizaci, ne
primdrné na jednotlivce, protoZe cilem této tirovné je srovnani stavu urcitého
jevu (ukazatele trzeb ¢i prodejt atd.) pfed zahajenim a po konci vzdélavaciho
programu. , Kvantifikace hodnoty téchto podnikatelskych vysledkii a jejich porovnini
s ndklady na program vzdéldvini a rozvoje umozni vyhodnotit skutecny prinos
investice do vzdéldvini a rozvoje pro organizaci. Soucasné je vsak tieba posoudit a
oddélit vliv ostatnich faktorii, které podnikatelské vysledky mohou ovlivnit”
(Folwarcznd, 2010, s. 177). Kirkpatrick a Kirkpatrick (2006, s. 63) chapou tuto
uroven jako tu nejnaroc¢néjsi v ohledu na financni ndklady, cas a lidské zdroje,

vvvvv

méfitelnych cilech zodpovidd na fadu otdzek jako: ,Jak moc se v diisledku
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vzdélavaciho programu zlepsila kvalita oproti planovanému zvySeni kvality,
jenz bylo presentovdano manazertim? Jak moc to pfispélo k ziskiim?“; Jak moc
to prispélo ke zvySeni produktivity?”; ,Jakych hmatatelnych vyhod se nam
dostalo za vSechny ty penize, které jsme utratily za vzdélavaci programy?” a
mnohé dalsi. Mezi zptisoby méfeni, které se uzivaji na této urovni, Kirkpatrick
a Kirkpatrick (2006, s. 65-66), znovu uvadi uziti kontrolnich skupin ¢i
dotaznikového Setfeni, upozornuji ale v pfipadé kontrolnich skupin na
moznost ovlivnéni vysledki vnéjSimi faktory, protoZze i kdyZz budeme
porovnavat napiiklad dvé pobocky téZze organizace, které sidli v rtiznych
regionech, miizou byt vysledky zkresleny vnéjSimi faktory jako napftiklad,
vstup nového konkurenta na trh, odliv ¢i uspokojeni cilovych zdkazniki,
Spatnd ekonomicka situace v dané oblasti atd. V pfipadé dotaznikového
Setfeni mezi ucastniky vzdélavacitho programu je, dle Tenkla (2014, s. 37),
vypovidaci hodnota zjisténych informaci sice pomérné subjektivni, nicméné je
zajimava a pfinosna. Tenkl (2014, s. 37) dale poukazuje na vhodnost aplikace
v ramci vertikdlni a horizontaIni trovné organizacni struktury, kdy ziskdme
nahled na hodnocenou problematiku z réiznych tthli pohledu, napfi¢ riznymi

oblastmi a irovnémi organizace.

1. 2. 2 Stufflebeamtiv model

Stufflebeamtiv model, alespon stru¢né, uvadim, protoze nam poskytuje
odliSny tuhel pohledu, nez tomu bylo u pfedchoziho zminéného
Kirkpatrickova modelu. , Struktura modelu je tizce navdzina na chronologii
jednotlivych fazi Zivotniho cyklu projektu, a proto je jeho vyuZiti v projektovém vizeni
Castéjsi, nezli je tomu v p¥ipadé Kirkpatrickova modelu” (Tenkl, 2014, s. 44). OvSem

jak Tenkl (2014, s. 44) dopliuje, podobnost Stufflebeamova a Kirkpatrickova
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modelu spociva v ditkladném uchopeni a poznani predprojektové c¢asti, z niz
Cerpa informace o kontextu, na jehoz zdkladé probiha realizace projektu.
Tento evaluacni model, jenz byl vytvofen Danielem Stufflebeamem, je
rovnéz znam pod akronymem CIPP, ktery je sloZeninou anglickych slov
context (kontext), input (vstup), process (proces, pritbéh) a product (produkt,
vysledek) (srov. Stufflebeam, Madaus, Kelllaghan, 2000, s. 279). Prace na CIPP
modelu zapocal Stufflebeam se svymi kolegy v roce 1965 na ptidé U. S. A.
Situoval jej jakoZto odpoveéd na poptavany smysluplny a proveditelny zptisob
evaluace vefejnych Skol v ramci federalné podporovaného projektu Viilka proti
chudobé (War on poverty) prezidenta Lyndona Johnsona (srov. Stufflebeam,
Zhang, 2017, s. 7). ,,CIPP model je zaméfen predevsim na evaluace dlouhodobych a
velkych projektii, které jsou obvykle realizovdny v univerzitnim prostieds,
zameéstndvaji mnoho lidi a jsou kryty rozsahlymi rozpocty” (Tenkl, 2014, s. 43). CIPP
model poskytuje principy umozZiujici systematickou evaluaci programu
s ohledem na jeho kontext, vstup, priibéh a vysledky. V zdkladu sleduje
odpovédi na ¢tyfi zdkladni otazky: ,Co je potfeba udélat?”; ,Jak by se to mélo
udélat”; ,Je to hotovo?”; , Podafilo se to?”. Nutno zminit, ze odpovédi, ze
vSech ctyfech kategorii tohoto modelu, poslouzi uceli jak formativni, tak

sumativni evaluace (srov. Stufflebeam, Zhang, 2017, s. 21).

Evaluace kontextu (context) je prvni z fazi. Dle Tenkla (2014, s. 43),
kontext zahrnuje potifebu evaluovat realitu prostfedi, v némz bude inovace
realizovana, resp. postihnout charakter prostfedi s ohledem na vlivy, které by
mohly mit na inovaci dopad. Hodnoti potfeby, obtize, aktiva a prileZitosti,
stejné jako relevantni kontextudlni podminky a dynamiku. V probihajicich
programech by méla byt implementovana a pouzivana evaluace kontextu
k definovani programovych cilti a priorit, a k ujisténi, Ze byly pojaty adresné,
a spravné tak mifi k hodnoceni potieb a lokalizovani obtiZi (srov. Stufflebeam,

Zhang, 2017, s. 23).
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Evaluace vstupu (input) je druhd faze, kterd hodnoti programovou
strategii, akéni plan, persondlni zajisténi, dale pak rozpocet na proveditelnost
programu, vcetné zajisténi potencialni ndkladové efektivity pro zajisténi
cilenych potfeb a dosaZeni stanovenych cil(i (srov. Stufflebeam, Zhang, 2017,
s. 23). Tenkl (2014, s. 44) dodav4, ze zminéna druha faze se orientuje na zdroje,
s cilem identifikovat kolik finan¢nich prostfedkd, lidi atd. si bude tspésné
uskutecnéni programu zadat.

Evaluace pribéhu (process) je tfeti fazi, ktera slouzi k monitorovani,
dokumentovani, hodnoceni, ale také informuje o provadéni pland. Tato ¢ast
evaluace poskytuje zpétnou vazbu béhem provadéni programu a pozdéji
podava zpravu o tom, do jaké miry byl program proveden podle planu a
potfeb. Evaluace pribéhu pomaha zainteresovanym pracovnikim drzet
¢innosti efektivné v pohybu, zhodnotit jejich pokrok, identifikovat problémy
s implementaci, pfizptusobit své plany a vykon tak, aby byla zajisténa kvalita
programu a vcasné poskytovani sluzeb, a dokumentovat tento proces (srov.
Stufflebeam, Zhang, 2017, s. 23).

Evaluace vysledku (product) je posledni faze CIPP modelu, kterd ma za
cil identifikovat a zhodnotit ndklady a vysledky, at uz zamyslené ¢i
nezamyslené, kratkodobé ¢i dlouhodobé. Evaluace vysledku poskytuje
pribéznou zpétnou vazbu, kterd pomahda tém, ktefi jsou zodpovédni za
vedeni daného programu, aby se zaméfovali na dosahovani dtleZitych
vysledkt s odtvodnitelnymi ndklady a provadéli zaznam dosaZenych
uspéchtl a stejné tak i zjiSténych nedostatki (srov. Stufflebeam, Zhang, 2017,
s. 23).

S moznosti evaluovat riaznorodé projekty, produkty, vzdélavaci akce,
az po organizace jakozZto celky, 1ze CIPP charakterizovat jako promysleny a
vSestranny evaluaéni model, ktery se vyrazné orientuje na budoucnost
v rozhodovani a kooperaci tcastniki s ohledem na dalsi rozvoj vzdélavaciho

programu.
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2. Celozivotni vzdelavani (uceni)

Jelikoz je cilem této prace identifikace trendi v evaluaci v dalSim
vzdélavani vedoucich pracovnikia v ziskovém sektoru, tak se v této kapitole
zaméfim pravé na dalsi vzdélavani, popr. na dalsi profesni vzdélavani, jenz je
vymezeno v konceptu celoZivotniho vzdélavani (uceni), protoZe pravé tato

oblast vymezuje prostor, ktery je pro vzdélavani v organizaci klicovy.

Koncept celoZivotni vzdélavani (uceni) (angl. lifelong learning), ptijala
vzdélavaci politika ministerstva Skolstvi, mladeZe a télovychovy ve strategii
celozivotniho uéeni CR (2007, s. 10), kterou napltiuje, ale i déle participacipuje
v mnohych evropskych (EU) socidlnich, ekonomickych a politickych
strategiich (napt. Lisabonsky proces, Kodariski deklarace), stejné tak se podili na
spolupraci s dalsimi nadnarodnimi subjekty (napt. UNESCO, OECD), jejichz
¢innosti se promitaji do vzdélavani na ceském tizemi. Tento koncept zahrnuje
,veskeré ticelné formalizované i neformdlni Cinnosti souvisejici s ucenim, které se
priibézné realizuji s cilem dosdhnout zdokonaleni znalosti, dovednosti a odbornych
predpokladii” (Prticha, Veteska, 2014, s. 60). V soucasné dobé bude koncit
udinnost ,,Strategie vzdélavaci politiky CR do roku 2020, a jiz od roku 2018
probihd aktivné pfiprava dokumentu nového, ktery ponese nazev ,Strategie
vzdélavaci politiky CR do roku 2030+ (MSMT CR, s. 9). Jak konstatuje
Veteska (2016, s. 97), optimalné by celozivotni vzdélavani mélo vystupovat
jako kontinudlni proces, charakteristicky pfipravenosti a ochotou jedince ucit
se. Charakteristické pro organizacni systém celozivotniho uceni je, dle
Langera a Paldna (2008, s. 101), Ze vesSkeré pfileZitosti pro uceni, pocinaje
klasickymi institucemi, Sirokou oblasti mimo né konce, se daji chapat jako
provazany soubor pfilezitosti, umoznujici pfechazet mezi vzdélavanim a

zaméstnanim, svyhledem nabyti totozné kvalifikace a kompetencdi,
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rozdilnymi zptsoby, kdykoliv v prabéhu Zivotni drahy. V soucasnosti ziejma
preference pojmu celoZivotni uceni na vikor pojmu vzdéldvini je vyrazem toho, Ze
zodpovédnost za ziskdvani a rozvijeni schopnosti a dovednosti, znalosti a kompetenci

je prenesena na jednotlivce” (Priicha, Veteska, 2014, s. 60).

Obr. €. 1: Celozivotni vzdélavani (uceni) (srov. Langer, Palan, 2008, s. 95)

Celozivotni vzdélavani (uceni)

¥

Vzdélavani déti a mladeze Vzdélavani dospélych
Vzdélavani ve skolach Dalsi vzdélavani
7S, SS, VOS, VS
Obcanské vzdélavani | Zajmové vzdélavani Dalsi profesni
vzdélavani
Kvalifikaéni Rekvalifikaéni Normativni skoleni
vzdélavani vzdélavani

Do systému celozivotniho vzdélavani (uceni) je zahrnuto “formdlni
vzdéldvdni, neformdlni vzdéldvini a informdlni uceni, (Veteska, 2016, s. 97). Nize
pojednam o zminénych dvou formdach vzdélavani. O uceni se zminim dal
v textu.

Formalni vzdélavani je charakteristické tim, Ze se uskuteciiuje ve
vzdélavacich organizaci (typicky jde o Skolu). Zahrnuje systém po sobé
jdoucich stupnt, tj. od pfedskolniho po vysokoskolsky stuper, kde absolventi

po zdarném zavrSeni jednotlivych stupnt obdrzi formdlné uznavanou
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kvalifikaci (vysvédéeni, diplom) nebo certifikat (srov. Strategie celoZivotniho
uceni, 2007, s. 9).

Neformalni vzdélavani neni usporddano stupriovité jako vzdélavani
formalni a probihd pfevazné mimo formalni vzdélavaci systém. Je pro néj
typické, Ze nevede kzisku formalniho stupné vzdélani. Uskutecriuje se
v podobé raznorodych vzdélavacich aktivit, jakou jsou kurzy, seminare atd.,
prevazné v mimoskolnich zafizenich, jakou jsou zaméstnavatelské
organizace, neziskové organizace atd. (srov. Strategie celozivotniho uceni,
2007, s. 9).

Vzdélavani, jako takové, predstavuje nedilnou soucast Zivota jedince
v celé jeho zZivotni draze. Jak uvadi Priicha a Veteska (2013, s. 301), vzdélavani
je odborné ukotveno v pojmu edukace, jakozZto proces, kde dochazi
k fizenému uceni a vyucovani, k jehoZ realizaci je charakteristické edukacni
prostiedi v podobé Skoly, popt. jiné vzdélavaci organizace, podniku atd.
Dilezitost vzdélavani se da, dle Prichy a Vetesky (2013, s. 301), chapat jako
nepopiratelny aspekt optimalné fungujici spolecnosti, protoze ma zajistit jeji
preziti a vyvoj, jenz je dal intergenerac¢né prendsen ddl, a spolecnost se tak
muze nejen udrZet, ale také dale zdokonalovat. Pfedstavime-li si Zivotni drahu
jedince jako ¢asovou linku, tak je zfejmé, Ze v jeji prvni ctvrtiné dochdzi ke
vzdélavani déti a mladeze, a jak dodava Veteska (2016, s. 88) zbylé tfi ¢tvrtiny,
ta delSi ¢ast Zivota jedince, spada do zdjmu vzdélavani dospélych.

Vzdélavani dospélych (angl. adult education) 1ze charakterizovat jako
,organizovanou, cilevédomou a vice ¢i méné institucionalizovanou pomoc dospélému
Cloveku, skupindm lidi nebo organizacim, tykajici se zvladani urcitych problémii
pomoci uceni ¢i uspokojovini poteb po poznini” (Benes, 1997, s. 9). Jde o soucast
vzdélavaciho systému a fadime ho do celozivotniho vzdélavani. Veteska
(2016, s. 88) hovoti o vzdélavani dospélych s ohledem na proces zastfesujici
vSechny vzdélavaci aktivity realizované dospélymi lidmi na zakladé
formalniho ¢i neformdlniho vzdélavani. Nicméné€, jak uvadim vyse, existuje
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jesté kromé formalniho a neformalniho vzdélavani pojem informalni uceni,
ktery zde uvedu, nez se budu vénovat dalsSimu vzdélavani.

Informalni uceni lze povazovat za uceni, které cerpa ze zkuSenosti
nabyté v bézné denni realité pracovniho a osobniho zivota. Pro informalni
uceni, které obsahuje i sebevzdélavani, je typickym prvkem absence
organizace a koordinace ze strany instituciondlni autority (srov. Strategie

celozivotniho uceni, 2007, s. 9-10).

Vratim-li se k dospélému ¢lovéku, kterym je v ramci této prace vedouci
pracovnik, ktery se vzdélava v oblasti dalSiho vzdélavani. S ohledem na vyse
uvedené schéma konceptu celozivotniho vzdélavani (uceni) (Tab. 1), je dalsi
vzdélavani (angl. continuing education, further education) ten segment
celozivotniho vzdélavani, ktery, jak uvadi Veteska (2016, s. 107), navazuje po
dokonceni uréitého stupné formalniho skolniho vzdélavani, kdy uz dospély
clovék vstupuje na pracovni trh. Dalsi vzdélavani je ¢lenéno na obcanské,
zajmové a dalsi profesni vzdélavani. JelikoZ se obcanské a zajmové vzdélavani
situuji mimo profesni oblast, nebudu je tady vice rozvadét a dal v textu se
zaméfim na dalsi profesni vzdélavani.

Dalsi profesni vzdélavani se poji stejné jako dalsi vzdélavani
k jedinctim, ktefi jiz ukoncili etapu pocatecniho vzdélavani, ale jiz se vaze
k profesnimu zivotu, resp. tato oblast je spojena s vykonem urcité profese.
Podle Langera a Paldana (2008, s. 96) zde zafazujeme veskeré podoby
profesniho a odborného vzdéladvani, které jsou dostupné jedinci v prabéhu
jeho profesniho zivota, a maji za tkol rozvoj kompetenci jedince ve vztahu
k urcité profesi. ,Md pFimou vazbu na profesni zatazeni a uplatnéni se v rdmci
podniku. Podstatou je vytvareni a udrZovini optimalniho souladu mezi kvalifikaci
subjektivni a objektivni, coZ v praxi znamend neustdle pfizpiisobovini kvalifikace
pracovnika kovalifikovanosti price” (Prtcha, Veteska, 2014, s. 73). V kontextu

celozivotniho vzdélavani je dalsi profesni vzdélavani ¢lenéno na kvalifikaéni
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vzdélavani, rekvalifika¢ni vzdéldvani a normativni Skoleni. Zde je tfeba
upozornit, Ze praveé tyto tfi oblasti spadaji do zdjmu organizacniho vzdélavani,

a proto je dal alespon ramcové rozvedu.

Kvalifika¢ni vzdélavani chdpeme, podle Langera a Palana (2008, s. 96),
jakoZto soubor, do jehoZ ramce zahrnujeme kurzy a jiné vzdélavaci aktivity,
které sleduji rozvoj dosavadni kvalifikace jedince. Rekvalifikacni vzdélavani
se, dle Langera a Palana (2008, s. 97,) uziva v pfipadech neschopnosti jedince
se uplatnit na trhu prace se stavajici kvalifikaci nebo pfi zméné jeho zdravotni
zptisobilosti, a orientuje se na prechod z dosavadni kvalifikace na kvalifikaci
odliSnou. Normativni Skoleni ,je zvldstni druh kvalifikacniho a rekvalifikacniho
vzdéldvani, rozdilem je, Ze jejich absolvovini je vyZadovdno normou, zpravidla
zidkonnou” (Langer, Paldn, 2008, s. 98). Obsah kazdé z oblasti dalSiho

profesniho vzdélavani pro tplnost rozvadim niZe v tabulce (Tab. ¢. 2).

Tab. ¢. 1: Misto vzdélavani v ramci celozivotniho vzdélavani (Palan, 2002, s.

160) upraveno.

Dalsi profesni vzdélavani

Kvalifikacéni Rekvalifikacni Normativni Skoleni
vzdélavani vzdélavani
Zvysovani kvalifikace Specificka (cilend) rekvalifikace | Odborna zpusobilost pro
\nf néktervch 3 H
Prohlubovani kvalifikace Nespecificka rekvalifikace provozovan nexterych 2Ivnost
Ziskavani kvalifikace Motivaéni kurzy Zvlastni odborna zpusobilost
Udrzovani kvalifikace Doplnkova (rozsifovaci) Odborna zptsobilost
Obnovovani kvalifikace Prohlubovaci kvalifikace specializovanych
Zasgkoleni Rekvalifikaéni staze pracovnikii na tiseku
— bezpecnosti prace a

Zauceni

technickych zafizeni
(vzdélavani urcené
pravni normou)
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V této kapitole jsem se zaméfil na vymezeni kontextu celozivotniho
vzdélavani, ktery ve své strukture obsahuje dalsi vzdélavani, v rdmci kterého
pronikdme do dalsiho profesniho vzdélavani, jenZ je charakteristické pro
organizacniho vzdélavani. ProtoZe pravé napln aktivit dil¢ich oblasti dalsiho
profesniho vzdélavani muZe vrdmci vzdélavani v organizaci podléhat
pfipadné evaluaci. V nasledujici podkapitole se zaméfim na dtivod a vyznam

vzdélavani dospélého ¢loveéka v organizaci.

2.1 Vzdélavani v organizaci

,Dnesni spolecnost ve své turbulenci klade na ¢lovéka nemalé ndroky, a to i
v oblasti permanentni zvySovdni, prohlubovini, ale také celkové zmény kuvalifikace.
Cim flexibilnéjst clovek je, tim vétst je moznost jeho pracovniho uplatnéni” (Veteska,
2016, s. 88). Pravé flexibilita a uplatnitelnost clovéka v ramci organizace je
dtilezita vyzva kladend na bedra organizacnimu vzdélavani. Neni pochyb, Ze
jedna z moznosti je zajistit potfebné lidské zdroje jejich ndborem ¢i ziskanim,
ale i tak je tfeba je dale formovat, aby se skrze své kompetence ptiblizovali
pozadovanému standardu organizace, pro danou pracovni pozici.

Toto formovani pracovnich schopnosti, znalosti a dovednosti probiha
pomoci vzdélavani v organizaci, za synonyma lze povazovat firemni ci
podnikové vzdélavani, které, dle Bartorikové (2010, s. 16), definujeme jako ten
typ vzdélavani, ktery se odehrava pod zastitou organizace a je ji také
organizovan, a to jak interné (pracovisté, vnitrofiremni prostory vyhrazené
pro vzdélavani, vlastni specializované prostory), tak externé (sjednané
specializované vzdélavaci instituci ¢i Skolskému zafizeni). Tureckiova (2004,
s. 96) zminuje dva typy aktivit, které se realizuji v rdmci vzdélavani v
organizaci. Jde o tréninkové aktivity (,vycviky” a ,Skoleni”) a rozvojové
kurzy nebo programy. O tréninku hovoii jako o ,vzdéldvacich aktivité zamérené
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na ziskdni specifickych znalosti a dovednosti aktudlné potiebnych pro kompetentni
vykon. Za rozvoj pracovnikii lze v analogii k tomu povaZovat vzdéldvaci aktivity
zamérené na budouci potieby, které jsou prispévkem k seberealizaci pracovnikii”
(Tureckiova, 2004, s. 96). Dalsi mozné déleni uvadi Koubek (2001, s. 239 — 243),
ktery odkazuje na tfi oblasti formovani pracovnich schopnosti. Oblast
vSeobecného vzdélavani, kterd zajiStuje utvareni zdkladnich a vSeobecnych
znalosti a dovednosti, které umoznuji jedinci participovat na chodu
spolec¢nosti, ale také nasledné nabyvat a dale rozvijet specializované pracovni
schopnosti a dalsi vlastnosti. Tato oblast je vétsinou zajiSténa statem v podobé
Skolského systému. Déle oblast odborného vzdélavani, kde probiha pfiprava
na povolani, utvari se specifické znalosti a dovednosti ¢i jejich aktualizace.
Tato oblast je orientovdana na zameéstnani a nalezneme zde tedy zakladni
pripravu na povoldni, doskolovani (prohlubovani kvalifikace), stejné jako
pripadné pfeskolovani (rekvalifikace), ale také orientaci. Posledni je oblast
rozvoje charakteristickd rozvijenim Sirsiho portfolia kompetenci, nez vyzaduje
momentalni vykon profese od jedince, a tedy svou podobou spise apeluje
rozvojem na jeho budouci kariéru (srov. Koubek, 2001, s. 239 — 243). “Formuje
spise jeho pracovni potencidl nez kvalifikaci, vytvdfi tak z jedince adaptabilni pracovni
zdroj. V neposledni fadé formuje osobnost jedince tak, aby lépe pfispival k plnéni cilii

organizace a ke zlepsovini mezilidskych vztahii k organizaci” (Koubek, 2001, s. 242).

Zavérem této podkapitoly je nutno zminit fakt, Ze z pohledu
zaméstnavatele existuji dva zédkladni divody proc své zaméstnance vzdélavat.
Prvnim je nepochybné zdjem zaméstnavatele rozvijet potencidl svych
pracovnikd, jejich schopnost byt pro organizaci vétsi pfinosem, pfiprava
pracovniktl v rdmci jejich kariérni drahy atd. Nicméné druhym diivodem je
pozadavek ze strany statu, jenZ je normativné dany pravni upravou.
Prikladem je pozadavek na Skoleni bezpecnosti a ochrany zdravi pri praci,

ktery vychazi ze zdkoniku prace (§101, ¢. 262/2006 Sb.)
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3. Organizace

Udélem této kapitoly je terminologicky vymezit pojem ziskovy sektor.
Ovsem nez k tomu prfistoupim, je tfeba osvétlit jeho umisténi v kontextu
narodniho hospodaistvi Ceské republiky. A% poté se zaméfim na ziskovy
sektor a ziskové organizace vném obsaZené, na které ve vyhrazené

podkapitole nahlédnu optikou platné ceské legislativy.

Narodni hospodarstvi 1ze, dle Streckové (1998, s. 4), povazovat za
soubor hospodarskych cinnosti konkrétniho statu, ktery se vici systému
spolecnost, da chapat jako subsystém, ovsem, subsystém velmi vyznamny pro
chod spolecnosti. , Nirodni hospoddtstvi md rozhodujici vyznam pro uspokojovini
materialnich potieb a vytvireni materidlnich podminek pro uspokojovini
nemateridlnich potteb. Ndrodni hospoddfstvi je vytvdfeno sloZitou soustavou prokii a
vazeb mezi nimi, rozhodujici vijznam md spotiebitel (domdcnost) a producent (firma,
instituce)” (Streckova, 1998, s. 4). Synek (2002, s. 80) rozvadi, Ze narodni
hospodafstvi mizeme ¢lenit na jednotlivé sektory, podle réiznych kritérii. Pro
potfebu této prdce je nutno charakterizovat ziskovy (trzni) sektor, ktery
nachdzime v kriteridlnim vyctu Streckové (1998, s. 6), v kategorii , kritérium
financovani provozu a rozvoje” spolecné s neziskovym sektorem. Toto
kritérium patfi dle Streckové (1998, s. 4-7) mezi zdkladni kritéria, kde dale
fadime kritérium odvétvi (odvétvi vyroby, odvétvi sluzeb), kritérium sektoru
(primdrni, sekunddrni, tercidlni, kvartdrni a kvintdrni sektor), kritérium vlastnictvi
(soukromy sektor a vefejny sektor). Pro vyobrazeni v tabulce (Tab. ¢. 3) znazornuji
podobu vlastnické struktury ziskového a neziskového sektoru. Neziskovy
sektor jiz dale rozebirat, s ohledem na cile prace, nebudu.

Ziskovy (trzni) sektor (angl. profit sector) ,je ta cdst ndrodniho
hospodarstuvi, kterd je financovdna z prostiedkii ziskanych subjekty ziskového sektoru

z prodeje statkil, které bud’ produkuji nebo distribuuji, a to za trini cenu. Cilovou
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funkci ziskového sektoru je zisk” (Streckova, 1998, s. 8). , Prevlidd zde vyrazné
soukromé vlastnictvi. Jednotlivé subjekty nabyvaji podoby riiznych typi
soukromovlastnickych subjektii (Zivnostensky podnik, akciovd spolecnost, spolecnost
s rucenim omezenym, druzstva atd.). V ziskovém sektoru ovsem existuji i stdtni nebo
samospravné podniky. Jejich majitelem je stit nebo samospriavny subjekt” (Streckova,

1998, s. 9).

Obr. ¢. 2: Vlastnicka struktura ziskového a neziskového sektoru (Streckova,

1998, s. 10)

Narodni hospodarstvi
\4
Ziskovy (trzni) sektor Neziskovy (netrzni) sektor
\ 4 A 4
Soukromy Verejny Vefejny Soukromy
/ h 4 w\
Statni Samospravny Statni Samospravny

Organizace (angl. organization)! predstavuje ze systémového pohledu
posledni, nejnizsi prvek hierarchie narodniho hospodafstvi, nicméné prvek
pro tuto praci klicovy, protoze vymezuje prostor, popi. strukturu, ve které
vedouci pracovnik realizuje svou pracovni dinnost. Strukturdlni pojeti
organizace predpoklada ,systém vyznacujici se urcitou vnitini strukturou a
vztahy mezi jednotlivymi proky struktury” (Tureckiova, 2004, s. 7). Cejthamr a
Dédina (2010, s. 23) vidi organizaci jako spojeni ¢tyfech elementt tj., lidé, prdce,
informace a technologie, které musi byt harmonicky v souc¢innosti, protoze vznik

jejich vzdjemného nesouladu predznamenava krize, konflikty, nevykonnost

! Pojmy organizace, podnik a firma budou v rdmci této prace chapany jako synonyma.
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organizace atd. JelikoZ se organizace vyznacuje strukturou a ustanovenymi
pravidly, nechybi zde, jak dodava Cejthamr a Dédina (2010, s. 23), ani procesy
(minimdlné tii, systém produkce, hodnotovyjch tokil, informacnich tokii), které jsou
pro vykonnost organizace rozhodujici a také ji dynamizuji. Uvazovali jsme-li
o organizaci z pohledu na jeji vnitini ramec, je tfeba doplnit, Ze o organizaci
neni mozno uvazovat komplexné bez ohledu na rdmec vnéjsi. Odstoupime-li
od jejtho umistnéni v rdmci narodniho hospodarstvi a platné legislativy ( bude
vymezena v nasledujici podkapitole), tak je tfeba dodat, Ze organizace utvari
a udrZuje spoustu spojenectvi, vazeb, a vztahti rizného charakteru s okolnim
svétem. Jak dodava Cejthamr a Dédina (2010, s. 24), organizace neni vuci
vnejsSimu okoli inertni, nybrZ je sama formovana tlaky, ze strany svych

zdkaznikdi, konkurence, trhu a jinych dalsich vlivi.

3. 1 Ziskové organizace

S ohledem na pracovni prostiedi v ziskovém sektoru Ceské republiky, ve
které se manaZefi po profesni strance uplatiiuji, hovofime o ziskovych
organizacich, které ceska prdvni tprava oznacuje za obchodni korporace.
Obchodni korporace v Ceské republice pravné zajistuje obchodni pravo, a
stéZejnim pramenem tohoto prava je zakon ¢. 90/2012 Sb., o obchodnich
korporacich; zakon €. 89/2012 Sb., obcansky zdkonik; zdkon ¢. 304/2013 Sb., o
vefejnych rejstficich pravnickych a fyzickych osob. Obchodni korporace
vznikaji za ucelem dosahovani zisku, popf. spravy vlastniho majetku.
,,Obchodnimi korporacemi jsou obchodni spolecnosti a druzstva. Obchodnimi
spolecnostmi jsou vefejnd obchodni spolecnost a komanditni spolecnost (ddle jen
,0s0bni spolecnost”), spolecnost s rucenim omezenym a akciovd spolecnost (ddle jen
,kapitilovd spolecnost”) a evropskd spolecnost a evropské hospodiiské zdjmové

sdruzeni” (§1, zakona ¢. 90/2012 Sb.).
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Do téchto obchodnich korporaci jsou vedouci pracovnici pfijimani,
vykondvaji svou praci ¢i jsou uvolnovani na zdkladé podminek, které
stanovuje v Ceské republice pracovni pravo, kde za stéZejni prameny tohoto
prava povazujeme zakon ¢. 262/2006 Sb., zakonik prace; zakon ¢. 89/2012 Sb.,
obcansky zakonik; zakon ¢. 435/2004 Sb., o zaméstnanosti; zakon ¢. 2/1991 Sb.,
o kolektivnim vyjedndvani; zdkon ¢&. 198/2009 Sb., o rovném zachdzeni a
pravnich prostredcich ochrany pred diskriminaci. Konkrétné je pak zvlastnim
predpokladem (§33, zdkona ¢. 262/2006 Sb.) pro vnik pracovniho poméru
uzavieni pracovni smlouvy, kterd musi disponovat veskerymi zdkonnymi
nalezitostmi (§34, zdkona ¢. 262/2006 Sb.). Tato pracovni smlouva je
dvoustranny pravni tkon vyjadfujici souhlasny projev viile zaméstnavatele a
obdana uzavfit pracovni pomeér, a je také nejobvyklejsi pravni skutecnost
vedouci ke vzniku pracovniho poméru. Je ovSsem dtilezité dodat, Ze ne vSichni
manazefi ptisobici na jednotlivych pozicich horizontalni a vertikdlni dimenze
organizacni struktury, striktné musi byt zaméstnanci této spolecnosti.
MtZeme zde nalézt externi pracovniky zaméstnané u dodavatelské
spole¢nosti, dale pak pracovniky, jenz pracujici (podnikajici) na zakladé
zivnostenského, ¢i jinédho opravnéni (viz zdkon ¢&. 455/1991 Sb., o
zivnostenském podnikani), ale hlavné spolecniky (majitele spolecénosti),
jednatelé a cleny pfedstavenstva spolecnosti, ktefi maji ze svych funkci

moznost podileni se na rozhodovani a obchodnim vedeni podniku.

3. 2 Vedouci pracovnik

Nasledujici podkapitola se bude zabyvat vymezenim dospélého
Clovéka, ktery v ramci ziskové organizace zaujima vedouci pozici. Takovy
clovék se oznacuje za vedouciho pracovnika, coz je ten typ pracovnika, ktery

dle Palana (2002, s. 226), fidi od jednotlivcii az po celé kolektivy lidi. Vedouci
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pracovnik bude ddle v textu chdpan jako synonymum k terminu manaZzer,
tedy clovék, ktery praktikuje management.

O ptvodu terminu , management” zminuje Vochozka, Mula¢ a kol.
(2012, s. 317), ze vychazi z latinského slova , manus” (ruka), jenz se uzivalo
v kontextu rucniho ovladani koni. Z latiny pfejal anglicky jazyk tento termin
ve znéni ,manage” ve vyznamech , 1. fidit, vést, byt ve vedouci funkci; 2. ovlddat;
3. hospodatit; 4. zatidit; 5. zvlddnout” (Iv{eéetka, 2002, s. 331). Slovo ,,manage” tak
tvori kofen slova ,management”, jenz se preklada jako ,sprdva, vedeni, fizeni;
2. obratnost” (Reetka, 2002, s. 331). 