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Uvod

Dynamika soucasné spolecnosti a sni spojené neustalé zmeény v disledku
spolecenského i technického pokroku si od ¢lovéka vyzaduji kontinudlni rozsifovani,
prohlubovani a aktualizaci jeho znalosti a dovednosti, a to nejen za tcelem zvySovani
jeho tirovné spolecenské a pracovni uplatnitelnosti, ale i k jejimu samotnému udrzeni.
Vzhledem k trvalému rozvoji moderni spolecnosti zaloZzenému na novém poznani a
védéni si clovek béhem své pracovni drahy jiz nevystaci pouze s poznatky a
kompetencemi ziskanymi v ramci pocatecniho vzdélavani a své profesni pfipravy, a
proto se stale vice do popfedi dostava spoleCensky pozadavek na soustavné
celozivotni uceni. Takfka veskeré oblasti lidské ¢innosti jsou v moderni spolecnosti
zavislé na jisté urovni védeni, cehoz si jsou védomy i rtizné spoleCenské organizace,
které tak v procesu celozivotniho uceni sehravaji vyznamnou roli. V soucasnosti jiz
neexistuje organizace, ktera by se problematikou uceni, rozvoje a vzd€lavani svych
pracovnik®i néjakym zplisobem nezabyvala. OvSem diraz kladeny na kazdy z téchto
uvedenych procestt se v jednotlivych organizacich lisi, a to kvali rlznym
perspektivam, kterymi organizace na své zaméstnance nahlizeji. Na zakladé
zaujimané perspektivy pak organizace vytvari ¢i nevytvafi vlastni model vzdélavani
a rozvoje pracovnikli. Ke vzdélavani a rozvoji pracovnikli je pfitom mnohymi
tuzemskymi i zahrani¢nimi autoritami doporucovano uplatiiovat tzv. systematicky
pristup, ktery vyustuje v systém vzdélavani v organizaci, kterym se tato prace zabyva.
Cilem prace je analyzovat systém vzdélavani zavedeny ve vybraném koncernu

a zjistit, jaké je jeho hodnoceni z pohledu internich lektor(i, ¢ehoz je dosazeno
provedenim explorativni pfipadové studie. Lektofi jsou zasadnimi ciniteli procesu
realizace zmény ve znalostech, dovednostech, a také postojich pracovnikd, a systém
vzdélavani pfitom predstavuje zasadni determinantu a kontext, za kterého tyto
zmény probihaji. Teoreticka cast prace je pro jeji prehlednost strukturovana od
obecného ke konkrétnimu, pficemz je dbano na souvislou navaznost jednotlivych
kapitol. Vuvodu teoretické casti jsou blize predstaveny pojmy uceni, rozvoje a
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vzdélavani, nacez je navazano na popis firemniho vzdélavani, ¢imz je vymezena
nejpodstatnéjsi oblast prace. Pro charakter firemniho vzd€lavani, ale také samotného
vyzkumu vSak prace mirne presahuje také do oblasti personalniho managementu. Na
popis firemniho vzdélavani proto nasledné navazuje kapitola vénovana
organizanim strategiim a moznostem usporadani personalistiky, ktera predstavuje
pocatek struktury, od které je odvisla empiricka cast prace v podobé explorativni
pripadové studie. Vyzkumna otazka studie pfitom zni: Jak lektofi hodnoti pfipravu,
organizaci, realizaci a vyhodnoceni vzdeélavacich aktivit? K zodpovézeni vyzkumné
otazky je na zakladé analyzy utvofena deskripce implementovaného systému
vzdélavani, ktera je doplnéna o hodnotici komentafe lektorti z provedenych
polostrukturovanych rozhovorti. Z porovnani utvofené deskripce systému
vzdélavani a jeho nasledného zhodnoceni z pohledu lektorti 1ze prozkoumat vztahy
mezi jeho nastavenim a spokojenosti lektort se systémem vzdélavani v praxi. Tento
prizkum miize umoznit pfedbéznou identifikaci pfipadnych nedostatkii, formulaci
vyvstalych otazek a moznych hypotéz k dalsimu vyzkumu. Prizkum miiZe pfinést
uzitecné informace pfi badani po idedlnim koncipovani systému vzdélavani tak, aby
co nejlépe prispival k motivovanému a u¢innému vykonu ¢innosti v ramci zajistovani

vzdélavani v organizacich.



1 Teoreticka cast

Cilem uvodni kapitoly teoretické Casti je predstaveni zakladnich pojmi, se kterymi

bude dale pracovano a zakladni vymezeni oblasti prace.

Uceni
Protoze existuje fada druhti uceni, které navic vychazi ze specifickych situaci a
riznych motivli, za kterych tento pojem pfedstavuje rlizny vyznam, je taktka
nemozné formulovat univerzalni definici, ktera by tento fenomén komplexné
pokryvala (Prticha, 2020, s. 16). V prvnim sledu vymezeni uceni v kontextu této prace
je zcela evidentné zapottebi drzet se pojeti vztazenému pouze ku clovéku. I pfi této
redukci ovSem dosavadné nelze nalézt vSeobecnou definici, existuje ale fada pokustt
0 jeji co nejobecnéjsi formulaci. K navazani na vymezeni dalSich pojm 1ze uvést napft.
definici Kulice, ktery popisuje uceni nasledovne:
,Uceni je proces, v jehoz priibéhu a diisledku méni clovék sviij soubor poznatkii o
prostiedi ptirodnim a lidském, méni své formy chovini a zpiisoby Cinnosti, své
vlastnosti osobnosti a obraz sama sebe i své vztahy k lidem mimo sebe a ke spolecnosti,
ve které zije.” (Kuli¢, 1998, s. 32; cit. dle: Priicha, 2020, s. 17)
Tato formulace, ale i fada jinych, otevira cestu k vymezeni uceni dle Hronika
(2007, s. 31), ktery jej popisuje jako proces zmény, ktery zahrnuje nové védéni i nové
konani, a ktery mtize probihat nejen organizované, ale i spontanné, pricemz si jej
clovék ani nemusi uvédomovat. Uceni je tak procesem zmeény, ktery nemusi nutné

probihat aktivné ¢i zamérné a rovnéz vzdy nemusi vést ke zménam zadoucim.

Rozvoj

Rozvojem v pojeti k osobnosti ¢lovéka jsou oznacovana zdmérna usili vedouci k
dosazeni zddoucich zmén pomoci udeni (Hronik, 2007, s. 31). Clovék se miiZe rozvijet
riznymi zplsoby v nejriiznéjsich oblastech, at uz ¢tenim knih, hranim her, sportem,
ucastmi na rtiznych kurzech ¢i vzdélavanim. Dtlezité je pfitom Cerpani z rozvojového
potencidlu téchto cinnosti a dosahovani zlepseni ve znalostech, schopnostech,
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dovednostech, chovani, postojich ¢i mysleni jedince. Plati tak, Ze kazdé vzdélavani je

rozvojem, ale zaroven ne vsechen rozvoj lze povazovat za vzdélavani.

Vzdélavani

Vzdélavani je zameérny, organizovany a institucionalizovany zptisob uceni, jehoz
cilem je pfiprava jednotlivce k ¢innostem pro plnéni urcitych socidlnich roli
Vzdélavaci aktivity jsou ohranicené a maji svij zacatek a konec (Hronik, 2007, s. 31).
Blize vymezit oblast vzd€lavani, které se tato prace tyka, je mozné z pohledu na
clenéni tzv. celozivotniho uceni, o kterém pojednava Veteska. Celozivotni uceni
zahrnuje veskeré vzdélavaci aktivity, se kterymi miize mit clovék zkuSenost
v pribéhu zivota. Celozivotni uceni lze v prvnim sledu rozdélit na vzdélavani
pocatecni, tj. pfed prvnim vstupem na trh prace, a dalsi vzdélavani, tj. po vstupu na
néj. Zminéné dalsi vzdélavani je dale ¢lenéno na vzdélavani formalni, neformalni a
informalni uceni. Vzdélavani formalni pfedstavuje studium na skolach, neformalni
pak vzdélavani mimoskolské, které je realizovano zpravidla zameéstnavateli,
soukromymi institucemi, neziskovymi organizacemi, ale v nékterych ptipadech také
klasickymi Skolami (2016, s. 96-98). Informalni uceni neni vzdélavanim v pravém
smyslu slova, protoze neni organizované a institucionalizované. Tento pojem
predstavuje uceni zkazdodennich zkuSenosti, ktery vsSak nezahrnuje aktivity

formalniho a neformalniho vzdélavani.

(u

N

ceni (se)
Rozvoj

- &

Vzdélavani

\_ J

Schéma 1: Vztah uceni, rozvoje a vzdéldvani (Hronik, 2007, s. 31)

Z vyse uvedeného vymezeni pojmil a pfilozeného schématu je zfejmé, Ze uceni je

SirSim pojmem nez rozvoj, a rozvoj sirsSim pojmem nez vzdélavani. Informalni uceni
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neni vzdélavanim, nachazi se tak v oblastech uceni a rozvoje, pficemz jeho misto je
blize dano tim, zda obsahuje zamér a vede k Zadoucim zménam ¢i nikoliv. Rozvoj a
vzdélavani, konkrétnéji tedy dalsi vzdelavani neformalni, je zakladnim vymezenim

oblasti, kterou se tématika této prace zabyva.

1.1 Vzdélavani a rozvoj pracovniki v organizaci — firemni vzdélavani

Vzhledem k variabilité terminologie napii¢ odbornou literaturou povazuji pro lepsi
prehlednost za vhodné uvést a harmonizovat nékolik zastfesujicich pojmti, které

jednotlivi autofi ve svych dilech, o které se tato prace opira, preferuijt:

. Vzdélavani a rozvoj, strategické vzdélavani a rozvoj (Armstrong & Taylor,
2015);

J vzdélavani a rozvoj lidi ve firmé (Tureckiova, 2004);

J vzdélavani a rozvoj v organizaci (Hronik, 2007);

J vzdélavani a rozvoj pracovnikil v organizaci (Koubek, 2007);

. firemni vzdélavani (Bartonkova, 2010);

. podnikoveé vzdélavani (Vodak & Kucharcikova, 2011).

VysSe uvedené pojmy lze chapat takika synonymné, shodnym predmétem vsech téchto
pojmt je v zasadé vzdélavani a rozvoj pracovnikil v organizaci, ¢i pak konkrétnéji ve

tirmé (podniku).

Vzdélavani a rozvoj definuji Armstrong a Taylor (2015, s. 335) jako ,,proces zajistujici
to, Ze organizace ma vzdélané, kvalifikované a angazované lidi, které potiebuje.” Vedle toho
zvlast definuji (2015, s. 336) i tzv. strategické vzdélavani a rozvoj, a to jako , pristup,
ktery napomaha tomu, aby se lidé vzdélavali a rozvijeli, a ktery se zabyva tim, jak dosahovat
strategickych cilii organizace s vyuzitim disponibilnich lidskych zdrojii a s prispénim
uplatiiovanyjch strategii, politik a postupit vzdéldvini a rozvoje.” Uziti strategického
pristupu ke vzdélavani a rozvoji je patrné i u ostatnich vyse uvedenych autorti.
Tureckiova ve své publikaci (2004, s. 89) uziva zastfeSujici pojem vzdélavani a

rozvoj pracovnikil ve firmé, pficemz za hlavni nastroj vzdélavani a rozvoje pracovnikii
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poklada podnikové vzdélavani. V kontextualnim souladu s prvni uvedenou definici
Armstronga a Taylora Tureckiova (s. 92) uvadji, Ze cilem podnikového vzdélavani by
nemél byt pouhy rozvoj vramci dosazeni zmén v kvalifikacich, ale i dosaZeni
zadoucich zmén v mysleni, citéni a chovani pracovnikd, coz pro chod podniku
predstavuje zasadni vyznam. Myslenka tohoto sdéleni odpovida onomu uziti slova
,angazovanost” v uvedené definici Armstronga a Taylora.

Ve vykladovém slovniku lidskych zdroji z roku 2002 je podnikové (firemni)
vzdélavani popsano jako , systematicky proces zmény pracovniho chovini, lirovné znalosti
a dovednosti, vietné motivace pracovnikii”, ktery je organizovan firmou, coz rovneéz
odpovida popisim uvedenym vyse (Palan, s. 157). Vodak a Kucharcikova (2011, s. 79)
opiraji svou charakterizaci podnikového vzdélavani o dfivéjsi poznatky Koubka
s odkazem na jeho publikaci Rizeni lidskych zdrojii zroku 1997. Podnikové
vzdélavani se dle téchto autorti zaméfuje naformovani pracovnich schopnosti
v §irsSim pojeti, zahrnujici také formovani socialnich vlastnosti, které pfispivaji
k utvareni zdravych vztahi mezi lidmi, ktefi v podniku plisobi. Koubek ve své
pozdéjsi stejnojmenné publikaci (2007, s. 258) vSak jiz namisto podnikového
vzdélavani hovofi o vzdélavani pracovnikii v organizaci. Organizace by mély o
priznivé mezilidské vztahy pracovnikil jevit zajem, protoze podporuji motivaci a
prispivaji k vyssi pracovni vykonnosti, jak bylo ostatné prokazano napt. dnes jiz
obecnéji znamymi Hawthornskymi experimenty provadénymi v letech 1924-1934, za
nimiz stal psycholog George Elton Mayo. Koubek (2007, s. 255) pak také uvadi schéma
systému formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka, pficemz zvyraznuje oblasti, ke

kterym se vzdélavani pracovnikil v organizaci vztahuje:
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OBLAST VSEOBECNEHO

VZDELAVANI
ZAKLADNI PRIPRAVA
NA POVOLANI
ORIENTACE
OBLAST ODBORNEHO
VZDELAVANI
DOSKOLOVANI

(Prohlubovani kvalifikace)

PRESKOLOVANI
(Rekvalifikace)

Profesni rehabilitace

OBLAST ROZVOJE
(Rozsirovani kvalifikace
a formovani osobnosti)

Schéma 2: Schéma systému formovani pracovnich schopnosti clovéka a oblasti vzdéldvani pracovnikii v organizaci
(Koubek, 2007, s. 255)

Podobné schéma prejima také Bartonkova, pficemz uvadi, Zze firemni neboli

podnikové vzdélavani tedy zahrnuje (2010, s. 17-18):

Y

2)

V oblasti odborného vzdélavani:

orientaci — vzdélavani v ramci adaptacniho procesu a pfipravu pracovnikii
k pracovni ¢innosti;

doskolovani (prohlubovani kvalifikace) — pokracovani odborné pfipravy
v oboru, ve kterém clovek pracuje a pfizptisobovani pracovnich schopnosti dle
meénicich se pozadavkii na ¢lovéka pro pracovni misto;

preskolovani (rekvalifikaci) — formovani kompetenci k osvojeni si nového
povolani;

profesni rehabilitaci — znovuzarazeni osob navracejici se ke svému povolani po
dlouhodobém odlouceni.

V oblasti rozvoje:

rozsitovani kvalifikace a formovani osobnosti.
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Pokud tedy hovofime o firemnim neboli podnikovém vzdélavani ¢ o vzdélavani
pracovnikl v organizaci, do téchto pojml jsou zahrnuty ohranicené i nekteré
neohranicené aktivity z oblasti rozvoje. Touto oblasti pfitom ale neni minéna cela
mnozina rozvoje, tak jak je vySe popsana a znazornéna na obrazku 1 v predchozi
kapitole, ale pouze jeji Cast, ktera pfedstavuje zrovna takové rozvojové aktivity, které
jsou vsouladu s potfebami a zajmy organizace. V organizacich byvaji pro své
pracovniky realizovany riizné aktivity a programy, které vedou k zadoucim zménam
ve vlastnostech jedince, a to i nad ramec pozadavk{ pracovnich mist na pracovnika.
Tyto aktivity se mohou nazyvat jako rozvojove, i kdyz se pfitom casto jedna jiz o
organizované vzdélavani. V praxi se pfi kategorizaci aktivit vétsinou vychazi z toho,
zda jde vzhledem k cilové skupiné tcastniki o aktivitu orientovanou na zadouct
odbornost souvisejici s vykonem stavajici funkce ¢ ¢innosti plynoucich z pracovniho
mista — pak jsou oznacovany jako vzdélavaci akce. Pokud se vsak jedna o aktivity
sméfované k rozsifovani kvalifikace nebo formovani osobnosti nad ramec soucasnych
potfeb, byvaji oznacovany jako rozvojové aktivity, jejichz absolvovani je typicky
dobrovolné. Obé tyto kategorie aktivit jsou pfitom zahrnuty pod pojem vzdélavaci
aktivity.

Pfi koncipovani firemniho vzdélavani byva uplatiiovan jednak strategicky
pristup (Bartorikova, 2010, s. 12), coz znamena, ze vzde€lavani je utvareno v souladu se
stanovenymi dlouhodobymi cili vcetné vytyCenych zplsobii jejich dosahovani
zahrnutych ve strategii podniku, a jednak systematicky pfistup (s. 108), z néhoz

vychazi systém vzdélavani v organizaci, kterym se tato prace zabyva.

1.2 Organizacni strategie a usporadani personalistiky

V navaznosti na zaujimany strategicky pfistup ke vzdélavani v organizaci je vhodné
vénovat nékolik kratkych odstavci jeho strategiim. Nasledné je v ramci této kapitoly
pojednano také o moznostech organizacniho usporadani personalistiky ve velkych
firmach. Organizacni strategie a jeji vychodiska predstavuji kontext, za kterého

vzdélavani v organizaci probiha.
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Ulelem strategie organizace je stanoveni dlouhodobych cilti a vymezeni
zplisobi a metod jejich dosahovani, ke kterym, a v souladu se kterymi, budou
sméfovat Cinnosti a usili veSkerych casti organizace (Bartorikova, 2010, s. 52).
Organizace si navrhuji a voli strategie dle pfedmétu svého podnikani, zamer,
prostfedi, ve kterém se nachazeji, a informaci, prostfedki a kapitalu, kterymi
disponuji. Se strategii pak koreluje i organizacni kultura.

S ustanovenou strategii organizace nasledné souvisi i strategie fizeni lidskych
zdrojii, v praxi oznacovana zjednodusené také jako , personalni strategie”. Ta je
rovnéz stanovena za ucelem stanoveni cili a pfistupu k jejich dosahovani, avsak dle
Koubka (2007, s. 23) je jiz blize soustfedéna do oblasti potfeb pracovnich sil a zdroji
jejich pokryti. V této oblasti by tak strategie méla byt vychodiskem pfi feseni odpovédi
na otazky, zda jsou v organizacni struktufe utvofena potfebna pracovni mista
k zajisténi ¢innosti pro dosahovani stanovenych cilit a jak je propojit spravnymi
vazbami, jakymi pracovniky tato pracovni mista obsadit a vjakém poctu, jakym
zpluisobem tyto pracovniky ziskavat a v neposledni fadé také, jak se organizace postavi
k uspokojeni potieb svych pracovnikii a kjejich udrzeni. Strategie fizeni lidskych
zdrojii tak v zasadé implikuje tzv. strategické fizeni lidskych zdrojii jakozto
strategicky orientovanou praktickou aktivitu, ktera zahrnuje personalni ¢innosti jako
analyzu prace, planovani lidskych zdroji, vybér a ziskavani pracovniki, adaptaci,
hodnoceni, odmeénovani ¢i péci o pracovniky a v neposledni fadé€ pravé vzdélavani a
rozvoj pracovnikti (Bartorikovd, 2010, s. 52-53).

Na vychodiscich z vySe uvedenych nadfazenych strategii je nasledné mozné
utvorit strategii rozvoje a vzdé€lavani pracovnika (Hronik, 2007, s. 18). Takova strategie
vymezuje prvotni mnozinu vzdélavani a rozvoje v organizaci a formuje odpovédi
napf. na otazky, na jakych pozicich budeme lidi vzdélavat, na jakych pozicich navic i
rozvijet a jak, kdy a za jakych kritérii, a také jak popisuje Hronik (s. 19), by méla
zahrnovat rozliSeni, zda vzdé€lavani v organizaci ponese vice revitalizaéni charakter,
ktery organizaci umozni pruznéji reagovat na okolni zmény, ¢i bude uspornéji
orientovano spiSe jen na udrzovani kvalifikaci. Strategie rozvoje a vzdélavani
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pracovnikd rovnéz promlouva do tvorby planu vzdélavani, o kterém bude pojednano
v dalsi kapitole.

K objasnéni organizacniho usporadani a funkci nékterych personalnich utvara
postaci nasledujici popis dvou moznosti personalniho zajisténi pro velké firmy, ktery
vychazi zejména z poznatki Hronika (2007, s. 26-27), které jsou doplnény a provazany.
Organizacni usporadani a personalni zajisténi personalniho utvaru je dle Armstronga
a Taylora (2015, s. 83) odvislé od velikosti organizace, miry decentralizace cinnosti,
typu provadénych praci, druhi zaméstnavanych lidi a od ptsobnosti, ktera je
personalnimu utvaru pfiznana. Ve velkych organizacich byvaji uplatiiovany ¢lenitéjsi
modely fizeni rozvoje lidskych zdroji, pficemz v posledni dobé byva tradiéni model
usporadani nahrazovan partnerskym trojslozkovym modelem.

Pfi tradi¢nim usporfadani je zastfesujici personalni utvar rozdélen do nékolika
specializovanych ttvarti, prficemz roli generalisty zastava personalni feditel. Pokud je
fizeni persondlnitho utvaru centralizované, mulize probihat jednotné napfic
obchodnimi jednotkami organizace, avsak takto byva casto odtrzené od realnych
specifickych problémti konkrétnich jednotek a byva tak pfi svych c¢innostech méné
ucinné. Naopak decentralizované fizeni vychazi ze znalosti specifik daného prosttedi,
coz piispiva k prizplisobeni personalnich cinnosti dle blizsich potfeb dané jednotky,
je vSak nakladnéjsi a je obtizné zajistit jeho jednotnost napfic celou organizaci. Dle
Hronika tak kompromisem byva decentralizované fizeni s metodickym fizenim
z centra, to je vSak narocnéjsi na administrativu. Tradi¢ni uspofadani personalniho

utvaru je znazornéno na schématu 3.
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Schéma 3: Tradicni model clenéni persondlniho vitvaru (Hronik, 2007, s. 26)

Partnersky model pak na rozdil od tradi¢niho pfistupu umoziiuje poskytovani
personalnich ¢innosti prostfednictvim tfi organizacnich slozek personalniho utvaru,
kterymi jsou (Armstrong & Taylor, 2015, s. 83):

. Centers of Excellence,

o HR Business Partners (HR Front Office),

o HR Service Center (HR Back Office).

Tento model umoznuje personalnimu utvaru se prostfednictvim HR business

partnerti vice podilet na strategickém fizeni dané obchodni jednotky.

Centers
of Excellence

HR Service
Center

HR Business
Partners

Schéma 4: Partnersky model clenéni persondlniho titvaru (Hronik, 2007, s. 27)

Utvary slozky Centers of Excellence poskytuji poradenstvi a sluzby ve strategickych
otazkach lidskych zdrojii (Armstrong & Taylor, 2015, s. 83). Pracovnici tohoto utvaru
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jsou specialisty ve vybranych ¢innostech oblasti fizeni lidskych zdrojii, mezi které
patfi napt. personalni marketing, nabor a vybeér, hodnoceni a odmeénovani a rozvoj a
vzdélavani. V oblasti rozvoje a vzdélavani se predevsim podili na planovani
vzdélavacich aktivit a zabezpecuji jejich realizace.

HR business partnefi jsou podobné jako manazefi vseobecné informovanymi a
pripravenymi pracovniky k vykonu S§irstho rozsahu cinnosti, zastavaji tak roli
generalistli. Byvaji v uzkém kontaktu sliniovymi manazery obchodnich jednotek,
pficemz k nim pfistupuji jako k zdkazniklim, kterym poskytuji poradenstvi v oblasti
fizeni lidskych zdrojh. Business partnefi se zabyvaji problémy personalistiky v ramci
jim sveéfenych obchodnich jednotek a navrhuji zptsoby jejich feSeni, pficemz
spolupracuji se specialisty z Centers of Excellence. Plsobnost HR partneri a
specialistli se pfitom mtize v neékterych personalnich ¢innostech i ¢astecné vzajemné
prekryvat. V oblasti rozvoje a vzdélavani jsou business partnefi kli¢ovymi pracovniky
pti identifikaci vzdélavacich potfeb a navrhuji moznosti vzdélavani k jejich naplnéni.
Jsou dobfe znali strategii obchodnich jednotek, pro které ptisobi a dokazou dobie
vyhodnocovat dopady vzdélavani a rozvoje, ale i jinych personalnich ¢innosti, na
danou obchodni jednotku. Slozka HR Business Partners mtze byt jinak nazyvana také
jako HR Front Office.

Slozka HR Service Center (nebo také HR Back Office) pak poskytuje nezbytnou
administrativni podporu pfi zajistovani personalnich ¢innosti, a tim tak pracovnikiim
z ostatnich slozek personalistiky odbavuji administrativni zatéz, coz prfispiva
k téinnéjsimu vykonu celého personalniho utvaru. Funkci této slozky personalnich
sluzeb byva zabezpecovani administrativy v oblastech personalni evidence,
zpracovani mezd a sledovani dochazky, ale také administrativni podpora pfi
ziskavani a vybéru pracovnikd, fizeni pracovniho vykonu, hodnoceni, odmeénovanti ¢i

vzdélavani a rozvoji (Armstrong & Taylor, 2015, s. 83).

Poznatky uvedené v této kapitole umozni lépe nahlédnout na personalni zajisténi

analyzovaného systému vzdélavani.
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1.3 Plan vzdélavani

Vramci planovani vzdélavani lze jednak hovofit o utvareni ¢ aktualizaci planu
vzdélavani organizace, ktery byva obvykle stanoven pro urcité casové obdobi, a
jednak o planovani konkrétnich vzdélavacich aktivit, jakozZto jedné z fazi systému
vzdélavani. Oboji zminéné se pfitom opira o identifikaci vzdélavacich potfeb. Tato
kapitola je vénovana planu vzdélavani.

Plan vzdélavani dle Bartonkové (2010,s.112) obsahuje vycet vSech
vzdélavacich aktivit organizace urcenych k realizaci v ramci urcitého ¢asové obdobi,
ktery je sestaven na zaklade identifikovanych mezer ve vykonnosti pracovnikii, které
jsou fesitelné vzdelavanim. Plan vzdélavani rovnéz vychazi z pfijaté strategie podniku
potazmo jejich dalSich specifikovanych urovni, je totiz utvafen jakoZto jeden
z prostfedkt k dosahovani cilt. Vodak a Kucharcikova (2011, s. 97-98) souladné s
Koubkem (2007, s. 265) uvadé€ji, ze dobfe vypracovany plan by mél obsahovat

odpovédi na nasledujici otazky:

. Jaka témata vzdélavani je tfeba zajistit — jaky bude obsah vzdélavani?
. Jaka bude cilova skupina tacastniki — komu bude vzdélavani urc¢eno?
. Jakymi metodami a technikami se ma vzdélavani realizovat?

. Kym bude vzdélavani realizovano?

. Kdy a v ramci jakého casového obdobi bude vzdélavani uskutecnéno?
. Kde se vzdélavani bude uskuteciiovat?

. Za jaké naklady bude vzdélavani probihat?

. Jak budou vyhodnocovany vysledky vzdélavacich aktivit a plan vzdélavani?

Vodak a Kucharéikova (2011, s. 96-97) také uvadéji proces tvorby planu vzdélavani ve

tfech fazich:

. Pripravna faze — zahrnuje specifikaci potfeb, analyzu ucastnikti a stanoveni
méfitelnych cilt vzdélavaciho programu.

. Realiza¢ni faze — pfedstavuje vyvoj a zpracovani jednotlivych etap vzdélavaciho
programu a vlastni realizaci ve formé ukoli a stanoveni pofadi témat. Na
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pocatku této faze jsou zvoleny vhodné techniky vzdélavani a rozvoje, pficemz
jsou pfi jejich volbé zohlednovany faktory jako intelektualni schopnosti,
vzdélani a pozice ucastnikil v organizaci, vcetné jejich motivace. Pti volbé je
rovnéz tfeba brat zfetel na pocet ucastnikii, priority podniku, podminky pfi
uvolnovani pracovniki, mozné obavy ucastniki a potfeby vzajemné
spoluprace mezi lektorem a ticastnikem.

. Faze zdokonalovani - zahrnuje prubézné hodnoceni jednotlivych etap
vzdélavactho programu, pficemz jsou porovnavany vysledky se stanovenymi
cili a nasledné se hledaji moznosti zlepseni celého procesu vzdélavani. V této
fazi se rovnéz provéfuje informovanost ucastnikii o vzdélavaci aktivité a

uroven organizacniho zajisténi.

Tureckiova (2004, s. 102) pak zminuje, ze jesté pred pfistoupenim k planovani a
pripravé realizace vzdélavacich aktivit se urci, kdo bude za pfipravu a realizaci
vzdélavacich projektlh odpovédny, a rovnéz také, v jakém prostfedi bude vzdélavani
probihat. Na zakladé pfijaté strategie vzdélavani, potfeb organizace a jejich moznosti
tak pfislusny utvar voli, kdo bude organizaci zajistovat tvorbu a realizaci vzd€lavacich
aktivit. Na zakladé poznatki Tureckiové uvadim nasledujici tfi zptisoby:

1) Interné

V organizaci zajisti tvorbu a realizaci vzdélavacich aktivit vlastni povéfeni
zaméstnanci. Mohou jimi byt profesionalni lektofi ptisobici ve vzdélavacich nebo
skolicich stfediscich ¢i pfislusnych ttvarech organizace, nebo také manazeti, vedouci
¢i jini pracovnici, ktefi v organizaci pracuji na jinych pozicich, avsak jsou zaroven
zaclenéni do podnikového vzdélavani v roli tviircth a realizatorti vzdélavacich aktivit.
2) Externé

Priprava a realizace vzdélavacich aktivit bude zajiSténa outsourcingem na externi
spolecnosti poskytujici vzdélavaci a rozvojové sluzby. Témi byvaji napf. vzdélavaci
agentury, soukromé nebo vefejné vysoké skoly, manazerska centra, aj. Ty mohou

nabizet vlastni standardni oteviené kurzy a vzdélavaci programy, nebo také
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vzdélavaci aktivity na zakazku dle konkrétnich potfeb podniku. Pfislusni pracovnici
organizace tak vyberou vzdélavaci subjekt a pozadovany vzdélavaci program, popf.
subjekt pfipravi vzdeélavaci projekt dle blize specifikovanych pozadavkid organizace
ve spolupraci s jejimi vlastnimi projektovymi manazery.

3) Kombinaci obou vyse uvedenych zptisobti

Uplatni se oba vyse zminéné zplisoby, pficemz je vSak pfi této moznosti zadouct dfive
vymezit podminky, divody ¢&i kritéria, které budou rozhodujici pfi odpovédi na

otazku, za jakych situaci bude zvolen ten ¢i onen zpusob feseni.

Mimo vyse uvedenych zptisobt1 dle Tureckiové je vhodné dodat, Ze moznosti je také
vzdélavaci aktivity nerealizovat vlibec. K tomu se organizace mohou priklanét,
pakliZze jejich personalni strategie voli v zasadé ziskavani jiz hotovych lidi, pficemz je
jich na pracovnim trhu disponibilni dostatek, nebo kdy je manazery rozhodnuto, Ze
naplnéni vzdélavaci potfeby se organizaci nevyplati. Potencialni identifikovana
vzdélavaci potfeba tak napf. nebude feSena vzdélavanim, ale ziskanim clovéka
s pozadovanym profilem, popf. nahrazenim doty¢ného stavajictho, anebo se
organizace i pfesto spokoji se soucasnym stavem a vzdélavaci potfeba nebude fesena

vubec.

Na zakladé vyse zminénych poznatkd je, ¢i neni utvaren plan vzdélavani.

1.4 Systém vzdélavani v organizaci

Systém podnikového vzdélavani je cyklicky, trvale opakujici se proces, ktery vychazi
z cilti podnikové strategie, zasad firemni vzdélavaci politiky, a ktery je postaven na
organizacnich a institucionalnich pfedpokladech vzdélavani (Vodak & Kucharcikova,
2010, s. 81). Tento proces probiha opakované ve ctyfech fazich, kterymi jsou
identifikace potfeb, planovani, realizace a evaluace, pficemz zkuSenosti ziskané
z pfedchozich cyklll jsou vyuzivany ke zkvalitiiovani vzdélavani v pribéhu dalsich
cykla (Bartorikova, 2011, s. 109-110). Tento ctyffazovy systém vzdélavani je pfijiman
napfi¢ odbornou komunitou, a také v organizacich prakticky casto uplatiiovan

(Hronik, 2007, s. 133), ovsem hloubka a Sife do kterych je vzdélavani pracovnikii
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v organizaci koncipovano, vychazi ze strategie fizeni lidskych zdroji a personalni

politiky konkrétni organizace (Koubek, 2007, s. 258).

analyza a identifikace
vzdélavacich

potieb
vyhodnocovani plgrjlo'va‘m'
vzdélavani vzdélavani
realizace
vzdélavani

Schéma 5: Faze systému vzdéldvani (Bartorikovd, 2010, s. 110)

Uvedené faze systému vzdélavani jsou blize popsany v jednotlivych podkapitolach.

1.4.1 Analyza a identifikace vzdélavacich potteb

Analyza a identifikace vzdélavacich potfeb je prvni a zaroven nejkritictéjsi fazi
systematického pfistupu ke vzdélavani v organizaci. Jeji kriticnost je pochopitelna —
pokud by totiz byly nasledujici faze planovani a realizace stavény na nespravném
zakladu, vzdélavani by bylo méné relevantni a se znac¢nou pravdépodobnosti by tak
ani nevedlo k zamyslenym vysledktim (Bartonikova, 2010, s. 118). Naproti tomu vSak
Koubek (2007, s. 261) povazuje identifikaci vzdélavacich potfeb za dosti
problematickou, protoze kvalifikace a vzdélanost jsou obtizné kvantifikovatelnymi
vlastnostmi cloveka, identifikace je tak zaloZzena zejména na odhadech a
aproximativnich postupech. Z tohoto dtvodu je dle Koubka dulezité, aby se
zkuSenosti z celého cyklu vzdélavani promitly do faze analyzy a identifikace

nasledujicich cyklti, a dochazelo tak k jejich modifikaci.
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., Veskeré vzdeélavaci aktivity museji vychazet z poznani a pochopeni toho, co se md udélat a
proc se to md udélat. Proto je tieba nejprve identifikovat a analyzovat potieby vzdélavaini ... a
nasledné definovat 1icel vzdeélavacich aktivit.”

(Armstrong & Taylor, 2015, s. 354)

Vzdélavaci potreba predstavuje hypoteticky stav, kdy jedinci schazi Zadouci znalosti
¢i dovednosti, které maji zasadni vliv na jeho vykonnost pfi plnéni konkrétnich
spolecenskych roli ¢i pracovnich funkci, které zastava (Bartorikova, 2010, s. 119).
Vzdélavaci potfebu lze také charakterizovat jako deficit mezi pracovnikovymi
znalostmi ¢i dovednostmi, a tim, jaké znalosti a dovednosti jsou vyzadovany k plnéni
funkce pracovniho mista v pozadované kvaliteé.

Dle Armstronga a Taylora (2015, s. 355) se vSak vzdélavani v organizaci nema
soustfedit pouze na odstrafiovani nedostatkii, ale také na rozpoznavani a
uspokojovani potfeb rozvoje svych zaméstnancli, a obohacovat je o rozmanitéjsi
znalosti a dovednosti ke zvladani rtiznych ukold, a tak je pfipravovat k tomu, aby
byli schopni a ochotni na sebe ptebirat dalsi povinnosti a vyssi miru odpovédnosti v
budoucnu. Na zakladé tohoto poznatku lze vzdé€lavaci potfeby délit na reaktivni,
které vznikaji nahle snizenym vykonem z diivodu nedostatku ve vzdélavani, a na
proaktivni, vychazejici ze strategie podniku a personalniho planovani, které
predpoklada néjakou zmeénu v budoucnu, na kterou je zadouci se pfipravit v
Casovém predstihu, patrny je tak jejich preventivni a strategicky charakter
(Bartorikova, 2010, s. 120; Buckley & Caple, 2004, s. 33).

Dle Vodaka a Kucharcikové (2011, s. 85) tkvi analyza vzdélavacich potieb ve
sbéru a porovnani informaci o trovnich kvalifikaci, znalosti, dovednosti a vykonnosti
pracovniki, a také vykonnostnich ukazateli podniku s pozadavky pfislusnych
pracovnich mist a pozadavky na vysledky celého podniku. Ze shromazdénych udaji
se tak provede porovnani informaci o souc¢asném stavu s informacemi, které urcuji,
nebo ze kterych je mozno urcit pozadovany stav. Na zakladé tohoto porovnani lze

7 I Ve

identifikovat nedostatky, které brani t¢innému dosahovani stanovenych cilt1 podniku,
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a které je tak nasnadé odstranit. Hlavnim ti¢elem analyzy vzdélavacich potteb je nalézt
mezery ve vykonnosti, a to pfedevsim takové, které Ize odstranit vzdélavanim. Tyto
mezery odstranitelné vzdélavanim jsou nazyvany vzdélavacimi potfebami, jak jiz
mlze byt zfejmé zvySe uvedeného. Na zakladé jejich identifikace jsou dale
rozpracovavany navrhy vhodnych vzdélavacich aktivit ¢ programii k jejich

odstranéni.

Udaje, ze kterych analyza vzdélavacich potieb obvykle vychazi, blize popisuje

Koubek (2007, s. 262), ktery je zaroven déli do tfi skupin, jedna se tedy o:

1)  ddaje tykajici se celé organizace, kterymi jsou napf. udaje o struktufe
organizace, vyrobnim programu, vSeobecném kapitalu organizace, struktufte,
poctu a pohybu pracovnikd, vyuzivani kvalifikace a pracovni doby, dochazky
apod., Armstrong a Taylor (2015, s. 355) navic také zmifuji plany organizace a
plany lidskych zdrojii, pomoci kterych by mélo byt mozné vymezit znalosti a
dovednosti, které budou organizaci zapotfebi v budoucnu pro plnéni dalsich
ukold, a taky pocet pracovniki, ktery by témito znalostmi a dovednostmi mél
disponovat;

2)  udaje tykajici se konkrétnich pracovnich mist a ¢innosti, tzn. popisy pracovnich
mist a jejich specifikace zahrnujici pozadavky na pracovniky a jejich pracovni
schopnosti, dale také informace o kultufe pracovnich vztahd, stylech vedeni a
dalsich podobnych faktorech ovliviiujicich plnéni pracovnich ukold;

3)  udaje o jednotlivych pracovnicich, kterymi jsou zaznamy o jejich vzdélani,
kvalifikacich, absolvovani vzdélavacich programii a vysledcich jejich testt,

jejich hodnoceni, ¢i vystupy z rozhovorti zobrazujicich jejich postoje a nazory.

Mnoho z téchto udajli je mozné ziskat z informacnich systémti organizace, nékteré je
vSak mozno zjistit az dal$imi Setfenimi. Koubek ale dodava, Ze pfi identifikaci
vzdélavacich potieb nelze vychazet pouze z téchto internich tdajt, ale je dtilezité pri
ni zohlednit také externi faktory jako vyvoj profesné kvalifikacni struktury pracovnich

zdroj v prostfedi vné organizace a situaci na lokalnim trhu prace z néhoz organizace
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Cerpa (2007, s.263). V ptipadé obtiznosti ¢i nemoznosti ziskavat pracovniky

s pozadovanym profilem na trhu prace, je tuto skutecnost vhodné brat v avahu a dle

toho upravit pfistup k samotné identifikaci vzdélavacich potieb. Tyto faktory by mély

byt zahrnuty také ve zminéném planu fizeni lidskych zdrojli, o kterém se zminuji

Armstrong a Taylor, jejichz poznatky jsou vyse zakomponovany do vyctu udaja

tykajicich se organizace.

Pro analyzu a identifikaci vzdélavacich potfeb existuje Siroké spektrum metod

a technik, moznosti jejich vyuziti se vSak odviji od zvoleného pfistupu k analyze a také

od konkrétni situace. Tato prace se ale témito metodami a technikami blize zabyvat

nebude, postaci proto pouze strucné uvedeni nékterych z nich, které jsou v praxi
nejcastéji vyuzivany, rozdélit je pfitom lze dle udajii, ke kterym jsou vztazeny

(Bartorikova, 2010, s. 123-125):

1) K celopodnikovym udajim: dotaznik, analyza budoucich trendéi a moznosti,
analyza strategickych plant nebo podnikovych cili  organizace,
mezipodnikové srovnani, spotfebitelské priizkumy, monitorovani vysledka
porad a diskusi tykajicich se soucasnych pracovnich problém a perspektivnich
pracovnich ukolt;

2)  kudajim o pracovnich mistech: dotaznik, analyza z popist prace, analyza
problémt;, analyza pracovni napln€, skupinové porady a diskuse, analyzy
informaci ziskanych od vedoucich pracovnikti tykajicich se potteby kvalifikace
a vzdélavani, analyzy statistickych nebo jinych priitbézné zjistovanych udajt o
pracovnich mistech;

3) k tdajiim o pracovnicich: dotaznik, rozhovor, pozorovani, 360° zpétna vazba,
assessment centrum, hodnoceni pracovnik ¢i jejich pracovniho vykonu, testy
a zkousky, simulace, osobni dokumentace, analyzy informaci ziskanych od

vedoucich pracovnikti a mnoho dalsich.

Na zavér této kapitoly je nutno dodat, Ze v praxi potfeba vzdélavani velmi casto

vychazi z pozadavku zadaného vedoucim pracovnikem. V nékterych organizacich
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byva vzhledem k obtiZznostem spojenych s touto fazi vedoucim pracovniklim ¢i
manazeriim pfiznano pravo o vzdélavacich potfebach rozhodovat dle vlastniho
uvazeni na zakladé situace v jejich utvarech (Koubek, 2007, s. 263). Tato pravomoc tak
umoznuje pruznou reakci na problémy jednotlivych utvarti, a tak i zrychleni cesty ke
kyZzenému vzdélavani. Zvlast, pokud je potfeba vzdélavani zcela zfejma, a lze ji
jednoduse argumentovat, nejevi se v praxi vzdy jako nezbytné nutné jeji identifikaci
opirat o rozsahly analyticky proces, respektive fazi analyzy a identifikace vzdélavacich
potfeb miize v jednodussich pfipadech predstavovat ona argumentace ¢i kritika.

Na zakladé identifikovanych potfeb, jejich rozsahu, mnozZstvi a spektra
pracovnikdi, kterych se takové potfeby tykaji, jsou nasledné utvafeny navrhy
vzdélavacich aktivit a jsou vymezeny souvisejici tkoly na draze ke vzdélavani,

dochazi k vymezovani tzv. doporuceného kurikula vzdélavani.

1.4.2 Planovani vzdélavacich aktivit

Ve fazi planovani dochazi ke specifikaci navrhti, které jiz vzesly z faze identifikace
vzdélavacich potfeb, a k definitivnimu vymezeni oblasti, na néz se vzdélavani v
organizaci zaméfi, stanovi se pocty a kategorie pracovniki, kterych se vzdélavani
bude tykat, casovy harmonogram a metody a prostfedky vzdélavani (Koubek,
2007, s. 264). Utvafi se tak tzv. predepsané kurikulum.

Hronik v souvislosti s planovanim vzdélavani pouziva termin designovani
vzdélavaci aktivity. Designovani vzdélavaci aktivity vychazi z pfedchozi faze
identifikace vzdélavacich potfeb, prostfednictvim které bylo mozné zjistit, co bude
pfedmétem vzdélavani a komu ma byt urceno. V této fazi je dle Hronika nejprve
zapotifebi na zakladé identifikovanych potfeb jasné formulovat cile vzdélavaci
aktivity, jejichz dosazenim dojde k naplnéni mezery ve vzdélavani. P¥i designovani je
pak dale zohlediiovano pét zakladnich element(l, kterymi jsou kontext, student, obsah,
lektor a prostfedi. Z popisu téchto péti elementli 1ze nasledné pfimo rozpracovat

konkrétni vzdélavaci aktivitu, nebo utvorit celkovy koncept, ze kterého bude
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rozpracovan rozsahlejsi vzdélavaci program (Hronik, 2007, s. 143). To je znazornéno

na nasledujicim schématu.

l {  Business strategie ——
Hodnoceni
—» pracovniho wkonu}——
a kompetenci | e e
S [ Jus el
v —»| Cil a zaméreni
b N e
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>z .
o= E N student
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D Cyklus Design
e g vzdélavani vzdélavaci ‘
= e 2 F . ketivity
295 v organizaci AKIIVILY obsah
N = -3
S
N
4 g =
; C 1 Celkovy koncept
\\\ B Realizace vzdélavaci <’“l y
: aktivity d

Schéma 6: Systém vzdélavani a design (Hronik, 2007, s. 143)

1.4.2.1 Cile

Spravna formulace cile je klicova, protoze nasledné ovliviiuje dalsi kroky pfipravy,
organizace a realizace vzdélavaci akce, coz se projevi i ve vystupu z evaluace. Ze
spravné formulace cile vzdélavaci akce ma byt dle Bartorikové zfejmé, jaké cilové
skupiné ucastniki je tato vzdélavaci akce urcena, jaké zmeény ve znalostech,
dovednostech ¢i postojich maji uCastnici dosahnout, a jak konkrétné se tato zména
projevi do jejich vysledného chovani. Projev vysledného chovani ma byt vyjadfen
aktivnimi cinnostmi, které jsou pozorovatelné, a ze kterych lze stanovit kritéria a
pozadovanou uroven vykonnosti, coz umozni meéfeni uspesnosti dosazeni cile
vzdélavaci akce pfi jeji nasledné evaluaci (2010, s. 136). Rovnéz by tak tato formulace
meéla obsahovat casovy termin, prostfedi, podminky a zplisob za jakych dojde
k prokazani nauceného (Belcourt & Wright, 1998, s. 63-64). Z takto formulovaného cile

jednak vyplyva, jakého tematického okruhu se bude vyuka tykat a zaroven vytycuje
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smér, kam soustfedit spolecné usili vSech podilejicich se osob na vzdélavaci aktivite,
coz muze prispivat k motivaci zejména ucastnika, ale také lektora. Formulace cile ma
vliv na volbu prostfedkti vzdélavaci akce, a to véetné obsahu, forem i didaktickych
metod. Oblibenou pomiickou ke spravné formulaci cilt nejen ucebnich je metoda
SMART, ktera akcentuje, aby byly specifické ke konkrétni ¢innosti; metitelné — tzn.
formulované ke kvantifikovatelnému kritériu; akceptovatelné — tzn. sméfované
k naplnéni potfeby; realistické — s ohledem na vSeobecné podminky, a terminované, ;.
splnitelné v potfebném case (Palan, 2002, s. 219). K ucebnim ciliim rovnéz existuje
clenéni dle rtiznych kritérii a dale dle k nim vztazenym urovnim, coz muze pfi
planovani vzdélavaci aktivity formulaci cile také usnadnit. Dle Palana (2002, s. 219) je
v tomto ohledu nejznaméjsim rozdeéleni dle domén uceni, a to na kognitivni, afektivni
a psychomotorické. Pro formulaci cili v oblasti kognitivni domény je dle Bartornikové
(2010, s. 138) nejpouzivan€jsi metodou jejich klasifikace tzv. Bloomova taxonomie
ucebnich cilt. PakliZe je formulovan cil ¢i i dil¢i cile, 1ze nasledné pfejit ke specifikaci

péti zminénych elementti.

1.4.2.2 Pét elementii

Knavazani na Hronikovu myslenku zohledniovani péti elementi pfidesignu je
v nasledujicim textu nejprve popsano, jak vymezit ucebni obsah, z ¢ehoz je navazano
na popis dalSich elementi a jejich vzajemnych vztahii a interakci, které do planovani

vzdélavacich aktivit promlouvaji.

Obsah

Pfi vybéru obsahu se dle Bartorikové (2010, s.145) vychazi z pozadovaného souboru
znalosti, dovednosti a kompetenci, kterymi by méli acastnici disponovat pfi vstupu
na vzdélavaci akci a z cilového souboru korespondujicich parametrti, kterymi by méli
disponovat po jejim absolvovani. Bartorikova tak zde hovofi o stanoveni profilu
ucastnika a profilu absolventa, a to v ramci relevantni oblasti kompetenci dle
identifikovanych potfeb a formulace cile. Onen deficit mezi témito profily by pak mé€l
do znacné miry urcit mnozinu obsahu kurzu. I proto je dtlezité, aby byly skupiny
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ucastniki na vzdélavacich akcich v ramci moznosti co nejlépe homogenizovany, a
obsah tak byl relevantni tcastnikiim naptic¢ skupinou. Na zakladé formulace cile a
mezery mezi zminénymi profily je dle Bartorikové nasledné mozné celou mnozinu
obsahu potfebnou pro pokryti identifikované vzdélavaci potfeby rozclenit do
jednotlivych disciplin dle tematickych oblasti, a timto tak utvofit tzv. inventar
disciplin. Vhodné je pfitom vychézet z pfislusného kompetencéniho modelu a popisu
jednotlivych kompetenci, ktery miize vymezeni jednotlivych potfebnych disciplin
usnadnit. Vymezené ucebni discipliny jsou diilezitym vychodiskem pro nasledny
vybér lektora ¢ lektorti, popf. i celostniho feSeni realizace vzdélavaci akce, avsak

urcité ne jedinym.

Prostiedi

Obsah kurzu, vedle definovaného cile, pfedstavuje zasadni vychodisko pfi vybéru
prostfedi, v némz by se méla vzdélavaci akce realizovat. Pokud je napt. obsah zaméfen
zejména na zmeénu ve znalostech a jeho rozsah je tzky, 1ze pfistoupit k realizaci kurzu
ve virtualnim prostfedi formou e-learningu, a v jiném pfipad€, paklize je obsah
rozsahly a zaroven zameéfen na zménu spise v praktickych dovednostech, vhodnym
prostfedim bude pfislusné pracoviste, tréninkova mistnost ¢i simulator. Do vybéru
prosttedi také vyraznéji promlouva element studenta, viici jehoz profilu ¢i stylu ucent

je zadouci vybrat co nejvhodnéjsi prostfedi k didaktickeé transformaci.

Lektor

O lektorovi lze rovnéz rozhodovat na zakladé obsahu, pricemz pfi jeho volbé lze
vychazet z vymezenych ucebnich disciplin v ramci které (¢i kterych), by mél byt
odbornikem. Dle Vodaka a Kucharcikové (2011, s. 117-118) se vSak nelze spoléhat
pouze na jejich vysokou uroven znalosti k vyucovanému tématu, ale méli by takeé
disponovat osobnostnimi pfedpoklady k vykonu lektorské ¢innosti a umét dané téma
podat tcastnikiim spravnym zplisobem. Protoze osobnost a ¢innost lektora ma zcela
zasadni vliv na pribéh nasledujici faze realizace, povazuji za relevantni uvést

kompetence, kterymi by mél dobry lektor disponovat. Tyto kompetence uvadim na
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zakladé slouceni vyctu kompetenci andragoga dle Benese (2014, s. 117) s identifikaci

kompetenci andragoga dle McLaganovi studie (in Veteska, 2016, s.182) do ctyt

skupin:

1) Technické kompetence — tkvi ve znalostech, schopnostech a dovednostech
z oboru nebo pfedmétu, ktery ma byt vyucovan, nemtizou tak byt jednotné.

2) Metodické kompetence — obnasi schopnost zprostfedkovani obsahu, tudiz
vyhledavat a zpracovavat informace, redukovat data, modelovat a formovat
vizi o vyuce, a také zvladat formalni, logické a informacni aspekty vyuky.

3) Interpersonalni kompetence — vztahuji se ke zvladani komunikace a kooperace
s ucastniky, obnasi schopnosti navazovat vztahy, prezentovat, klast spravne
otazky a taky poskytovat zpétnou vazbu a sam reflektovat pripadnou kritiku.

4) Podnikatelsko-manazerské kompetence - obnaseji schopnosti pochopit
organizaci, jeji chovani, odvétvi plisobeni a fungovani, patficné analyzovat
vzdélavaci potfeby a naklady a vynosy vzdélavaciho procesu. Dale tkvi
v dovednostech planovat, organizovat a realizovat vzdélavaci akce a provadét
jejich evaluace. (Tyto kompetence vSak nepovazuji za potfebné v plném

rozsahu, pokud lektor poskytuje pouze pfimou vzdélavaci ¢innost.)

Student

Student je vici obsahu, prostfedi a lektorovi naopak urcujicim elementem, jak jiz bylo
nastinéno vyse. Ulastnikovi je pfizplisoben ulebni obsah, je vybrano pfiznivé
prostfedi k uceni a lektor jemu pfizplsobuje svou cinnost. Kazdy ucastnik je
jedinecnou osobnosti s odliSnymi postoji, motivaci a preferovanym stylem uceni,
cemuz by méla byt pfizptisobena i didakticka interakce, coz klade naroky zejména na
lektora kurzu (Vodak & Kucharéikova, 2011, s. 111). Ucastnik je ale zaroven také
rozhodujicim cinitelem toho, zda vyuka ovlivni jeho znalosti, dovednosti a chovani, a

zda tedy dojde k naplnéni ucebniho cile (Muzik, 2011, s. 75).
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Kontext

Element kontextu v sobé skryva potencial s vlivem na vsSechny ostatni elementy.
Hronik (2007, s. 146) totiz kontextem mini vliv firmy, jeji strategie a kultury, od kterych
se vzdélavani v organizaci odviji. Z nejsirstho nahledu to mtize znamenat, Ze takto
pojaty kontext v podstaté predurcuje veskeré ostatni elementy, a také i cile vzdélavaci
akce. Aby ale nedoslo k definici kruhem, 1ze chapat tento element kontextu na tirovni
vzdélavacich aktivit spiSe jako determinantu socialniho klimatu, za kterého bude akce
realizovana. Vychodiskem kontextu vedle strategie a kultury firmy, je také konkrétni
situace, vyznam, ucel a priciny vedouci k realizaci vzdélavaci aktivity. Podoba
zadouciho klimatu vyuky je tak odlisSna mezi napf. pripravou pilott a jinych vysoce
kvalifikovanych profesionalti, kterou je vhodné pojimat se vsi vaznosti, a rozvojovym
Skolenim podomnich prodavaca hrncti, pfi kterém miiZe byt Zadouci klima volné a
neformalni. Na vySe zminéna vychodiska a kontext je tak zapottebi brat pti planovani
a realizaci vzdélavacich aktivit ohled, a to stale za ucelem ucdinné didaktické

transformace a dosazeni stanoveného cile.

Z formulace cile a specifikace téchto 5 elementt je dle Hronika (2007, s. 147) nasledné
mozno utvofit celkovy koncept predstavujici harmonogram s terminy a casovymi
dotacemi jednotlivych disciplin v logické a souvislé navaznosti, pficemz se zaroven
rozhodne i o jejich zptisobu zakondeni. Casové dotace kazdé z disciplin se stanovi na
zakladé narocnosti uciva vzhledem k profilu ucastnika, jejich rozsahu a vyznamu ke
vzdélavaci potfebé. Bartorikova (2010, s. 146) v této souvislosti hovofi o sestavovani
studijniho planu z inventare disciplin pfi vymezovani obsahu, ktery lze nasledné
rozpracovat do podrobnéji specifikovanych osnov. Tvorba celkového konceptu je ale
dle Hronika (2007) zapotfebi pouze u komplexnich a rozsahlych vzdélavacich
programi trvajicich po dobu nékolika dnii & tydntt a pro kratké jednorazové
vzdélavaci aktivity byva nadbytecna. Pfed zapocetim vlastni realizace je vSak vhodné
prfedem rozhodnout o vybéru formy a didaktické metody s ohledem na kritéria jejich

volby. Vystupem celé faze planovani by mél byt konsolidovany dokument zahrnujici
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shledané informace, ktery poslouzi lektorovi jako podklad pro pfipravu a realizaci

vyuky.

1.4.3 Realizace vzdélavacich aktivit

Z predchozi faze planovani je projekt vzdélavaci akce sice jiz naplanovan, to vsak ale
neznamena, ze je zcela pfipraven k samotné realizaci. Hronik (2007, s. 162) i proto ¢leni
fazi realizace do tfi dil¢ich fazi, kterymi jsou pfiprava, vlastni realizace a transfer.
Bartorikova (2010, s. 168) navic dodava, ze vSemi témito tfemi fazemi prostupuje jeste
organizac¢ni zabezpeceni, které v sobé zahrnuje mnozstvi nepostradatelnych ¢innosti,
na kterych aspésna realizace vzdélavaci aktivity zavisi. Jedna se napf. o zajisténi
propagacnich aktivit a informovanosti tcastnikli, zajisténi prostor, v némz bude
vzdélavani probihat, zajisténi potfebného technického zadzemi a pomficek pro

ucastniky, provadéni evidence ¢i zajisténi dopravy a stravovani.

1.4.3.1 Organizace a ptiprava

Pfed vlastni realizaci je nezbytné pfipravit ucastniky, lektora, ucebni materidly a
potfebné prostfedky a pomticky. Utastnici se o vzdélavaci aktivité potiebuiji
s dostatecnym predstihem dozvédét zakladni informace mezi které patfi datum a cas
zahajeni a misto konani, téma a cil kurzu s odivodnénim, proc jej absolvovat, jaké
aktivity by mély tcastnici vykonat pred ucasti, kdo bude lektorem kurzu a rovnéz také
kontaktni informace na urcenou osobu zajistujici prabeh.

Profesionalni lektofi z povolani se ke své lektorské cinnosti pfipravuji
prubézné. Absolvuji pfitom rtzna rozvojova Skoleni a sleduji nové trendy ve
vzdélavani. Tato Skoleni pfitom casto absolvuji zvlastni iniciativy, ale ve
specializovanych firmach poskytujici lektorské a podobné sluzby, a rovnéz
v nékterych jinych spolecnostech, které pfikladaji firemnimu vzdélavani velky
vyznam a docenuji lektorskou praci, byvaji tato skoleni lektori organizovana také
ziniciativy zaméstnavatele. V nékterych organizacich mutze byt absolvovani
vybraného lektorského skoleni i podminkou pfipusténi k lektorovani. To se tyka

zejména odbornikli organizace pusobicich na jinych pracovnich mistech, ktefi
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disponuji vysokou trovni technickych znalosti a dovednosti, které je Zadouci sdilet, a
maji tak potencial ptisobit jako neprofesionalni skolitelé.

I zkuSeni a profesné pripraveni lektofi ale potfebuji vénovat Cas pripravé na
jednotlivé vzdélavaci akce a podrobnéji probrat urcité pasaze a simulovat si planovany
priubéh vyuky (Hronik, 2007, s. 162). K této specifické pripravé by organizace méla
lektoriim poskytnout adekvatni prostor. Lektor si pfi pfiprave nejprve musi procist
formulovany cil, spravné jej interpretovat a seznamit se stypem cilové skupiny
ucastniku a dalSimi elementy, které jsou ujasnény jiz ve fazi planovani. Pokud je
zejména cil formulovany vagné a nespliiuje kritéria, ktera byla popsana vyse, je
vhodné, aby lektor zazadal pracovnika zodpovédného za planovani, potazmo
zadavatele o doplnéni potfebnych informaci. Zejména na zakladé cile, ale taky
ostatnich elementi totiz lektor pfipravi zadouci podobu vyuky a jeji prostiedky. P¥i
jeji ptiprave lektor sestavi vymezeny obsah dané discipliny do formy uciva tak, aby
bylo pro tcastniky srozumitelné a snadno zapamatovatelné. Vhodné je pfitom zacit
takovym ucivem, které v ticastnicich zbudi zajem a podpoii jejich pozornost. Dle

Muzika (2011, s. 249) Ize obsah clenit do ucebni latky na zakladé kritérii:

. dle logickych navaznosti, a postupovat na zakladé podfazenych a nadfazenych
pojmi;

. dle narocnosti, a navazovat od jednoduchého ke slozitému;

. dle stupné znalosti, a pokracovat od znamého k neznamému;

. ¢i dle postupu induktivniho nebo deduktivni, tzn. od konkrétniho prikladu

k pravidlu ¢i naopak.

Napfi¢ zvolenou strukturou uciva je vhodné priibézné pojmy prokladat jejich
vysvétlovanim a uvadénim do vzajemnych souvislosti, coz usnadni zapamatovani a
umozni jejich spravné pochopeni, které na draze kognitivni roviny nasledné otevira
moznost aplikace poznatki do praxe, ktera by méla byt soucasti formulace

zastfesujictho vykonnostniho cile. Dle Muzika (2011, s. 250) spociva na lektorovi
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rozhodnout, které tyto pojmy a jejich vzajemné vztahy k vyuce pouzit, a jaké zvolit
jejich optimalni poradi k dosazeni pochopeni.

Po pfipravé struktury uciva si nasledné lektor zvoli, jak koncipuje didaktickou
strukturu vyuky a blize specifikuje metodu o které bylo rozhodnuto v pfedchozi fazi
planovani. Lektor si pfipravi prabéh svého vykladu, potfebnou oporu a dalsi ucebni
prostfedky k podpote didaktického procesu, véetné motivace a aktivizace ucastniki.
Typické prostfedky predstavuji studijni materidly jako napf. hotova skripta nebo
pracovni seSity specificky prizptisobené zvolenym strukturdam uciva a vyuky.
Standardni soucasti vétSiny vycvikli byvaji prezentace programu Microsoft
PowerPoint, které slouzi k podavani uciva v prijatelnych davkach a podporuji lektora
pfi vyuce. Jak piSe Hronik (2007, s. 162-169), mezi prostfedky patfi také rtizné ucebni
pomucky, které slouzi ke zvyraznéni urcité casti vyuky, a tak podporuji
zapamatovani. Pfi vybéru prostfedk: je ale tfeba dbat na to, aby ucastnici nebyli

ucebnimi materialy a ostatnimi technickymi pomiickami zahlceni.

1.4.3.2 Vlastni realizace

Po ukonéeni planovaci faze a pfipravnych praci je mozné zadit s vlastni realizaci
vzdélavaci aktivity. Pfi jejim zahajenti je tfeba, aby se lektor, popf. i dalsi angazované
osoby predstavily, a aby byly tcastnikiim zrekapitulovany cile a program vzdélavaci
aktivity. Po zahajeni lektor postupuje dle vychodisek ze stanov planovani a pfiprav,
avsak vzdy s ohledem na pracovni klima a schopnosti ticastnikt1 pfijimat informace.
Lektor ve vzdélavani dospélych by na rozdil od zabéhlych pedagogickych standarda
mél k jednotlivym ucastnikim volit partnersky pfistup vyznacujici se obousmérnou
komunikaci a vzajemnou spolupraci. Lektor jakozto andragog nema byt omezen
pouze na direktivni styl vyuky a podavat ucivo jednotnou formou monologu celé
skupiné ucastnikli, ale naopak pusobit vroli facilitatora, ktery svou cinnost
prizptisobuje jednotlivym ticastnikiim dle jejich motivace, postoji a chovani pfi vyuce.
Vodak aKucharcikova (2011, s. 111) v této souvislosti zminuji, ze kazdému

ucastnikovi vyhovuje jiny styl uceni. Neéktefi uicastnici mohou dosahovat horsich
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vysledkli v uéeni pouze v diisledku nevhodné zvoleného zptisobu vyuky. Proto je
dtlezité, aby lektofi preference stylu ticastnikti reflektovali, a dle moznosti upravovali
pristup k vyucovani. Tato andragogicka doporuceni kladou zvySené naroky nejen na
osobnostni pfedpoklady lektora, ale také na ¢asovy fond vyuky, protoze pfi vzajemné
a prizptisobené interakci mezi lektorem a jednotlivymi tcastniky nelze pfi vykladu
uciva postupovat stejnou rychlosti jako pfi jednotvarném monologu, je pfitom ale
dosazeno vyssi ucinnosti didaktické transformace. I tyto ¢asové naroky predstavuji
dalsi odiéivodnéni pozadavku na homogenizaci skupin ucastnikii. Potfeby
individualniho pfistupu a facilitace si je védom i Hronik (2007, s. 172), ktery navic
dodava, ze lektor neni odpovédny pouze za pfedani obsahu, ale i za t¢innou praci na
samotném kurzu a vytvofeni aktivniho prostfedi. Tyto poznatky je tak pfi vlastni
realizaci zapotfebi brat v ivahu. Mimo samotnou ¢innost lektora je v ramci firemniho
vzdélavani doporucovano cely priubéh realizace vzdélavaci akce monitorovat a
pfipadné poskytovat lektorovi, potazmo jinym angazovanym osobam okamzitou
zpétnou vazbu za ucelem nastaveni co nejucinnéjsiho pribéhu smérem k naplnéni
stanoveného cile a vzdélavaci potfeby. To je ostatné ijeden z pristupti k evaluaci, které
jsou uvedeny dale v textu.

Vlastni realizace se uzavira dle stanoveného zptisobu zakonceni vzdélavaci
aktivity ve fazi planovani. Zptisob zakonceni muze predstavovat vykonani zaveérecné
zkousky v rliznych podobach na zakladé cehoz je ucastnikovi v pfipadé jejiho

uspesného slozeni vydan doklad o uspésném absolvovani vzdélavaci aktivity.

1.4.3.3 Transfer

Ucelem transferu po skoncent vlastni realizace je podpofit zapamatovéani a zpracovani
ziskanych poznatk ¢i nabytych dovednosti tak, aby je ticastnici dokazali dlouhodobé
a spravné prakticky aplikovat. Dle Buckleyho a Capla (2004, s. 177-178) totiz byva
samotny priibéh skoleni velmi intenzivni, ale pokud se naucené po ukonceni kurzu
nepouziva, dochazi k jejich postupnému rozkladu, v diisledku ¢ehoz vynalozené usili

a naklady na vzdélavaci aktivitu pfichazeji vnive¢. Proto je doporucovano navrhnout
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a zadat opatfeni transferu, ktera i po skonceni vzdélavaci aktivity umozni icastnikiim
své znalosti a dovednosti udrzovat, potazmo i prvotné aplikovat a prohlubovat. Tato
opatfeni mohou tkvét vzadani nebo doporuceni rtznych cinnosti ¢i cvicent
ucastniktim, které by mély konat po ukonceni, ale i béhem kurzu. Hronik (2007, s. 174)
v této souvislosti navrhuje napt. pisemné formulace poznatkii béhem vlastni realizace
a utvoreni tzv. databanky know-how. Podobné dle Hronika miize poslouzit také
fotodokumentace ¢i videozaznamy z kurzu, které maji potencial ozivovat si déni a

ziskané poznatky.

Ukoncenim faze realizace vcetné transferu dojde videalnim piipadé k dosazeni
stanoveného ucebniho cile, naplnéni identifikované vzdélavaci potfeby, a tim i
dosazeni zmén v chovani zameéstnance, které povede k jeho pozadovanému vykonu
stanovenému jiz ve fazi analyzy a identifikaci vzdélavacich potteb. Zda doslo k vyse
uvedenému a zda se vzdélavani oplatilo 1ze zjistit provedenim evaluace vzdélavani,

coz je dalsim krokem systému vzdélavani, a tim i samotnych vzdélavacich aktivit.

1.4.4 Evaluace vzdélavacich aktivit

Evaluace vzdélavani je komplexni proces pokousejici se meéfit celkové pfinosy a
naklady vzdélavacich aktivit, v ramci kterého tak lze vyhodnotit jednak ucinnost
v hlediscich didaktickych, tzn. zda a v jaké mife byly uspokojeny identifikované
vzdélavaci potieby, a jednak tucinnost ekonomickou, a tak zjistit, zda se vynalozeni
finan¢nich nakladi na uskutecnéni vzdélavaci aktivity vzhledem k jejim pfinosiim
ekonomicky oplatilo (Bartorikova, 2010, s. 181). Toto tvrzeni je tak v souladu s
dtivody k provadéni hodnoceni ve vzdélavani, které shrnuji Belcourtova a Wright

(1998, s. 182). Hodnoceni se dle téchto autorti provadi:

. ke zjisténi, zda vzdélavaci aktivita splnila o¢ekavané cile ¢i vytesila problém;
. k identifikaci silnych a slabych stranek vzdélavaci aktivity;
. pro urceni nakladii a pfinosti vzdélavaci aktivity a s tim spojenych hodnoceni,

ktera pomahaiji zjistit, jaka technika zmeény je z hlediska naklad® nejucinnéjsi;
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. k pomoci manazertim zjistit, ktefi zaméstnanci budou mit ze vzdélavaci aktivity
nejvéetsi uzitek;
. k posileni dosazeni oc¢ekavanych vysledkii mezi tiastniky;

. a k posileni diivéry v hodnotu a smysl vzdélavani v podniku.

Na tato tvrzeni navazuji také Armstrong a Taylor (2015, s. 367), ktefi uvadéji, ze
evaluace je provadéna za ucelem posouzeni tcinnosti procestt vedoucich k dosazeni
formulovanych cilt vramci konkrétni vzdélavaci aktivity a nalezeni mist ve
vzdélavani, kde je mozné dosahnout zlepsSeni tak, aby bylo dalsi vzdélavani jesté
ucinnéjsi. To je velmi diilezity poznatek, protoze opodstatiiuje zakotveni evaluace do
samotného cyklu systému vzdélavani. Cilem evaluace v ramci tohoto systému tedy
neni pouze vyhodnoceni vzdélavani samo o sobé k jeho pfipadné obhajobé u drziteli
rozpoctu firmy, ale také nasledné vyuziti jejtho vystupu k dosazeni vyssi ucinnosti
celého procesu vzdélavani ve vSech jeho aspektech. Timto tak navazuji na potfebu
modifikace analyzy vzdélavacich potfeb, zminéné v piislusné kapitole, evaluace ale

promlouva i do fazi planovani a realizace.

BliZe oblasti evaluace vzdélavani shrnuje Bartonikova (2010, s. 183). V ramci systému

vzdélavani tak 1ze hodnotit:

. vstupy — prvky, na kterych se podileji tviirci VA a prednasejici (obsah VA,
studijni materialy, nastroje, metody a techniky);

. vystupy — nastalou zménu v dlsledku absolvovani vzdélavaci akce (co se

absolvent VA naucil);

. kontext — za jakych souvislosti se VA uskuteciiuje;
° organizaci VA,
. proces vyuky — zkuSenost, kterou tcastnik béhem VA prochazi.

K vyhodnoceni nékterych z vyse uvedenych oblasti 1ze vyuzit konkrétni pfistupy,
modely a metody. Vodak a Kucharcikova (2011, s. 136-137) uvadi nasledujici pristupy,

pomoci kterych Ize sledovat:
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1) Pred vzdélavaci aktivitou:
e pocet lidi, ktefi projevili o danou vzdélavaci aktivitu zajem;
e pocet lidi, ktefi se na vzd€lavaci aktivitu skutecné pfihlasili.
2) Pfi ukonceni vzdélavaci aktivity:
e spokojenost ucastnikli se vzdéelavanim;
e méritelnou zménu znalosti ¢i dovednosti ticastniki;
e schopnost fesit simulované situace;
e ochotu a odhodlani vyuzit ziskané znalosti a dovednosti.
3) S casovym odstupem nékolika tydnti po ukonceni vzdélavaci aktivity:
¢ spokojenost tcastniki;
e udrzeni ziskanych znalosti a dovednosti;
e osvojeni schopnosti fesit simulované situace;

e ochotu vyuzivat ziskané znalosti a dovednosti v praxi.

Poskytnuti ¢asového odstupu poskytuje tcastnikiim patficny prostor ke zpracovani
zkuSenosti ze vzdélavani a umoznuje tak jejich vyjadfeni spokojenosti zbavené o
zkreslujici efekt prvniho dojmu. Pomoci ¢asového odstupu Ize také zhodnotit, zda si
Ucastnici ziskané znalosti a dovednosti uchovali ¢i lépe osvojili jejich vyzkouSenim a
aplikaci v praxi, popf. zda toho byli a jsou i nadale ochotni.

Pfi hodnoceni procesu vyuky lze hodnotit také samotnou cinnost lektorti
prostfednictvim hospitaci. Dle Muzika pfitom neni cilem hospitaci pouze samotné
okamzité hodnoceni, ale také ucinné ovliviiovani lektori ke zdokonalovani jejich
lektorské cinnosti. Pfi hospitaci lze posuzovat obsah vyuky, metodickou stranku
vyuky, celkoveé vystupovani lektora apod. Hospitaci by méli provadét pouze odborné
zdatni pracovnici pro pfislusné téma skoleni (Muzik, 2011, s. 262).

Pristupt1 k evaluaci ve vzdé€lavani vsak existuje mnoho. P¥ehled, ktery rozlisuje
8 hlavnich pfistuplt k evaluaci vzdélavani uvadi Bartorikova (2010, s. 183). Tyto

pristupy jsou uvedeny v nasledujici tabulce 1.
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1. pfistup | z hlediska Casu evaluace pred zatatkem vzdélavani

evaluace v pribéhu vzdélavani
evaluace na konci vzdélavani
evaluace po skon&eni vzdélavani

2. pfistup | z hlediska Gcelu evaluace ex ante
° evaluace ex post
3. pristup | z hlediska fazi a cilli o evaluace formativni
o evaluace sumativni
4. pfistup | z hlediska zadavatele o evaluace externi

evaluace interni

5. pristup | z hlediska drovni reakce

uceni
chovani
vysledky

6. pristup | z hlediska drovni reakce

uceni
chovani
vysledky
hodnoty

7. pristup | z hlediska autorstvi

evaluace subjektivni
o evaluace objektivni

8. pristup | z hlediska trvani . evaluace kratkodoba
o evaluace dlouhodoba

Tabulka 1: Pristupy k evaluaci vzdélavani (zpracovano dle: Bartorikovd, 2010)

1.4.4.1 Kirkpatrickitv model evaluace

Evaluace vzdélavani maze probihat na rtiznych urovnich — od snazsiho sledovani
okamzité reakce ucastnikii, az po slozitéjsi zkoumani dopadti VA na vykon organizace
(Armstrong & Taylor, 2015, 368). Nejznaméjsim a v kontextu firemniho vzdélavani
nejuzivanéjsim viceuroviiovym piistupem je Kirkpatrickiiv model evaluace.
Kirkpatrickiiv model je slozen ze ¢tyf trovni, pfi¢emz na jednotlivych urovnich jsou

vyhodnocovany oblasti (Belcourt & Wright, 1998, s. 183):

1) Reakce — zda se ucastnikiim VA libila;

2) Uceni - zda se ucastnici naucili, co bylo zamysleno;

3)  Chovani - zda tcastnici pouzili naucené na pracovisti;

4)  Vysledky —zda vlivem VA doslo ke zméné ve vykonu organizace.

Ve kterych urovnich bude evaluace provedena zavisi pfedev$im na vyznamu a
rozsahu konkrétni vzdélavaci aktivity, avSak i na pristupu samotné organizace ke

vzdélavani a evaluaci. Dle Bartorikové je z hlediska firemniho vzd€lavani a didaktiky
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idealni provést evaluaci ve vSech urovnich. Plati vSak, ze ¢im vyssi je troven, tim je
evaluace obtiznéji proveditelna, avSak zaroven jejich vychodiska vice hodnotna nez ta
z nizsich arovni, a zaroven ¢im obtizné€ji se evaluace na dané urovni provadi, tim jsou

v praxi méné cCasto realizovany (2010, s. 186).

Reakce

Hodnoceni na turovni reakce, jak jiz bylo naznaceno vySe, je nejuzivané€jSim a
nejoblibenéjsim pristupem k evaluaci, a to pfedevsim pro jeji snadny sbér a analyzu
dat. Sbér se typicky provadi tak, Ze je ucastnikiim po ukonceni vzdélavaci aktivity
rozdan dotaznik, do kterého mohou vyjadfit miru své spokojenosti
s obsahem, projevem lektora, prostfedim, ucebnimi prostiedky, popf. organizaci
vzdélavaci aktivity aj. Belcourtova a Wright (1998, s. 186) radi, ze by k vyplnéni
dotazniku na konci vzdélavaci aktivity mélo byt ucastnikiim poskytnuto dostatek
casového prostoru, aby mohli odpovidat uvazené€, a rovnéz by na dotazniku meélo byt
ponechano vétsi misto pro obsahlejsi zpétnou vazbu. Zde l1ze vzhledem k pokrocilym
technologickym moznostem dnesni doby dodat, Ze na misto pozadovani vyplnéni
dotaznik®i na konci vzdélavaci akce, se jevi jako vhodnéjsi jeho zaslani napf. e-mailem
s nekolikadennim casovym odstupem, a to zejména proto, ze ui€astnici mohou byt na
konci intenzivnéjsi vzdélavaci aktivity unaveni, a tak ne pfili§ motivovani
k poskytnuti hodnotnych odpovédi. Nevyhodou v tomto pfipadé ale mize byt jejich
nizka navratnost. Pfinosem této metody je poskytnuti rychlé zpétné vazby, ze které
lze provadét pifipadné upravy dalsiho vzdélavani. Dle mnohych odbornikii se tato
metoda ale jevi jako pochybna, protoze casto zachycuje spise celkovou atraktivitu
kurzu nezli jeji objektivni pfinos. Dle Belcourtové a Wrighta (1998, s. 184) vSak mtize

mit stale vyznam, pakliZe jsou ditkladné promysleny formulace a struktura otazek.

Uceni
Na drovni uceni je méfeno mnozstvi nauceného v ramci vzdélavaci aktivity. Muzik
(2011, s. 296) hovoti o vyhodnoceni, do jaké miry byly rozsifeny znalosti, zlepseny

dovednosti ¢i zménény postoje. Jak uvadi Belcourtova a Wright, nejlepsim zptisobem
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meéfeni uceni je podrobeni ucastnikii znalostnim ¢i dovednostnim testim pred
zahajenim a po ukondeni vzdélavaci aktivity, pfi¢emz se vychazi zrozdilu ve
vysledcich téchto testli. Jakékoliv zlepSeni ve vysledcich testd je mozné pokladat za
dtisledek absolvovani VA (1998, s. 186). S timto tvrzenim lze souhlasit. Testovani mtize
v oblastech znalosti probihat klasickou pisemnou ¢i ustni zkouskou, v oblasti
dovednosti jsou pak vhodné vykonnostni testy, jako jsou napf. simulace realnych
situaci, které jsou typické pfi pfipravach pilotl, nebo metody hrani roli, které jsou
vyuzivany prfi zkouSeni vyjednavacich ¢i prodejnich dovednosti. Nejobtiznéji
kvantifikovatelnou oblasti je oblast postojii. Dle Buckleyho a Capla (2004, s. 199) je pti
meéfeni zmén v postojich rovnéz vhodné provést testy pred zacatkem a po skonceni
skoleni, avSak v druhém pfipadé s delsim casovym odstupem od skonceni kurzu.
Vyuzit lze pfitom testy obsahujici odlisSné sémantické stupnice, pficemz Skoleny
projevuje své postoje tim, ze priklada vyznam ¢i hodnotu rliznym pojmim. Dle
Belcourtové a Wrighta (1998, s. 188) je vsak ve vsech pfipadech prvotné diilezité, aby
testy byly vztazeny k ucebnim cilim, které byly specifikovany v méfitelnych

jednotkach.

Chovani

Na tfeti urovni je vyhodnocovano, do jaké miry jsou ziskané znalosti a dovednosti
promitnuty do chovani pracovnika, tzn. zda pracovnik spravné vyuziva naucené
v konkrétni pracovni situaci. Dle Vodaka a Kucharcikové (2011, s. 146) totiz ucastnici
mohou byt pfi testech a simulacich uspesni, ale nemuseji uz ziskané poznatky spravné
aplikovat do praxe, a naopak. Evaluaci na této trovni je vhodné provést s asovym
odstupem nékolika tydni az mésici, aby absolventi vzdélavaci aktivity méli
dostatecny prostor nové naucené dovednosti vyzkouSet a predveést v praxi
(Belcourt & Wright, 1998, s. 189). Metody, kterymi lze méfit dopady uceni na
vykonnost jednotlivett uvadi Vodak a Kucharcikova (2011, s. 147-150), pficemz se
jedna napf. o strukturované rozhovory s tcastniky a jejich vedoucimi, dotazniky pro

ucastniky a vedouci, odhady pfinost vzdélavaci akce, a 180, 360 a 540stupriova vazba.
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Vysledky

Posledni a nejobtiznéjsi urovni evaluace v ramci Kirkpatrickova modelu je méfeni
dopadu vzdélavaci aktivity na vykonnostni ukazatele organizace. Dle Armstronga a
Taylora (2015, s. 369) zde musi vyhodnocovani rovnéz probihat pfed zahdjenim i po
skonceni vzdélavaci aktivity, pficemz se sleduje mira zlepSeni v podnikovych
ukazatelich relevantnich k jejim ucebnim ciliim. Ve skutecnosti vSak takto prokazat
miru pfinosu neni snadné, protoze se do podnikovych ukazateli promita cela fada
jinych faktorti, které mohou skutecny ucinek vzdélavani zkreslit, a oddélit tyto faktory
pro pfesnéjsi vyhodnoceni nebyva snadné. Jakozto prostiedek vyhodnocovani
celkového dopadu vzdélavani na vykon organizace je dle Armstronga a
Taylora (2015, s. 369) nékterymi odborniky prosazovan jednoduchy ukazatel
navratnosti investic Rol (Return on Investment), ktery demonstruje rentabilitu
vzdélavani vyjadfenim navratnosti investic v procentech. Tento ukazatel 1ze vypocitat

pomoci vzorce:

_ ptinosy ze vzdélavani (K¢) - naklady na vzdélavani (K<)

Rol x 100

naklady na vzdélavani (K¢)

Problém uziti tohoto vypoctu tkvi v tom, Ze je nutno vyjadfit pfinos ze vzdélavani ve
financich, coz na rozdil od vyjadfeni nakladi byva obtizné. Pfi pokusu o takové
vyjadfeni pfinosu je znovu zapotiebi brat v potaz specifické zacileni vzdélavani a
vychazet ze zmén v prislusnych tvrdych ukazatelich. Je-li tedy vzdélavani zacileno
napf. na zvysovani povédomi o zdkaznicich a zlepSovani pfistupu k nim, pak lze
pfinosy sledovat na zménach v ukazatelich mef¥icich jejich pocet, spokojenost ¢i vysi
jejich utraty (Armstrong & Taylor, 2015, s. 369).

K presnéjsimu stanoveni pfinosu vzdélavani se jako vhodné jevi pouziti metody
kontrolni skupiny, kterou popisuje Vodak a Kucharc¢ikova (2011, s. 154). Metoda tkvi
v porovnani vykonnosti skupiny, ktera absolvovala vzdélavaci aktivitu s kontrolni
skupinou, ktera se ji nezucastnila. Pfi vhodné zvolenych skupinach tato metoda

umozni eliminaci zkresleni vykonnostnich ukazatelt dopadem jinych faktort, a tak je
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mozné zvySeni vykonnosti skupiny, ktera se vzdélavaci aktivity ztcastnila, pokladat
za dusledek vzdélavani. Pfinos vzdélavani pak miize byt 1épe patrny zrozdilu

vybranych kvantifikovatelnych ukazatelti obou skupin.
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2 Pripadova studie

Pripadové studie poskytuje deskripci nastaveni systému vzdélavani ve vybraném
koncernu doplnénou o hodnoceni jeho fungovani v praxi zpohledu internich
neprofesionalnich lektort, ktefi v ramci tohoto systému ptlisobi, a ktery tak ma najejich
lektorskou ¢innost zasadni dopad. Metoda explorativni studie se jevi jako vhodna k
pruzkumu vztahtl mezi nastavenim systému vzdélavani a spokojenosti lektorti
s dopady tohoto nastaveni do praxe (srov. Mares, 2015; Hendl, 2005). Pfipadem této
studie je tak systém vzdélavani v koncernu a jeho hodnoceni z pohledu lektord.
Vyzkumna otazka studie pfitom zni: Jak interni lektofi hodnoti systém vzdélavani ve
fazich pfipravy, organizace, realizace a vyhodnoceni vzdélavacich aktivit? Tato
formulace vyzkumné otazky pfitom predpoklada potfebu prvotniho popisu systému
vzdélavani a jeho jednotlivych casti. Vyzkumna otazka sméfuje pouze k hodnoceni
téch fazi systému vzdélavani, které bezprostfedné souviseji s lektorskou cinnosti,
pfipadova studie se proto bliZe nezabyva fazi analyzy a identifikace vzdélavacich
potieb, se kterou lektofi bézné pri své cinnosti neprichézeji do styku. Na
zakladé tohoto priizkumu by méla byt mozna identifikace pfipadnych nedostatkt a
formulace otazek ¢i hypotéz k dalsimu vyzkumu.

V ramci pfipadové studie je nejprve pfedstaven vybrany koncern a popsana
jeho personalistika, strategie fizeni lidskych zdroji, personalni politika a firemni
kultura ve vazbé na firemni vzdélavani, coz predstavuje kontext studovaného
pfipadu. Popis tohoto kontextu je zaloZeny na analyze pfislusnych dokumentti
koncernu a zdroje, kterymi jsou Firemni kultura (KX, 2019b), Organizacni struktura
(KX, 2022a), Personalni politika (KX, 2019a), Rizeni lidskych zdrojii (KX, 2021),
Strategie fizeni lidskych zdrojit (KX, 2019), Zivotni cyklus zaméstnance (KX, 2021c),
Vyrocni zprava (2022) a Intranet KX (KX, n.d.). Pfi analyze téchto dokument byly
vyhledany informace, ze kterych je mozné utvofit popis drahy od firemni strategie

k systému vzdélavani spoletné s dopady na vzdélavani zaméstnancti v koncernu
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sohledem na vyzkumnou otazku. Tyto informace byly nasledné provazany s
teoretickou casti prace.

Nasledna deskripce implementovaného systému vzdélavani, vychazi
predevsim z analyzy internich dokumentti upravujicich vzdélavani v koncernu mimo
jisté specifické oblasti, kterymi se studie nezabyva. S identifikaci téchto dokumentti za
ucelem prizkumu dopomohl expert vzdélavani koncernu. Témito dokumenty jsou
Rizeni kvalifikaci a vzdé&lavani (KX, 2021a), Zajisténi vzdélavani zaméstnancti (KX,
2021d), Zajisténi vybraného vzdélavani (KX, 2022a), Lektorska a instruktorska ¢innost
(KX, 2021e), Pedagogické zasady pro praci lektora teoretické a profesni ptipravy
(KX, 2019d), Pozadavky na kvalifikaci lektorti a instruktortt (KX, 2020), Sprava
dokumentti typu vycvikovy program/popis kvalifikace (KX, 2021b), Popis kvalifikace
(KX, 2021g), Vycvikovy program (KX, 2021f), Zpétna vazba ze vzdélavacich aktivit
(KX, 2019¢c) a Metodicky manual k hospitaci (KX, 2018). Informace byly rovneéz
prevzaty zIntranetu KX (KX, nd.). Pfi analyze dokumentti byly vyhledany a
interpretovany veskeré informace tykajici se vzdélavani v koncernu mimo jistou
dodatec¢né upravovanou odbornou oblast. Dle kritérii vztahu informaci k systému
vzdélavani na urovni vzdélavacich aktivit, lektorské ¢innosti a relevanci k samotné
vyzkumné otazce byly vybrany a zpracovany nejpodstatnéjsi informace k utvoreni
prehledné deskripce systému vzdélavani (srov. Hendl, 2005). U casti deskripce, ke
kterym jsou pfikladany komentare lektort je pfitom mimo fazi realizace vychazeno ze
vSech dostupnych informaci relevantnich k danym komentaftim. Struktura deskripce
je pfitom utvofena tak, aby zachycovala navaznost a vztahy jednotlivych procesti a
¢innosti, tak jak jsou stanoveny v internich dokumentech, misty jsou vSak informace
k nékterym cinnostem prifazeny k pfislusSnym kapitolam, tak aby byla zachovana
prehlednost pfipadové studie a odpovidajici navaznost na teoretickou cast.

Utvofena deskripce je doplnéna o komentare 4 internich lektorii, které byly
ziskany pfi provedenych polostrukturovanych rozhovorech. Tyto komentare ilustrujt
hodnoceni pfislusnych oblasti systému vzdélavani lektory, ¢imz je priibézné
zodpovidana vyzkumna otdzka. Pfed rozhovory probéhla mezi vyzkumnikem
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arespondenty kratka komunikace, pfi které byli seznameni s kontextem a cili
vyzkumu, a takeé se strucnou teorii a praxi systému vzdélavani, nacez projevili souhlas
s poskytnutim rozhovoru podpisem pfedepsaného dokumentu (Pfiloha C). Otazky k
rozhovorim byly zformulovany na zdkladé provedené deskripce a rozélenény do
kategorii pfipravy, organizace, realizace a vyhodnocovani vzdélavacich aktivit.
Struktura téchto otazek je pfiloZzena jakozto Pfiloha E. Shodné jsou kategorizovany
také ziskané informace. Z rozhovort byly pofizeny zvukové zaznamy, ze kterych byly
zhotoveny doslovné piepisy. Zvukové zaznamy a doslovné prepisy uchovava autor
prace u sebe a nejsou k této praci prilozeny. Vzhledem k tomu, Ze znormy APA nejsou
jednoznacné zfejma pravidla procitaci prepist rozhovorti, jsou za sdéleni
respondentli do jednoduchych zavorek uvadény jejich identifikace (tj. Respondent 1,
2, 3, 4) odkazujici na pfislusny pfepis rozhovoru. Zakladni tdaje o respondentech jsou
uvedeny dale v pfipadové studii (s. 60-61). Vzhledem k lepsi citelnosti textu jsou
doslovna sdéleni respondentti z pfepisti rozhovorti podrobena dodate¢né transkripci.
Transkripce byla provedena tak, aby byl zachovan kontext a vyznam sdéleni. Ptiklad
dodatecné transkripce doslovného pfepisu je spoletné s vysvétlujici legendou
uzivanych znaceni pfiloZen jakozto Pfiloha D. Stouto pfilohou je vhodné se pred

pokracovanim cteni studie seznamit.

2.1 Uvod studie a piedstaveni koncernu

Jak jiz bylo naznaceno vysSe, vybranym subjektem, vramci kterého je systém
vzdélavani analyzovan a hodnocen, je velky koncern sdruzujici n€kolik organizaci a
obchodnich jednotek pro které je uplatiiovano jednotné koncernové fizeni. Vybrany
koncern je anonymizovan, neni proto mozné blize konkretizovat ¢i vymezit jeho
predmét podnikani a s nim souvisejici zajmy. Lze ale uvést, Ze tento koncern je velkym
ekonomickym subjektem, ktery v ramci svého pfedmétu podnikani poskytuje siroké
portfolio produktti a sluzeb jak pro obcany, tak dalsi organizace. Prostfednictvim
jednotného koncernového fizeni jsou prosazovany a napliiovany spolecné koncernoveé

zajmy, ¢ehoz je dosahovano vydavanim zavaznych pokynii. Obecnymi nastroji
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koncernového fizeni jsou spolecné a vnitini dokumenty fidici osoby koncernu urcené
i pro fizené osoby. Oblasti a cinnosti prostfednictvim kterych jsou napliovany
koncernové cile a zajmy jsou upravovany fidicimi dokumenty, jako jsou kuptikladu
smérnice, standardy, pokyny, postupy a metodiky (KX, 2022).

V koncernu jsou vzhledem k rozsahlému pfedmétu jeho podnikani a zaroven
jeho velikosti zaméstnavany tisice zaméstnancti provadeéjicich velmi Siroké spektrum
odbornych cinnosti. To bezesporu predstavuje vysoké pozadavky na potreby
nejriznéjsich znalosti a dovednosti zameéstnancii, které jsou navic casto velmi
specifické danému organizacnimu a pracovnimu prostfedi. Z tohoto je ziejmé, ze
potfebu pracovnikii s pozadovanym profilem nelze zcela pokryt jejich ziskavanim
zpracovniho trhu, a je tak zapotfebi je vzdélavat, rozvijet, a motivovat k
vykonu specifickych odbornych c¢innosti vedoucich k dosahovani vysokych cilt
koncernu, které navic nenesou pouze ekonomicky charakter ve smyslu maximalizace
ziskovosti, ale obsahuji také diraz na dlouhodobou spolecenskou prospéesnost a
ekologickou udrzitelnost. Téchto potteb si je koncern dobfe védom, a proto je v ném
zaveden rozsahly strategicky model firemniho vzdélavani, ktery predstavuje jeden

z prostfedkt k naplnéni svého poslani, vize a strategie (KX, 2022).

2.2 Personalistika

Pred deskripci vzdélavani v koncernu je nejprve vhodné predstavit strukturu
personalniho zajisténi personalistiky, jeji plisobnosti a ¢lenéni do jednotlivych utvarti
v nekolika urovnich. BliZe jsou predstaveny pouze ty utvary personalistiky, které se
podileji na procesech vzdélavani v koncernu, a to véetné identifikace vzdélavacich
potfeb zaméstnancti, ktera ale jiz dale v ramci vyzkumu bliZze analyzovana nebude.
Rovnéz jsou take strucné predstavena relevantni vychodiska strategie fizeni lidskych
zdrojti (dale RLZ), personélni politiky a firemn{ kultury, protoZe spoluutvaii kontext,
za kterého je vzdélavani v koncernu uskutectiovano.

Poslani personalniho utvaru tkvi v zabezpecovani a rozvijeni lidskych zdroja

s respektovanim veskerych stanovenych bezpecnostnich pozadavkii a rovnéz
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v zajisStovani cinnosti personalni administrativy (KX, 2022a). V cele utvaru
personalistiky stoji jeji Feditel, jehoz podfizenymi jsou manazefi utvarti odmenovani,
personalnich sluzeb, rozvoje lidskych zdrojii (dale RLZ), Human Resources Front
Office (dale HR FO), pracovnépravnich vztahti a mnoha dalsich (KX, n.d.). Z téchto
utvart jsou blize pfedstaveny a dale rozclenény predevsim utvary, které se podileji na
internim procesu fizeni kvalifikaci a vzdélavani, ze kterého nasledné vychazi samotné
zajisténi vzdélavacich aktivit.
Témito utvary jsou (KX, n.d.):
1) Utvar rozvoje lidskych zdroji
Tento utvar se dale ¢leni na:

a) Utvar fizeni kvalifikaci
V cele tohoto utvaru stoji vedouci, pod kterym jsou sdruzeni koordinatofi a experti
rozvoje. Tito zaméstnanci plisobi v rolich specialisti vzd€lavani, metodikii kvalifikaci,
metodikli vzdélavani ¢ spravci dokumentlt typu vycvikovy program/popis

kvalifikace (dale VP/PK) se zaméfenim na oblast odborného vzdélavani (KX, 2021a).

b) Utvar rozvojovych aktivit
Pod vedoucim tohoto ttvaru jsou rovnéz koordinatofi a experti rozvoje plisobicich
v roli specialisti a metodikli vzd€lavani, avSak také v roli zadatelli o vzdélavaci
aktivity. Pisobnost ttvaru se, jak jeho nazev napovida, tyka oblasti rozvoje ve smyslu
rozsifovani kvalifikaci a formovani osobnosti. Toto rozdéleni pusobnosti tedy
odpovida dvéma zakladnim oblastem firemniho vzdélavani dle Bartorikové (2010) a

Koubka (2007).

¢) Utvar rozvoje a diagnostiky
V tomto utvaru se nachazeji psychologoveé a pfislusni HR experti, jejichz ptisobnost
tkvi pfedevsim v zajisténi oveérovani psychologické zptisobilosti pro vybrané profese

a s tim souvisejicich ¢innosti (KX, 2022a).

Jak mtize byt zfejmé, utvar RLZ pfedstavuje jedno z odbornych center ze slozky

Centers of Excellence, v niZ plisobi specialisté pro specifické personalni ¢innosti.
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2) Utvar HR Front Office

Tento utvar vede manazer, ktery ma pod sebou vedouci ttvarti rozdélenych zejména
dle divizi koncernu. V tomto ttvaru jsou sdruzeni konzultanti lidskych zdrojii a HR
business partnefi v roli generalistdl, ktefi poskytuji sluzby personalniho poradenstvi

svefenym obchodnim jednotkam koncernu a dalsim zakazniktim dle regionti.

3) Utvar personalnich sluZeb

Jedna se o rozsahly utvar zajiStujici personalni a mzdovou administrativuy,
pracovnépravni nalezitosti zaméstnanosti, realizaci zaméstnaneckych vyhod, evidenci
pracovni doby a zdravotni zplsobilosti zaméstnancti, ale také podporu fizeni

personalnich ¢innosti a procest (KX, 2022a).

Uvedené usporadani utvari personalistiky tak odpovida tfislozkovému modelu
predstaveného v teoretické casti. Do procesti firemniho vzdélavani koncernu ale
vstupuji i zaméstnanci mimo utvar personalistiky. Jsou jimi manazefi ¢i vedouct
utvart liniového fizeni konkrétnich obchodnich jednotek nebo spolecnosti, ktefi
figuruji jako zadavatelé vzdélavani, a ktefi se mohou spolupodilet na vSech fazich
zajistovani vzdélavacich aktivit s dopadem na jejich ttvar (KX, 2021a).

Je ale dulezité zminit, Ze v koncernu neni uplatiiovano fizeni funkéni, ale fizeni
procesni. Vzhledem k tomuto je ptisobnost personalistiky rozd€lena do tfi procesnich
oblasti, které jsou napfic jejich procesnimi diagramy vzajemné komplexné provazany.
Témito oblastmi jsou fizeni lidskych zdrojli, zivotni cyklus zaméstnance a sluzby
personalni administrativy (KX, 2022a). Vzdélavani v koncernu je pfitom upravovano
prvnimi dvéma zminénymi oblastmi, avSak vzhledem k teoretickému ukotveni prace
je deskripce strukturovana dle procesniho diagramu fizeni lidskych zdroji, ktery
zachycuje drahu od strategie fizeni lidskych zdrojii ke vzdélavani zameéstnancti, coz
odpovida i struktufe teoretické koncepce. Pfi analyze pfitom zohlediiuji prostupujici
administrativu a navazuji na proces zajistovani vzdélavacich aktivit, ktery se ale jiz
formalné nachazi v procesni oblasti zivotniho cyklu zaméstnance (KX, 2021c). Vybrané

¢innosti a zodpovédnosti liniovych manazeri i pracovnikli utvari personalistiky
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souvisejici se zajiStovanim vzdélavacich aktivit jsou popsany az pfi analyze
jednotlivych procesit a jejich casti. Pro vizualizaci drahy od strategie RLZ ke
vzdélavani zaméstnanci uvadim nasledujici zjednodusené schéma zpracované dle

procesniho diagramu fizeni lidskych zdrojit uvedeném v dokumentaci KX (2021):

Rozwojowé
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Schéma 7: Procesni draha ke vzdelavani zaméstnancii (zpracovano dle: KX, 2021)
2.2.1 Strategie fizeni lidskych zdroju, personalni politika, firemni kultura
Strategie fizeni lidskych zdrojii vychazi ze zastfesujici korporatni strategie, platné
legislativy CR a EU, a rovnéz také z pravidelného hodnoceni kvality poskytovanych
personalnich sluzeb prostfednictvim zpétné vazby od vedeni divizi koncernu a dalsich
fizenych spolecnosti, které tak umoznuje jeji pravidelnou revizi a pfipadnou upravu
k dosahovani lepsich vysledku. Strategie fizeni lidskych zdrojl je utvarena za ucelem
nastaveni vychozich podminek pro realizovani personalnich cinnosti. Toho je
dosahovano stanovenim strategickych dlouhodobych priorit personédlniho ttvaru
prostfednictvim utvofeni koncepce lidskych zdroji, formulaci zasad personalni
politiky, nastavenim principi firemni kultury a pozadovanych projevii chovani
zaméstnanci a uréenim individualnich tkol&i personédlniho utvaru pro dany rok.
(KX, 2019)

Strategie RLZ rovnéz zadava tvorbu personalniho planu, ktery definuje podet
zaméstnanct k zajisténi vykonu veskerych ¢innosti ve vSech fizenych subjektech pro
prislusné obdobi. Personalni plan vychazi jednak z pfijaté koncepce fizeni lidskych
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zdrojii, a jednak z potfeb internich zakaznikli, ke kterym jsou personalni sluzby
sméfovany na zakladé prislusné smlouvy (SLA). Rovnéz je pfitom zohledriovano
hodnoceni dosavadné poskytovanych sluzeb ze zpétné vazby. Personalni plan
vstupuje do nasledného procesu fizeni vzdélavani a kvalifikaci. Utvari jej manazer
utvaru fizeni vykonnosti za spoluprace zameéstnanct utvaru HR FO, tj. HR business
partnerti jednotlivych obchodnich subjektli. Ve strategii jsou nasledné zakotveny i
dalsi ¢innosti, které vSak v rdmci této studie nepovazuji za potfebné zminovat.

Strucné Ize uvést také nektera poselstvi personalni politiky koncernu tykajici se
kompetenci zaméstnancti a jejich rozvoje, protoze ta vedle strategie také vyznamné
promlouva do procest vzdélavani. Personalni politika spoluutvari kontext, ktery je
vyraznym elementem promlouvajicim do designovani vzdélavacich aktivit, jak jiz
bylo uvedeno v teoretické casti v souladu s poznatky Hronika (2007). V tvodu
dokumentu ustanovujici zasady personalni politiky (KX, 2019a) stoji:

,Zaméstnanci [nasSich] spolecnosti..., jejich znalosti a dovednosti, vykonnost,

schopnosti a chovani v souladu s firemnimi principy jsou klicovym faktorem vispésného

a bezpecného naplnéni [naseho) poslani, mise a strategie...”
Z tohoto vykladu kompetenci zaméstnanci jako klicového faktoru napliovani
poslani, mise a strategie spolecnosti lze dedukovat, Ze si spolecnost svych
zaméstnancl vazi a jevi o né a jejich kompetence zajem, a tak i pravdépodobné smétfuje
usili k jejich udrzeni a dal$imu rozvoji, coz se projevi i do nastaveni personalnich
¢innosti. To je podpofeno také ne€kterymi stanovenymi zasadami personalni politiky
(KX, 2019a), ve kterych je souhrnné zminéno, ze spolecnost fidi klicové znalosti a
zkuSenosti zaméstnancli a predchazi jejich ztraté, a zaroven rozviji jejich dovednosti,
které vedou k dosazeni stanovenych cilti a chovani v souladu s zadouci firemni
kulturou, ktera je rovnéz popsana prislusnym dokumentem.

Firemni kultura (KX, 2019b) stanovuje nekolik firemnich principi, které
s ohledem na anonymizaci spolecnosti nelze uvést. Tyto principy jsou rozepsany do
zadoucich projevli chovani v trovnich strategického managementu, vedoucich a

zameéstnanci. Pro ucely nastinéni kultury daného koncernu vSak lze uvést
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nékteré popisy téchto zadoucich projevii chovani na rovni zaméstnancti, protoze ty
plati i pro zminéné vyssi urovné. Dle Zadouci firemni kultury zaméstnanci tedy:
. jednaji v souladu s etickymi pravidly;

. poskytuji a vyhledavaji zpétnou vazbu;

. sdileji sveé zkuSenosti a znalosti s ostatnimi;

. svou odbornost a své dovednosti dale rozvijeji;

o pfijimaji a podporuji zmeény;

. hledaji cesty, jak dosahnout cile, nikoliv dGivody, proc to neni mozné;
J dodrzuji pravidla bezpec¢nosti a ochrany zivotniho prostiedi.

Tento stru¢ny vycet umoznuje blizs§i zformovani predstavy o kontextu, za kterého

vzdélavani v koncernu probiha.

2.3 Rizeni kvalifikaci a vzdéldvani

Koncepci fizeni lidskych zdroji (KX, 2021) vychazejici z prislusné strategie (KX, 2019)
jsou zavedeny 4 hlavni procesy fizeni, pfi¢emz fizeni kvalifikaci a vzd€lavani je jednim
z nich. Ulelem tohoto procesu ¥izeni je trvalé zajistovani odborné zpiisobilosti a
pozadovanych kompetenci zaméstnanci a pfispivat ke zvySovani jejich
profesionalniho chovani. Pro plnéni tohoto ti¢elu jsou manazerem ttvaru RLZ nejprve
definovany zasady fizeni vzdélavani (KX, 2021a), a to za spoluprace utvaru HR FO a
mnoha specializovanych odborniki na vzdélavani. Tyto zasady v podstaté
predstavuji blizsi specifikaci a dalsi clenéni tohoto procesu do jednotlivych ¢innosti
vCetné nastaveni procesnich roli a jejich povinnosti a pravomoci. Pfi definovani a
revidovani téchto zasad se vychazi z pfijatého personalniho planu, hodnot parametrti
firemni kultury, dopadii platné legislativy CR a EU, vysledkii hodnoceni
zaméstnancli, souhrnného reportu vzdélavani, zhodnocené zpétné vazby ze
vzdélavani od tcastnikii, vedoucich, lektorti a odbornych garantii, a v neposledni fadé
také ze souhrnu rozvojovych potfeb jednotlivych spolecnosti a divizi, ke kterym jsou

personalni ¢innosti sméfovany. Tyto definované zasady stanovuji celou fadu ¢innosti,
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pficemz pro nékteré jsou zaroven i vstupnim vychodiskem. Témito stanovenymi
¢innostmi jsou zejména:

. posuzovani vzdélavaci aktivity z pohledu dostatecnych zdroji;

. sprava ¢iselniku kvalifikaci a na néj navazanych cinnosti;

. sprava a vyvoj vycvikovych programu a popist kvalifikaci (dale VP a PK);

. sprava a vyvoj vycvikové dokumentace;

J sprava seznamu odbornych garantli, lektorti, instruktort a dodavateltt
vzdélavani;

. sprava uceben, modelt a audiovizualni techniky;

. sprava rozvojovych produkti, asové planovani a sprava rozpoctu vzdélavani;

o reporting vzdélavani;

. a vyhodnoceni zpétné vazby ze vzdélavani.

Veskeré tyto c¢innosti maji urcity dopad na nasledny proces zajisténi vzdeélavani
zaméstnancli, v ramci kterého probiha pfiprava, organizace, realizace a evaluace
vzdélavacich aktivit. Pfed deskripci tohoto procesu a jeho dil¢ich fazi je proto vétsina
z vySe uvedenych ¢innosti spolecné se souvisejicimi pojmy nejprve blize popsana, tak
aby mohl byt systém vzdélavani na urovni vzdélavacich aktivit interpretovan v
souvislostech. Vyhodnoceni zpétné vazby ze vzdélavani, je ale jiz v podstaté soucasti
faze evaluace a vzhledem k zachovani struktury prace a navaznosti kapitol jsou tyto

¢innosti analyzovany az dale v samostatné kapitole vénované evaluaci.

2.3.1 Ciselnik kvalifikaci, VP a PK, produktova fada, plan vzdélavani

Ciselnik kvalifikaci je seznam veskerych tzv. kvalifikaci potfebnych pro zajisténi
odborné, bezpecnostni, zdravotni a psychické zpusobilosti vSech zaméstnancda.
Ciselnik je v koncernu veden v informaénim systému SAP, a pro viechny zaméstnance
je dostupny na firemnim intranetu. Kvalifikace v tomto ciselniku je pfitom polozkou,
ktera ma prid€lené jedinecné evidendni ¢islo, nazev a stanovenou periodu platnosti.
Naplnéna kvalifikace je schopnost zaméstnance prokazana dokladem, ktery vydala
pfislusna instituce na zakladé legislativniho nebo vnitiniho pfedpisu. Kvalifikace
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v tomto pojeti tak zahrnuje nejen zptsobilosti ziskatelné vzdélavanim, ale také
zdravotni zptsobilosti, které se prokazuji dokladem dle pfislusného pravniho
predpisu. Ke kazdému pracovnimu mistu ¢ funkci jsou pak stanoveny urcité
kvalifikacni pozadavky, coz pfedstavuje vycet pouze téch kvalifikaci z ¢iselniku, které
musi zamestnanec na daném pracovnim misté spliiovat. Veskera pracovni mista
koncernu a knim pfifazené kvalifikacni pozadavky jsou pfitom zavedeny v tzv.
systému kvalifikaci. Pro naplnénia udrzeni nékterych pozadovanych kvalifikaci
tykajicich se odborné zptisobilosti je nutno absolvovat predepsanou odbornou
pfipravu a podstoupit ovéfeni znalosti a dovednosti dle pozadavkii stanovenych
pfislusnym vycvikovym programem nebo popisem kvalifikace, ktery je na doty¢nou
kvalifikaci z ¢iselniku navazan. (KX, 2021a)

Vycvikovym programem je pfi internim nazvoslovi minén fizeny dokument
pouzivany ke konkretizaci podminek nabyvani a udrzovani odborné zpiisobilosti
v ptipadech, kdy podminky urcuje interni odborny garant. Popis kvalifikace je rovnéz
fizeny dokument pouzivany ke konkretizaci podminek nabyvani a udrzovani
kvalifikace, avsak je uplatiiovan v téch pfipadech, kdy podminky neurcuje koncern,
ale vnéjsi subjekt jako napt. ministerstvo ¢i akreditované skolici stfedisko (KX, 2021a;
2021b). Hlavni nalezitosti téchto dokumentt jsou dany formulafem k pfislusSnému
typu. Témito nalezitostmi jsou: formulace vzdélavaciho cile, cilova skupina, forma
skoleni, pozadavky na skolitele a stanoveni ovéfovatele, perioda skoleni a ovéfovani,
zplsob ovéfovani, kritéria uspésnosti ovefovani, dokumentace a jeji vedeni, obsah
Skoleni s dasovym rozvrhem a dotaci a urcujici interni ¢ legislativni predpis.
Dokument VP ¢i PK pak slouzi jako vychozi podklad pfi organizaci a realizaci
vzdélavaci aktivity vedouci k naplnéni pfislusné kvalifikace (KX, 2021f, 2021g).
Specifikace téchto dokumentt: je tak v podstate soucasti faze planovani vzdélavacich

aktivit systému vzdélavani.
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Na otazku k hodnoceni struktury dokumenti vycvikovy program/popis
kvalifikace lektofi odpovédéli:

,Na tom pracuje tolik lidi, Ze tam nemiize nic chybét ((:D)).” (Respondent 3)
Jako tak, Ze bych to tiplné takhle totalné zkoumal jako se tici neda ((:D)). Ale ja si
myslim, Ze je to zase jako dano jakoby i legislativou, Ze to takhle jakoby odpovida. Je
to postaveno tak, aby v ramci néjakych kontrol z organil, Ze jo, venkovnich, tak aby
toto proslo v ramci certifikaci, takze asi dobré.” (Respondent 2)

,No ja si myslim, ze je to z toho tak jako néjak jasny no. ... Jo. Ja myslim, Ze to je

jasny. Asport k tomu, co Skolim ja jako.” (Respondent 4)

Spravu ¢iselniku kvalifikaci a na néj navazanych c¢innosti provadi metodik kvalifikaci
dle definovanych zasad vzdélavani. Na zakladé legislativnich pozadavkda podava
liniovy vedouci ¢ odborny garant zadost na zmeénu polozky v &iselnicich dle
pfislusného formulafte, v pfipadé odborné zptisobilosti zajisti i vytvoreni VP/PK, které
metodik kvalifikaci posoudi. V pfipadé schvaleni pak metodik zfidi ¢i nahradi
polozku v ¢iselniku a iniciuje vydani nového VP/PK, a pakliZe je vydan, uvolni novou
polozku pro pfifazeni k pracovnimu mistu (KX, 2021a). Zde Ize zminit, ze ciselnik
kvalifikaci, a s nim spojené ¢innosti, je v koncernu zasadnim nastrojem k pravidelné
identifikaci vzdélavacich potfeb, a navazané dokumenty VP/PK na jednotlivé polozky
kvalifikaci pak pfedstavuji navrhy vzdélavacich aktivit k jejich vypotradani. U
kvalifikaci 1ze rovnéz za jistych podminek zrusit jeji pripustnost ¢i je vyjmout
z kvalifikacnich pozadavkli pro urcité pracovni misto. Uvadét tyto podminky a
mechanismy se ale vzhledem k vyzkumné otazce jiz jevi jako nadbytecné.

Spravu a vyvoj VP/PK provadi spravce VP/PK a odborny garant za spoluprace
metodika kvalifikaci a zaméstnance utvaru HR FO. Specialista vzdélavani preda
pfislusnému odbornému garantovi pozadavek na vznik, zménu ¢i zruseni VP/PK.
Odbornym garantem je pfitom vedouci ¢i jiny zaméstnanec koncernu, ktery byl
stanoven jako garant dokumentu VP/PK po vzajemné dohodé utvarti RLZ a atvaru s
prislusnou odbornosti v oblasti, do které ma VP/PK dopad. Odborny garant tedy

pozadavek posoudi, a rozhodne budto o zruseni, nebo vzniku ¢i zméné€, pficemz pak
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pfipadné koncipuje a prfeda navrh VP/PK spravci. Spravce VP/PK pfed jeho
zavedenim zkontroluje, zda tento navrh obsahuje vSechny nalezitosti, zda je
srozumitelny, aplikovatelny v praxi a v souladu se stavajicim systémem VP/PK, popft.
zazada odborného garanta o dodatecnou tpravu. Navrh posouzeny jako vyhovujici
spravce zada do evidencniho systému a nastavi jeho stav jako ucinny, pfi¢emz zrusi
ucinnost u nahrazovaného dokumentu. (KX, 2021a; 2021b)

Odborny garant miize byt specialistou vzdélavani také pozadan o vytvoreni,
zménu ¢i zruseni vycvikové dokumentace v podobé skript, pfirucek, e-learningového
materialu nebo souboru otazek k oveéfovani znalosti. Vycvikova dokumentace je
postupem (KX, 2021d) popsana jako ,soubor dokumentace, ticelové vytvorené v rdamci
pripravy vzdélavaci aktivity, pro zajisténi realizace a dokladovani priibéhu vzdélavaci aktivity
(mimo VP/PK), dale slouzi ke studiu uicastnikii vzdélavacich aktivity a k jejich pfipravé na
ovéfeni znalosti a dovednosti”. Vytvorena ¢i aktualizovana vycvikova dokumentace je
predana specialistovi vzdélavani, ktery ji implementuje do pfislusného seznamu.
Dostupnost pfislusné vycvikové dokumentace pri realizaci vzdélavacich aktivit
zajistuje metodik vzdélavani. (KX, 2021a)

Soucasti fizeni kvalifikaci a vzdélavani je i ¢asové planovani a sprava rozpoctu
(KX, 2021a). V ptfipadé casového planovani se jedna o ¢innosti vedouci ke stanoveni
dlouhodobého harmonogramu vzdélavacich aktivit, a to zpravidla pro konkrétni
kalendaini rok, coz odpovida popisu planu vzdélavani dle Bartonikové (2010)
v teoretické casti. Vedle rocniho harmonogramu se vSak stanovuji i kratkodobé plany
pro jednotlivé typy zakladnich ¢i periodickych pfiprav dle ucelti, ke kterym jsou
vztazeny. V pfipadé tvorby rozpoctu se vychazi z podkladii pro jeho tvorbu, které
pfipravuje specialista vzdélavani, pricemz témito podklady jsou nastavené
kvalifikacni poZzadavky pracovnich mist, personalni plan, historie erpani nakladt za
rozvojové aktivity, koncernové pozadavky na vzdélavani a mimofadné pozadavky
utvartl na rozvojové aktivity s vyznamnym dopadem do rozpoctu. Sbér dat ke
zhotoveni téchto podkladii pfitom provadi zaméstnanci ttvaru HR FO. Dlouhodobé

a kratkodobé plany i celkovy rozpocet tvoii vedouci utvarti fizeni kvalifikaci a
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rozvojovych aktivit s metodikem vzdélavani. V navaznosti na zminéné zptisoby
zajistovani tvorby a realizaci vzdélavacich akci dle Tureckiové (2004) je zfejmé, ze
koncern voli kombinaci interniho a externiho zajisténi.

V ramci oblasti rozvojovych aktivit je metodikem vzdélavani z ptislusného
utvaru zajistovana sprava rozvojovych produktt, ktera tkvi v soustavném sledovani
a analyze vzdélavacich potfeb zakazniki a aktudlni nabidky z trhu rozvojovych
produktli. Metodik vzdélavani rovnéz pred samotnou implementaci téchto aktivit do
produktové fady provadi jejich testovani (KX, 2021a). Produktova fada je soustavné
aktualizovana. V ¢ase provadéni tohoto vyzkumu je rozvrzena na ¢asové obdobi od
meésice srpna do prosince tohoto roku. Nekteré rozvojové aktivity mohou byt
nékterym zameéstnanciim, utvartim, divizim ¢i spolecnostem doporuceny, avsak
jednotlivi zaméstnanci ¢i vedouci si mohou rozvojové aktivity také vybirat z oteviené
nabidky k vlastnimu rozvoji ¢i rozvoji svého utvaru, zazadat o n€ z vlastni iniciativy.
Nékteré aktivity z oteviené nabidky jsou pfitom hrazeny zameéstnavatelem v plné
vysi, u jinych kurzii je pak uvedend cena, kterou v pfipadé zajmu hradi sam

zameéstnanec. (KX, n.d.)

2.3.2 Sprava seznamu lektorii/instruktori a jejich vybér

V koncernu jsou vedeny také seznamy odbornych garantii, lektorti a instruktorti a
dodavateli vzdélavani, ze kterych se nasledné vychazi pfi pfipravé vzdélavacich
aktivit. Za jeho aktualnost zodpovidaji pfedevsim specialisté vzdelavani. Specialisté
vzdélavani rovnéz vyhodnocuji spolupraci s uvedenymi z poskytované zpétné vazby
od spolupracujicich osob a ucastnikil, reviduji pravidla spoluprace a pfipravuji

koncepci pro rozvoj internich skolitelti. (KX, 2021a)

Na poloZenou otazku lektortim, jak hodnoti poskytovana rozvojova skolent
k lektorské ¢innosti, lektoti odpovédeéli:

,Co se tyce skoleni lektorii, myslim si, Ze ta zikladni linie, ta je jasnd. Skoleni
nabizena jsou, myslim si, Ze i ve vysoké kvalité, vzhledem k tomu, Ze si zrovna ted’

jednim z nich prochdzim, ... a jsem néco za polovinou. ... i takové treba trosicku
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doprovazejici, jo? Néjaké programy, takové rozsitovani. Ne tuiplné to ... nutné, ale
takova tieba néjaka nabidka néjakych osvézovani, pfipadné zaméreny jenom na néco.
Byla doba, ja nevim, tady covidu, jo? To znamena ... jak skolit tfeba online, j0? A
tydlety véci. Takze jako, myslim si, Ze tam bylo par takovych vychytavek, ... co by
clovek mohl pouzit, a to. Takze jo, myslim si, ze tam ta nabidka urcité je, a dobra.”

(Respondent 1)

Ja si myslim, ... Ze to je na vysoké virovni, protoze ... on ten povéreny lektor musi
mit to vstupni skoleni vlastné pod dozorem z néjaké té univerzity z Ceského kraje
[zfejmé minéno z Cech] — tady je vynikajici ten lektor. TakZe je to myslim tiidenni
nebo ctyrdenni Skoleni, coz znamend — hodné to da jako. Plus jsou dalsi jako riizné
néjaké aktivity ... na prihlaseni. Takze jako myslim si, Ze takhle to je jako dobre
udeélano.” (Respondent 2)

, Tak je tam ten e-learning, jako néco si z toho Clovék vezme samoziejmé, vsechno
nepouzije, néco jo. Ten je asi dobie udélanej, takovy zdlouhavej trochu, ale zas jako
ty fakta tam jsou no, clovek to musi ... proklikat i tam, kde jako mu to je jasny. ...
Hmm. Ja jsem takovej trémista, takze pro mé by bylo dobry néjaky jakoby skoleni
navic, zZe prosté pied téma lidma. .. Jako Ze jo, protoze nejsem Zadnej ucitel, jo? TakZze
mé to... Mm, si pak piedstavujou, Ze je to jako jednoduchy, kdyz tam nékdo jen takhle
[pied ty] lidi jako vystoupi, a to. Takze jo, tam asi mam drobnej problém, a tam bych

urcité uvitala néjaky Skoleni jako dalSiho seberozvoje v tomhlenctom jako, ...

(Respondent 4)

Interni skolitelé jsou zaméstnanci koncernu puisobici v urcité oblasti ¢innosti, ve které
jsou kvalifikovanymi a zkusenymi odborniky. Pfi jejich urceni jsou vsak zohledfiovany
i jejich osobnostni charakteristiky jako napf. schopnost komunikace, odpovédny
pfistup a zajem o pfidéleny ukol, coz reflektuje doporuceni Vodaka a Kucharéikové
(2011) zminéné v kapitole 1.4.2.2. Lektory i instruktory v koncernu urcuje jejich

vedoucl.
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Respondent 4 pokracuje v odpovédi na posledni otazku: ,,... protoze: ,Tady
mas skoleni, a je potieba proskolit tydle lidi." Jako mé se nikdo neptal jestli to chci
délat, nebo nechci. ... ,Jo, ty si [odbornik], mas toto a ty to miizes délat, tak to
udelej." ... ale zase beru, Ze [jsem] osoba proste, kterd milze proskolit [toto téma] ...
kdo jiny by to zase mél skolit tady jako, kdyZz to ma bejt Skoleni ... k tomu mistu tady,

kdo by to zase mél jakoby délat ze tady na druhou stranu?” (Respondent 4)

Interni skolitelé jsou v koncernu rozdéleni do nasledujicich 4 kategorii (KX, 2021e):
. Instruktor

J Lektor nahodily

. Lektor jmenovany

J Lektor profesional

Instruktor je zkuSenym zameéstnancem koncernu pracujici na uréitém pracovnim
misté, na kterém instruktorska cinnost neni béZnou pracovni naplni. Tento
zameéstnanec pfed vykonem instruktorské cinnosti absolvuje e-learningovy kurz
instruktorskych dovednosti, ktery jej k tomuto vykonu kvalifikuje. Jedna se o
neprofesionalniho sSkolitele, ktery je jeho nadfizenym vybran k realizaci zacviku
konkrétniho zaméstnance v oblasti ¢innosti, které skolitel sam bézné vykonava
v ramci svého funkéniho zatfazeni. Za vykon instruktorské cinnosti nalezi skoliteli
zvlastni odmeéna. Lektor nahodily je podobné jako instruktor zaméstnancem, ktery
lektorskou ¢innost nema ve svém bézném popisu prace. K vykonu lektorské ¢innosti
jej rovnéz kvalifikuje absolvovani e-learningového kurzu, ovSem jiz z lektorskych
dovednosti, jedna se tak o neprofesionalniho skolitele. Tento lektor skoli nepravidelné
a nahodile na =zakladé aktualnich pozadavkii a potfeb k proskoleni urcité
problematiky, se kterou bézné pracuje na svém pracovnim misté, a v ramci které je
zkuSenym odbornikem. Lektor jmenovany je rovnéz zaméstnancem pracujicim ve
funkci, ze které lektorska cinnost pfimo nevyplyva. Tematicka oblast, v ramci které
plisobi, je vSak pro koncern klicova a jeho lektorska ¢innost je provadéna pravidelné a

dlouhodobé. Zaméstnanec je v tomto pripadé k lektorské ¢innosti pisemné poveéren
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jeho nadfizenym, pficemz mu je nastaven vyssi kvalifikacni pozadavek lektorskych
dovednosti, kjehoz naplnéni musi absolvovat rozsahlejsi e-learningovy kurz a
nasledné i prezencni pedagogickou pfipravu. Za vykon lektorské cinnosti nalezi
lektorim z obou téchto kategorii zvlastni odmeéna. Lektor profesional je jiz Skolitelem
z profese. Jejich lektorska cCinnost je pravidelna a dlouhodoba a pfedstavuje pro
koncern klicovy vyznam. Soucasti jejich kvalifikace je pedagogicka pfiprava a rovnéz
povinné absolvuji i vzdélavaci programy na miru dle potfeb koncernu a lektorského

sboru. (KX, 2020; 2021e)

K hodnoceni systému vzdélavani byli z uvedenych kategorii osloveni pouze
lektofi jmenovani a jeden lektor nahodily. Oblasti, ve kterych ptisobi
profesionalni lektofi jsou totiz provazany komplexnimi tupravami
svyraznym dopadem do systému vzdélavani, ktery tak miize byt
v nékterych aspektech odliSny od analyzovanému piipadu. Jejich hodnoceni
fazi systému vzdélavani by tak nemuselo byt relevantni k sepsané deskripci.
Instruktor rovnéz nebyl osloven, a to z dtvodu zacileni prace pouze
k hodnoceni z pohledu lektort. Realizace lektorské a instruktorské ¢innosti
probiha odlisné.

Respondent 1 je lektorem jmenovanym, ktery lektorskou ¢innost v koncernu
vykonava 5 let, jiz 10 let vSak realizuje urcité vzdélavani z pozice vedouciho
zaméstnance a své kvalifikace. V dobé vyzkumu pfitom tento respondent
zrovna prochéazel uvedenym pfedepsanym rozvojovym kurzem pro tuto
kategorii lektora. Tento lektor typicky skoli skupiny dle jeho odhadu se 7-10
ucastniky v rozsahu 40 minut. Lektor skoli v ramci jistého ,tématu A”.
Respondent 2 je lektorem jmenovanym, ktery lektorskou ¢innost v koncernu
vykonava 3 roky. Tento lektor typicky Skoli skupiny dle jeho odhadu
s priumérne 10 tcastniky v bézném rozsahu 120 minut. Lektor Skoli v ramci
,tématu B”.

Respondent 3 je lektorem nahodilym, ktery lektorskou ¢innost v koncernu

vykonava dle jeho odhadu 15-20 let. Tento lektor typicky skoli skupiny dle
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jeho odhadu s prumérné 4 tcastniky v béZném rozsahu 4 hodin v souvislé
periodé 1,5 mésice za rok. Lektor skoli v ramci ,tématu C”.

Respondent 4 je lektorem jmenovanym, ktery lektorskou ¢innost v koncernu
provadi dle jeho odhadu 8 let. Tento lektor typicky skoli skupiny s primérnée
10 nebo 20 ucastniky dle typu vzdélavaci aktivity v bézném rozsahu 40

minut. Lektor skoli v ramci ,,tématu A”“.

2.4 Zajisténi vzdélavani zaméstnanci

Proces zajisténi vzdélavani zameéstnanc (KX, 2021d) je v koncernu zaveden k
trvalému a systematickému rozvoji pracovniki, ktery je povazovan za nezbytny pro
dlouhodobé bezpecny a ucinny vykon aktualnich i potencialnich pracovnich ¢innosti.
Jak jiz bylo uvedeno, tento proces je vztazen zejména k pfipravé, organizaci, realizaci
a hodnoceni vzdélavacich aktivit, zcehoz je zfejmé, Ze se jedna o praktickou
implementaci vyrazné casti systému vzdélavani na drovni vzdélavacich aktivit
predstaveného v teoretické casti, nelze jej vSak povazovat za definitivni vymezeni
celého cyklu. K tomuto zavedenému procesu systému vzdélavani smetuje struktura
prace i vyzkumna otazka, protoze jeho zminéné faze a s nimi spojené souvislosti jsou
predmétem nasledného hodnoceni lektory.

Faze identifikace vzdélavacich potfeb je v tomto procesu pfitom jednoduse
vyjadfena zadanim zadosti o vzdélavaci aktivitu, ktera je uplatfiovana pravé na
zakladé nékym identifikované vzdélavaci potfeby. Tato zadost je tak iniciaci celého
procesu. Soucasti zadosti o vzdélavaci aktivitu je i specifikace cilové skupiny
tdastnikil. Zadost miize zadat budto sdm zamé&stnanec, kterého se vzdélavaci potieba
tyka, liniovy vedouci, nebo zaméstnanec utvaru HR FO. Pfiznani téchto pravomoci
tak odpovida tvrzeni Koubka (2007, s. 263) uvedené v zavéru kapitoly 1.4.1, a také
poznatkim Hronika (2007, s. 27) zminéné v kapitole 1.2, tykajicich se role business
partnerti ve firemnim vzdélavani. Vedoucimu vsak neni uloZena pouze pravomoc
zadavat zadost, ale i povinnost kontrolovat plnéni kvalifikacnich pozadavki odborné

zpusobilosti podfizenych a zajistovat jejich potfebné skoleni véetné periodického
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ovéfovani znalosti a dovednosti. Vedoucimu k tomuto poskytuje podporu tzv.
reporting plnéni kvalifikaci na pracovnich mistech, ktery provadi metodik vzdélavani.
Metodik vzdélavani dle zjisténi ze systému a ¢iselniku kvalifikaci zasila vedoucimu
s uréitym casovym predstihem tzv. expiracni email s vyjadfenim potieby vzdélavani
z divodu blizici se expirace urcité kvalifikace, na zakladé kterého vedouci zada zZadost
o vzdélavaci aktivitu. (KX, 2021a; 2021d)

Zadana zadost nasledné podstupuje schvalovani, coz provadi nejprve pfimy
nadrizeny zadatele, a v pfipadé rozvojovych aktivit pak také zaméstnanec HR FO a
drzitel rozpoctu vzdélavani. Schvalena zadost je jednim z mnoha vychodisek pro

pripravu vzdélavaci aktivity. (KX, 2021d)

2.4.1 Priprava vzdélavaci aktivity

Specialista vzdélavani na zakladé schvalené zadosti o vzdélavaci aktivitu ve
spolupraci s liniovym vedoucim ¢i zaméstnancem, ktery zadost zadal, bliZe specifikuje
cil, harmonogram, obsah a formu vzdélavaci aktivity ¢i konkrétni zakazkové feSeni.
Zplsoby formulace cilt a volby formy sSkoleni jsou popsany v pedagogickych
zasadach pro skolitele, napt. lektora (KX, 2019d), na které je v postupu popisujici
pfipravu ponéekud nepfimo odkazano. V pfipadé rozvojovych aktivit mize tyto
nalezitosti namisto specialisty vzdélavani konkretizovat zaméstnanec atvaru HR FO,
ktery pro realizaci rozvoje mlize vedoucimu doporucit patficny rozvojovy produkt
z aktualni produktové fady. Nékteré vybrané druhy skoleni, které stanovuje interni
predpis Zajisténi vybraného vzdélavani (KX, 2022a), ale vedouci pfipravuje a realizuje
samostatné. Jedna se pfedevsim o vstupni a periodicka skoleni v oblastech BOZP,
pozarni ochrany a ochrany zivotniho prostfedi a hospodafeni s energii, pro jejich
marginalnost se jimi ale analyza blize nezabyva. Pfi pfipravé vzdélavacich aktivit,
jejichz cil je vazan na naplnéni odborné kvalifikace, je nutno vychazet z pfedepsaného
VP/PK, ve kterém jsou vySe uvedené nalezitosti prislusSnym odbornym garantem

v podstaté predurceny.
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Na otazku, zda je pravidlem, Ze jsou cile vzdélavacich akci formulovany
srozumitelng, lektofi shodné odpovédéli pozitivne. Kilustraci prikladam
jednu z odpovédi:

,Urcité jo. Tam, ja si myslim, Ze to je jakoby samoziejmé. Tam asi neni co k tomu

dodat.” (Respondent 2)

K hodnoceni stanovené¢ho obsahu vzhledem ke vzdélavaci potiebé a cilové
skupiné ucastnikti dotazani lektofi od povédéli:

Ja myslim, Ze jo, Ze je to odpovidajici, [tomu] co vlastné dava ta legislativa.”
(Respondent 2)

Jelikoz ... pripominkuji vycvikové programy, tak tam to je vzdjemnad spoluprdce
[toho], kdo to vytvari a technikii. Takze jakoby ja.” (Respondent 3)

... jd tam mam obecny véci lehce, a pak zaméreny na to, coz ale v podstaté odpovida
tomu programu.” (Respondent 4)

K hodnoceni pifedepsanych casovych dotaci lektofi odpoveédéli:

., Ve vétsiné pripadech tady z vlastni zkusenosti, co se tjjce [mého tématu], vétsinou
ten casovy limit na to nestaci. Na to abysme probrali tu danou tématiku.”
(Respondent 1)

,Tak da se tict, Ze vétsinou to tak odpovida. Nékdy akorat jakoby, kdyz jsou ti
dodavatelé, tam si myslim, Ze je to zbytecné moc, a je to zbyteCné rozsahlé, z ditvodu
toho, ze ti dodavatelé maji [i] své Skoleni ...” (Respondent 2)

Jelikoz se na vycvikovych programech podilim, nebo p¥ipominkuji, tak k tomu

nemam problém.” (Respondent 3)

Dle reportt platnosti kvalifikaci v systému SAP sestavi specialista vzdélavani seznam
ucastnikli, ¢imz se pfipadn€ zajisti pokryti urcité vzdélavaci potfeby u vicero
zaméstnancli najednou. Z nahledu na interni dokumentaci upravujici pfipravu (KX,
2021d) 1ze tvrdit, ze je pfi této Cinnosti rovnéz navrhovano také prostfedi, potazmo
misto, kde by vzdélavaci aktivita méla probehnout, neni tak ale stanoveno vyslovné.

Pokud je pfi pripravé rozhodnuto o potrebé vycvikové dokumentace, a neni pro
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vzdélavaci aktivitu dosud zpracovana, zazada specialista vzdélavani, jak jiz bylo

feceno, o jeji zpracovani ptislusného odborného garanta.

Na otazku, zda organizace lektorovi poskytuje vycvikovou dokumentaci ke
vzdélavaci akci jeden z lektorti odpovedél:

,No to byl hlavné velkej probléem vitbec ze zacatku, protoze k tomu [nebyl] ani
Zadnej predpis ... , takze prej: ,Udélej si to jak chces.” Takovy to bylo ze zacdtku pro
mé hodné tézky, protoze jsem vlastné vitbec nevédéla, co je mam Skolit. Ale ...
mezitim vysel ta nuladvacitka prosté predpis ..., kde to je relativné pékné napsany
vsechno, takze tam je takovy ten zaklad. [...] Bez tohodletoho bylo hodné tézky
vsechno ((:D)).” (Respondent 4)

[Poznamka: Zminény pfedpis formalné neni vycvikovou dokumentact. |
Pouze jeden =zlektora vyjadfil pozitivni odpovéd a vycvikovou
dokumentaci ohodnotil:

., Takze [je] vlastné [dana], jakoby néjaka prezentace celého [koncernu] vlastné pro
to Skoleni. TakZe to je jakoby ten hlavni bod vlastné toho Skoleni tveba téch
dodavatelil. [...] ... tam akorat nékdy se mi to zda jakoZe ta prezentace nema takou
posloupnost jak by méla mit jako. Ze prosté nekteré &isti jsou dany nékam dozadu, a
pak se k tomu jakoby vracim. ... ale to miiZe byt nazor kazdého lektora zvlast, ale
prosté ja bych tieba jakoby nékteré ... Casti prehodil jako no. Ale to jsou malé véci.”

(Respondent 2)

Pfi celém procesu pfipravy jsou navic zohledfiovany podnéty ze zpétné vazby ze
Skoleni za ucelem eliminace zjisSténych nedostatkii a zlepSeni kvality vzdélavacich
aktivit. V dokumentu VP/PK, ze kterého se v uvedeném piipadeé pfi pripravé vychazi,
jsou rovnéz stanoveny pozadavky na gkolitele a je stanoven ovéfovatel. Skolitel je pfi
pfipravé vybiran z aktudlniho seznamu internich lektorii/instruktort ¢ externich
dodavatelti dle charakteru vzdélavaci aktivity. V pfipadé vybéru interniho Skolitele
vystavi specialista vzdélavani vybranému lektorovi zadani lektorské/instruktorské
¢innosti dle pfislusného formulafe, které osloveny skolitel nejprve prokazatelné
odsouhlasi. Na zakladé specifikovanych tidajii v zadani zahdji skolitel svou pfipravu

64



na vlastni realizaci. Dle slozitosti vzdélavaci aktivity si specialista vzdélavani od
lektora vyzada vyplnény formulaf jeho pfipravy k ¢innosti, popt. také pfipravené
ucebni prostredky jako prezentace, testové otazky apod. Pro skolitele jsou v koncernu
vedeny rozsahlé vysvétlujici texty pro oblast pedagogickeé pfipravy, a to zvlast
k ¢innosti lektora (KX, 2019d) a dcinnosti instruktora, které obsahuji soubor
didaktickych doporuceni, v jejichz souladu maji Skolitelé pfi svych c¢innostech
postupovat. Vychodiska pedagogickych zasad jsou popsana v kapitole vénované
realizaci vzdélavaci aktivity. (KX, 2021d; 2021e)

PakliZze je formulovan cil, specifikovan obsah, forma a lektor, je zpracovana
potfebna vycvikova dokumentace a je schvalen seznam ucastnikii, je vzdélavaci
aktivita pfipravena k organizaci (KX, 2021d). Z analyzy pfipravy vzdélavacich aktivit
je zfejma jeji podobnost s uvedenym planovanim vzdélavacich aktivit v teoretické
casti. Lze tak tvrdit, Ze pfiprava vzdélavacich aktivit v koncernu vychazi z odbornych
teoretickych poznatkdl, nebo jinak feceno, v mnoha ohledech se jedna o jejich
modifikovanou praktickou aplikaci. Za p¥ipravu vzdélavacich aktivit v koncernu vsak
nelze povazovat pouze pfipravné ¢innosti uvedené v této kapitole, ale takeé ¢innosti
vyvoje vycvikové dokumentace, vyvoje VP/PK a pedagogické pfipravy a rozvoje
Skolitele ke své ¢innosti, které s pfipravou vzdélavacich aktivit tizce souviseji. To je i
dGivodem, pro¢ jsou hodnoceni pfipravy lektory pfilozeny jiz v pfedchozich

kapitolach.

2.4.2 Organizace vzdélavaci aktivity

Cinnosti organizaéniho zabezpeteni vzd&lavacich aktivit jsou pfi pohledu na
upravujici dokumentaci (KX, 2021d), na rozdil od teoretické koncepce, vyjadfeny ve
vlastni fazi zafazené mezi pfipravu a realizaci. To vSak s teoretickym zjisténim neni v
rozporu. Naopak jde pfi organizaci vzdélavacich aktivit zrovna i o ty ¢innosti, které
uvadi Bartonikkova (2010), a které jsou zminény v tvodu kapitoly 1.4.3 této prace.

Pfi organizaci vzdélavaci aktivity pfipravuje specialista vzdélavani nebo

zaméstnanec HR FO za spoluprace zadavatele a vybraného interniho skolitele ¢i
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externiho dodavatele pfihlaSovaci systém a casovy plan sterminy Skoleni. Dle
vyjadfenych potfeb vyuky jsou dle potreby objednany potfebné ucebni prostiedky a
je pripraveno rozuctovani faktury. Z aktualnitho seznamu uceben, modeld a
audiovizualni techniky je na zakladé pfipravené vzdélavaci aktivity vybrano a
nasledné pfipraveno konkrétni misto konani vcetné potfebné ucebni techniky a

pomticek.

Pfi otazce k hodnoceni prostfedi, ve kterych lektofi realizuji vyuku vyjadfili
vSichni lektofi svou spokojenost. Pro ilustraci uvadim dvé odpovédi:

... je to v tom sale vlastné spolecenském, takZe ty prostory jsou vyhovujici, je tam
projektor jako, dobré ozvuceni, takZe ... prostory jsou dobré jako no.”
(Respondent 2)

,Bud'to teda skolim tady u sebe, coz si myslim, Ze je to v pohodé. Na hlavu nam
neprsi a nohy mame v teple. A provoz ..., taky prostiedi tiplné v pohodeé. Pokud jsou
to ty externi, tak to jsou vétsSinou néjaké zasedaci mistnosti a podobné, takze tam

neni problém. I co se tyjce obCerstveni a tak ...” (Respondent 1)

Dale jsou pfipraveny doklady o vzdélavaci aktivité, zadany lektorské/instruktorskeé
odmeény, je vyzvano k hodnoceni vzdeélavaci aktivity a je uréen zameéstnanec, ktery
provede hospitaci lektorskeé ¢i instruktorské ¢innosti. Po rozhodnuti o organizac¢nich
nalezitostech zpracuje specialista vzdélavani pozvanku s potfebnymi pokyny, kterymi
se Ucastnici pro absolvovani vzdélavaci akce fidi. Vystupem této faze je organizacné
zajisténa vzdélavaci aktivita pfipravena k realizaci a pisemnd pozvanka s pokyny

zaslana tcastniktim. (KX, 2021d)

K obecnému hodnoceni organizacniho zajisténi vzdélavacich aktivit lektori
odpovedéli:

,Jako v pohodé, ... pani ... posila piedtim jakoby ten soupis téch lidi. Dalsi véc — se
staraji o vlastné zajisténi té ucebny takhle, takZe je to dobie zajisténé.”

(Respondent 2)
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, Tady to funguje tak, asi zalezi na jednotlivych podnicich ... : Pani ... mi posle
seznam pro vsechny smény, jelikoZ ty smény nejsou najednou, ze? Musim vzdycky
cekat na to datum, kdy maji ranni, protoZe ja délam jenom ranni, zavolam
[vedoucimu smény], udélame skoleni. Délame to vétsinou na pronim [vyrobnim
useku] tady, tam je takové, da se Fict, takova odpocivarna. [...] ... to si prakticky
organizuji sim, protoze to nejde jinac ani délat, jo? [...] ZaleZi na provozu jako, jo?
Tady to nejde, ze...” (Respondent 3)

., Tak [jsou mi poskytnuty] informace, kdy jim prochazi kvalifikace ..., a ze je mam
proskolit no. Takze se domluvime se sménou vzdycky, aby teda celd sména Sla, a diiv
jsem to délala tieba, ze jsem si tu sménu vzala p¥i provozu, ale ... nebylo to tiplné to
nejlepsi, protoZe obcas nékdo potieboval néco délat, ze jo? TakzZe potom jsme to brali
v ramci toho skoleni, Ze opravdu to maj pred sménou, nebo po sméné, a je to v ramci
toho oblouku skoleni, ktery je spozarni ochranou a bezpecnosti. [...] ... jd se
domluvim s [vedoucim smény| nebo se sménovym mistrem, kterej vlastné ma na
starosti, aby ty ... jeho lidi byli proskoleny, takze je to jeho zdjem, a ja feknu: ,Miizu
ted a ted. “a on tekne: My miizem ted." A domluvime se prosté na terminu. |...]

Jinak to misto je zajistény.” (Respondent 4)

2.4.3 Realizace vzdélavaci aktivity

Dle zvolené formy vzdélavaci aktivity a uvedenych pokynti v pozvance se
zameéstnanec ucastni vzdélavaci akce, a to budto prezenéné, prostrednictvim
videokonference nebo absolvovanim e-learningového kurzu. Pfi realizaci
vzdélavacich aktivit provadi Skolitel svou dinnost vsouladu s vedenymi
pedagogickymizasadami, stanovenych zvlast pro pracilektora a pro praci instruktora,
pricemz zaroven vychazi z prislusného VP/PK a poskytnuté vycvikové dokumentace.
V pfipadé€ e-learningového kurzu zastava roli lektora jeho autor, ktery by dle
odpovidajicich pedagogickych zasad mél upravovat jeho tvorbu. Metodologie tvorby
e-learningovych kurzti je ale specifické téma, kterym se prace pro absenci pfislusnych

dat, ale i z dalSich divodii bliZze nezabyva. Pro blizsi popis realiza¢ni faze je vychazeno
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z pedagogickych zasad pro praci lektora, nasledujici popis tak nezahrnuje napft.
realizaci instruktorské ¢innosti, ktera probiha odlisné. (KX, 2021d; n.d.)

Pedagogickeé zasady pro praci lektora (KX, 2019d) popisuji jak pfipravu lektora
na Skoleni, tak praci pfi vlastni realizaci a po jejim skonceni. Tato dokumentace je
vypracovana odbornou autoritou z oboru pedagogiky. V tivodu je pfedstaven obsah
a definice lektorské ¢innosti. Nasleduje strué¢ny souhrn nejpodstatnéjsich informaci z
celé rozsahlé dokumentace, a to zfejmé za ucelem snadnéjsi orientace ctenare a
poskytnuti uchopitelného prehledu k praktickému vyuziti. V hlavni ¢asti dokumentu
je nejprve popsana piiprava lektora na skoleni v oblasti formulovani cilti vzdélavaci
aktivity, které je pfikladan zasadni vyznam. K ucebnim ciltim je uvedeno jejich ¢lenéni
a zpusoby a pozadavky k jejim formulacim, které odpovidaji poznatkiim uvedenym
v teoretické casti této prace. Predstavena je pfitom napt. technika SMART a prace s
Bloomovou taxonomii ucebnich cilti. Nasledné je pojednano o planovani obsahu
Skoleni, kde jsou definovany hlavni ukoly spoleéné suvedenim postupil kjejich
naplnéni. Tyto hlavni ukoly tkvi v pfetvofeni obsahu Skoleni do podoby
srozumitelného uciva, logického pospojovani jeho jednotlivych ¢asti a zformovani
predstavy o Casovém ramci vyuky. Pfi tvorbé uciva ma lektor zohlednit obsahlost,
obtiznost a slozitost daného tématu a ucdinit jej pochopitelnym a nauditelnym, a to

napf. pomoci provedeni pojmové analyzy.

Na obemgji formulovanou otazku, co vSechno organizace lektorovi
poskytuje jako podklad k piipravé na konkrétni vzdélavaci aktivitu, lektor
odpovédél:

ditvodu, protoze nemam nad sebou Zadnou dalsi kategorii ... [odbornika], jo? To
znamend nemam moznost od nékoho si vzit... TakZe ano, mitZu samoziejmé v ramci
[koncernu], protozZe ti kolegové jsou a podobné, a také skoli. Tak tam by teoreticky
ta moznost néjakych ziskanych materialit a tak, byla. Ale tady se pf¥iznam, Ze si
viechno chystam a p¥ipravuju sama. Cerpdm z knizek, z internetu, ze zikonii, pokud

se to tyka legislativy a podobné, a ze svych vlastnich zkousek, které jsem musela
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absolvovat ... Takze tam se to hodné pouziva. Samoziejmé potom miizu z néjakych
prezentaci si vytahnout par néjakych zakladnich pojmii. Naopak bych tekla, co se
tyce [tématu], tak tam dokonce bezpecaci cerpaji z mych, jo? Prezentaci. TakzZe tam

si myslim, ze je to jako spis moje prace.” (Respondent 1)

Na zakladé toho lektor rozéleni ucivo do ucebnich ¢asti a navrhne vhodnou strukturu
jejich navaznosti. Typy struktur jsou blize uvedeny, popsany a doplnény o priklady
jejich vhodného uziti. Na zakladé obsahu, struktury a poctu a urovni ucastnika pak
lektor vybira a pfipravuje metody pro kvalitni pfedavani uciva. Tato doporuceni tak
rovnéz odpovidaji poznatklim v teoretické casti a popisu tvorby vyuky dle Muzika

(2011).

K sondéazni otazce k pribéhu piipravy lektorti na Skoleni dotazany lektor
odpovédél:

,Ja téch prezentaci mam vic. Samoziejmé kdyz se tady budu bavit [s pracovniky
z oboru tématu], tak ta technicka, nebo ta odborna cast je na vyssi tirovni, nez kdyz
budu, ted to nechci néjak znevazovat, ale budu skolit [na jiné lokalité] nékoho, kdo
tam ma jeden olej a jeden benzin. J6? To znamend, samoziejmé k tomu je i ten vyklad
trosicku prizpiisobeny. A ta ptiprava je tak, Ze si tu osnovu, tady i podle toho

upravuju.” (Respondent 1)

V nasledujici kapitole vénované vlastni realizaci jsou nejprve pfedstaveny zasady pro
zacatek skoleni, ktery je povazovan za velmi podstatnou chvili ovliviiujici atmosféru
lekce a vzajemné vztahy mezi lektorem a posluchaci. Velkou vahu pfi tvodu pritom
ma tzv. efekt prvniho dojmu, a proto by lektor jiz od zacatku mél dbat na utvareni své
image a ziskani pfimefené autority. Lektor i proto musi na misto Skoleni pfijit
s dostatecnym piedstihem, tak aby se mohl seznamit s prostfedim, ovérit funkénost
techniky a poznat se s tcastniky. Lektor ma skoleni zahdjit ve stanoveny cas, tak aby
byl dodrZzen planovany rozsah a Skoleni mél od zacatku pod svou kontrolou.
Pfiavodu je zadouci, aby se lektor predstavil a ucastniky uvital. Rovnéz je nutno

predstavit téma a obsah vzdélavaci aktivity a sdé€lit jeji smysl a cile, a to tak, aby
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ucastnici pochopili, ¢eho ma byt dosazeno, popt. také popsat a opodstatnit pravidla
prace na skoleni. Pfi popisu pravidel je vSak tfeba brat ohled na to, Ze ticastnici jsou
dospélymi lidmi, a proto by pravidla meéla byt vhodné odtivodnéna a uroven etiky by
neméla byt od ucastniki pfimo vynucovana. S timto tvrzenim lze souhlasit, a to

zejména proto, aby nedochazelo k naruseni zadouciho klimatu pro vyuku.

Na pozadavek k obecnému ohodnoceni pedagogickych zasad jeden z
lektorti odpovédél:

,Hm, tak jako, Ze si clovek ma udélat piipravu, ma si udélat cas, prijit tam dopiedu,
navazat néjaky ty kontakty, jako bavit se s nékym jako, Ze jo, aby odpovidal, ja
myslim, Ze to [jsou] takovy jako bézné asi fungujici véci. Nevim, nejsem pedagog,
abych jako si vymyslela dalsi véci, ktery by tam mély bejt, nebo nemély bejt.”

(Respondent 4)

Pfi zahajeni samotné vyuky se lektor snazi o ziskani pozornosti ticastnikti pro dané
téma. Kazdy ucebni celek je tfeba nejprve opodstatnit a urcit jeho dil¢i cil. Na lektorovi
pak spociva, aby vhodné rozvinul logiku prezentovaného tématu a srozumitelné
vysveétloval vybrané detaily a fakta dokumentujici podstatu pfednasené véci v logické
posloupnosti dle zvolené struktury. Vyklad je také doporucovano doplnit o
propojovani teoretickych poznatki s pracovni praxi ucastnikil, coz lze povazovat za
vhodny zplisob pro snazsi osvojeni a pochopeni pro ucastniky obtizné uchopitelnych
casti uciva. Lektor pfitom nesmi zapominat na udrZeni pozornosti posluchacti, kterou
mize podpofit blizSim zapojenim tucastniki pokladanim aktivizujicich otazek a

naslednym prodiskutovanim odpoveédi.

,Ja milZu fict jen, Ze vychazim z potieb, a snazim se, aby jim to néco dalo, coz
samoziejme, ne vsechny jako ... zajima [tohle témal, ale dobre. Zas je to prakticky,
fikam jim: ,Proc tady, co tady maj, proc to maj.” TakzZe snazim se to udélat zajimavy,

a aby jim to néco dalo.” (Respondent 4 pfi volné promluve)
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Pfi vyuzivani ucebnich prostfedkti ma lektor dbat na jejich spravné uziti, pficemz je
napf. upozornéno na potiebu ¢itelnosti prezentaci a psaného pisma na tabuli nebo
flipchart. S tcastniky lektor pfi vyuce udrzuje kontakt, povzbuzuje je, podporuje
dialog a pfijima zpétnou vazbu. V zavéru kazdého ucebniho celku ma lektor ucivo
zrekapitulovat a aktivné ovéfit jeho pochopeni ucastniky, kterym je rovnéz nutno
poskytnout prostor pro pfipadné dotazy. Lektor by se mél v ramci vzdé€lavaci aktivity
snazit vystfidat vice metod a forem prace, tak aby byla udrzena pozornost a vyuka

nepulisobila stereotypné.

Na otazku polozenou lektorovi, zda se snazi v zavéru kazdého ucebniho
celku zrekapitulovat a aktivné ovefit pochopeni ucastniky, lektor
odpovédél:

, Urcité, protoze ono se to nezdd. Jak to takhle clovek odvyklada, tak jako neni to o
tom, Ze by si to clovek vsechno pamatoval. Jakmile to potom trosku shrnem, je to

takové vypichnuti spis toho diileZitého.” (Respondent 1)

Predstaveny a popsany jsou i nejcastéji uzivané metody, a to vyklad a pfednaska,
vysveétlovani, diskuse a skupinova prace. Pfednaska je charakterizovana jako rychla
metoda k pfedavani novych poznatki a informaci, ktera pro zkuseného lektora
nevyzaduje mnoho pfipravy ani pomucek. Jeji typickou nevyhodou je vsak
jednotvarnost a hromadny postup predpokladajici schopnost neustalého soustfedéni
tdastnikt. Ulastnici pri této metodé béZné nejsou zapojovani aktivné a pfi jejim
Spatném vedeni byva vyuka nudna. K orientaci ucastniki, jejich vnimani, mysleni a
zapamatovani je proto doporucovano prednasku doprovazet napf. zmeénami tonu
hlasu, zapisem klicovych slov na tabuli nebo zpomalit jeji tempo. Vysvétlovani pak
musi byt vystavéno vyhradné na znalostech ticastnikil a musi obsahovat jen podstatné
informace kjasnému a logicky uspofadanému popisu vysvétlované skutecnosti,
s ¢imz lze souhlasit. Lektor musi byt pfi vysvétlovani trpélivy a pfesvédcivy. V ramci
diskuse lektor klade diiraz spiSe na pochopeni nez na mnozstvi pfedavani znalosti.

Diskusi lektor ucastniky aktivné zapojuje a podporuje jejich pfemysleni nad
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problémem, ocenuje jejich uspéechy v uceni, ¢cimz motivuje, a odhaluje vcas nespravné
predstavy o probirané skutecnosti. Metoda je vSak casovée i kompetencné narocna.
Metoda skupinové prace pak umoznuje pfirozenou spolupraci na feseni probiraného
problému, a tak rovnéz poskytuje prilezitost k hlubsimu pfemysleni. Podminkou této
metody je vhodny vybér ukolu, ktery je zajimavy, pfitazlivé slozity, a zaroven
vytesitelny v kratkém case. Ulastniky je pfed jeho zadanim nejprve zapotiebi
hromadné informovat o jeho cili a o¢ekavaném zptisobu prace. Po rozdéleni do skupin
a zapoceti s lohou lektor aktivné sleduje praci skupin a ucastniky povzbuzuje, jejich
praci by pfitom ale nemél zpochybiiovat a zvlast do ni zasahovat. Po uplynuti
vymezeného casu si skupiny zvoli cloveka, ktery predstavi vysledky skupinoveé prace,
a které jsou nasledné diskutovany. V zavéru je nutné, aby lektor zformuloval spravné
feSeni, predstavil optimalni vysledek a shrnul, co se pfi skupinovych fesenich

ucastniktim podatilo dosahnout. (KX, 2019d)

Na poloZenou otazku lektorovi, které metody (z vyse uvedenych) vyuziva,
lektor odpoveédél:

,Ja bych to fekla tak, Ze se snazim to délat tak, aby to bavilo i mé, ne jenom ty lidi.
Jonékdyjetoi... v podstaté ... diskuse. Je to o tom, Ze oni odpovidaji mi, je to o tom,
ze si udélame [né€jaké] vlastné i zkouseni navzajem, jo? ... Ono jak ti lidi viceméné
jsou do toho zapojeni trosku jinak, neni to jenom poslechové, tak jako je pravda, a je
... to poznat, ze si to potom lip pamatuji, jo? Protoze vzdycky to, co bude on ten
dotycny vykladat, je to ten, ktery to musi néjakou formou zpracovat, musi nad tim
uvazovat ... Neéco bylo prezentace, néco bylo normalné jenom jako mluvenim.
Zjistila jsem, Ze nemusi byt tiplné prezentace, protoze ti lidi to potom jako jenom
Ctou, takze lepsi, kdyz se takhle bavite jo, obrazky, price ve skupinkach... No a
potom, co se mi teda hodné osvédcilo, tak je to takové to zkouSeni se navzdjem
opravdu, ... protoze jedno Skoleni je ukoncené pisemnym testem, jo? ... kazdy se
totiz pta na to, co sam nevi, j0? Takze ono na tom to jde potom krasné videt. Takze

jo, ja si myslim tak, aby to bavilo i me, j6?” (Respondent 1)
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V zavéru vzdélavaci akce ma lektor shrnout podstatné ucivo, zhodnotit naplnéni
ucebnich cilt a vyzvat ucastniky k dotazovani. Pokud je soucasti vzdélavaci akce
pisemné ovéreni znalosti, dba lektor na zachovani klidu pfi samostatné praci. Po
rozlouceni s ucastniky lektor zkontroluje ucebnu a uzivanou techniku a pfipadné
vzdélavaci aktivitu vyhodnoti prostfednictvim pfipraveného dotazniku. Ziskanou
zkuSenost a zpétnou vazbu lektor zapracuje do dalsi vzdélavaci akce. Vystupem faze
realizace je mimo samotnych absolventi doklad o tispésném absolvovani vzdélavaci
aktivity ¢i naplnéni kvalifikaéniho pozadavku. Absolvent tento doklad v pisemné ¢i
elektronické podobé preda specialistovi vzdélavani, ktery zaznamena absolvovani
vzdélavaci aktivity do systému SAP, ¢imz je formalné potvrzeno naplnéni vzdélavaci
potfeby. Specialista vzdelavani nasledn€ muize zaslat vyzvu k hodnoceni vzdélavaci
aktivity spolecné s pfislusSnym dotaznikem nékterym z hodnotiteltr. (KX, 2019d;
2021d)

Na otazku k ohodnoceni obecné kvality realizace vzdélavacich aktivit
v koncernu na zakladé absolvovanych vzdélavacich aktivit v pozici
ucastnika lektofi odpovedéli:

,No, ja bych tekla, ze je to celkem riiznorodé. ... kdyz to vezmu asi obecné, nerekla
bych asi, Ze 1iplné vsechny jsou na vysoké tirovni. Nékde mam takovy ten pocit jako:
,J6, dobry, udélame si carecku, splnéno.” Jo? Jako nepiisobi to na mé tiplné [tak], Ze
by byl tieba odbornik. Nebo je to mozna jak by, jako kdyz to [tak] feknu, neni to
Clovek s praxi, je to jenom teoretik, jo? Ktery kdyz néco vyklada... Jako dobry fajn,
ale asi tim, Ze uz jsem prosla a zaZila vice, tak jako cekala bych nékdy i jako vyssi
uiroven.” (Respondent 1)

. Jako vétsinou, co jsou, tak jsou to doopravdy lidi na iirovni, takze doopravdy jako
ma to hlavu a patu, a jako nepotkal jsem tady vlastné, da se ¥ict, Zadného uspdavace
hadit nebo nékoho takového ((:D)).” (Respondent 2)

., Ja téch skoleni se zas tak moc nezucastiuji. ... Ted jsme tieba byli v Hradci Kralové

na skoleni asociace, ... Kazdé se lisi lektorama, Ze? Nékde to je zabavné, nékdy je to
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takové jakoby nudné, ted to zrovna bylo takové prinosné. |[...] [Obecné] spis plus.”
(Respondent 3)

., To je jako podle toho, jak ktery skoleni, Ze jo? Kazdy to ma trosku jinak no, nékdo
to ma zdlouhavy, zbytecny, nékdo to ma v pohodé ... Jako kdybychom se bavili
konkrétné, tak Vam miizu ¥ict konkrétné, ale obecné je to dost neuchopitelny.”

(Respondent 4)

2.4.4 Hodnoceni VA, vyhodnocovani zpétné vazby ze vzdélavani

Dle znéni pfislusné dokumentace (KX, 2019¢) je cilem ¢innosti v ramci zpétné vazby
ze vzdélavacich aktivit zajistit maximalni kvalitu a aéinnost vzdélavani v souladu
s pozadavky systému neustalého zlepsovani. Lze tak tvrdit, Ze formulace tohoto cile
je vsouladu stvrzenim Armstronga a Taylora (2015) zminénym v kapitole 1.4.4.
Khodnoceni vzdélavacich aktivit je v koncernu stanoven metodicky postup pro
realizaci zpétné vazby ze vzdélavacich aktivit. Specialista vzdélavani jiz ve fazich
organizace Ci realizace zasila hodnotiteliim vyzvu k hodnoceni vzd€lavacich aktivity.
Témito hodnotiteli mohou byt ticastnik, pfimy nadfizeny ucastnika, vedouci na vsech
urovnich fizeni, lektor/instruktor nebo odborny garant. Hodnoceni vzdélavacich

aktivit je v koncernu pfitom mozné provadet dle hledisek (KX, 2019¢c):

. spokojenosti ticastnikd;

. pristupu tcastniki;

. znalosti tcastniki;

J ucinnosti ve smyslu dopadii do praxe;
. naplnéni ocekavani vedoucich;

. a odborné urovné a vykonu lektora.

K danym hlediskiim je pfitom zpravidla pfifazen jejich relevantni hodnotitel. Pri
hodnoceni spokojenosti ucastnika je tak k hodnoceni vzdélavaci aktivity vyzvan
ucastnik, ktery svou spokojenost vyjadfi v obdrzeném dotazniku zpétné vazby.
V koncernu se jedna o nejcetnéjsi zptisob hodnoceni VA, ke kterému je kazdy tucastnik

vyzvan minimalné 1 roéné pro kazdy typ vzdélavaci aktivity. Jedna se tak o evaluaci
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na arovni reakce dle Kirkpatrickova modelu. Pfistupem ti€astnikil je pak minén jejich
pristup ku vzdélavani na dané vzdélavaci akci, ktery pozoruje skolitel jiz v ramci své
lektorské ¢i instruktorské cinnosti. Na zakladé obdrzené vyzvy tak skolitel hodnoti
pristup ucastnikii prostfednictvim obdrzeného dotazniku. Tento zptisob, byva
realizovan ,,min. 1x roc¢né z daného typu VA, resp. od konkrétniho lektora/instruktora®
(KX, 2019¢). Hodnoceni dle tohoto hlediska tak rovnéz odpovida evaluaci na arovni

reakce.

Na otazku polozenou lektoriim, zda se sami néjakym zptisobem podili na
vyhodnocovani vzdélavacich aktivit, dotazani lektofi odpovédeéli:
N da se ict, ze dycky, kdyz jsem nékde na néjakém Skoleni, tak ze p¥ijde do mejlu
o wvyhodnoceni té akce, hodnoceni lektora, takze jo. To je vlastné pokazde.”
[Vyhodnoceni z hlediska spokojenosti ucastnika.] (Respondent 2)
Myslim, Ze mi to dvakrat asi pfislo, nékoho ohodnotit. [...] Dotaznik v mejlu no.”

(Respondent 4)

Hodnoceni dle znalosti ticastnikti pak zcela zfejmé odpovida evaluaci na trovni uceni.
Jednd se o hodnoceni vzdélavaci aktivity na zakladé vysledki ovéfovani znalosti
ucastnikli prostfednictvim pisemného ¢i elektronického testu nebo provedenim ustni
&i praktické zkousky, které zajistuje Skolitel. Cetnost tohoto hodnoceni se odviji od
charakteru a mnozstvi vzdélavacich aktivit zakoncovanych ovéfovanim. Hodnoceni
dopadt vzdélavaci aktivity do praxe pak s blize uréenym ¢asovym odstupem provadi
pfimy nadfizeny ucastnika, a to rovnéz prostfednictvim pfislusného dotazniku. Tento
zpuisob odpovida tfeti irovni evaluace a jeho Cetnost neni stanovena. Zda vzdélavaci
aktivita naplnila ocekavani, pak vyhodnocuji vedouci a manazefi rovnéz vyplnénim
dotazniku, a jejich Cetnost je blize stanovena pouze pro specifické oblasti ¢innosti. Zde
se pravdépodobné jedna o vyhodnoceni na urovni vysledkii, ale pro nedostatek
uvedenych informaci tak nelze tvrdit s jistotou. (KX, 2019¢; 2021d)

Dle dokumentace (KX, 2019c) hodnoti odbornou troven a vykon lektora urceny

zaméstnanec k provedeni hospitace lektorské cinnosti. Timto zameéstnancem byva
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odborny garant pro skoleni a pfipravu zaméstnancti s vysokou urovni kvalifikace a
zkuSenosti v piislusné oblasti, které se vzdélavaci aktivita tyka. Cetnost hodnoceni dle
tohoto hlediska je pouze doporucena, a to jednou za kvartal od jednotlivych garantti
oblasti. Hodnoceni je provedeno opét prostfednictvim vyplnéni prislusného
dotazniku, avSak na zakladé pozorovani skolitele, které je blize upraveno kratkym
metodickym manualem (KX, 2018), jehoz znéni vychazi z pedagogickych zasad
popsanych v predchozi kapitole. Vuvodu manudlu je zminéno kratké
odtvodnéni poskytovani zpétné vazby zminénim cile a pfinostt vyhodnocovani.
Hospitujici pak dle tohoto manuélu ma pozorovat:

Zda lektor v uvodu:

. na misto Skoleni dosel sdostatecnym pfedstihem, zkontroloval funkcénost

techniky a Skoleni zahajil vcas;

. predstavil sebe a seznamil se s tcastniky;

. srozumitelné sd€lil téma a seznamil tcastniky s cilem vzdélavaci aktivity;

J predstavil obsah a casovy rozvrh;

. upozornil na pravidla prace na sSkoleni a pfedstavil pravidla vzajemné
spoluprace.

Zda v prubéhu skolent:
. clenil obsah do logickych celkti a u kazdého z nich predstavil diléi cile;

. v zaveru kazdeého celku vyhodnotil dosazeni dil¢iho cile;

kazdy logicky celek shrnul a dal prostor pro otazky;

dbal na vécnou spravnost obsahu a propojoval teorii s praxi t€astniki;

vystfidal rizné metody prace s ucastniky;

. pracoval s pozornosti t€astniki a flexibilné upravoval interakci;

. vyuzival techniku v ucebné;

. psal citelné na flipchart ¢i tabuli, popf. zda byla dobfe citelna uzivana
prezentace.
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Zda v zaveéru skolent:

. shrnul nejpodstatnéjsi ucivo a vyhodnotil dosazeni cilt;
. dal tcastnikiim prostor pro otazky;
. a ovéril, ze tcastnici porozumeéli obsahu.

V zavéru skoleni by mél hospitujici poskytnout lektorovi osobni zpétnou vazbu, za
které je doporucovano zddraznit kladné hodnocené aspekty jeho vykonu a
srozumitelné uveést pripadny prostor pro zlepseni. Rovnéz je dbano na poskytnuti
prostoru k vyjadfeni lektora. Po ukonceni hospitace je vyplnény hodnotici dotaznik

zadan do aplikace pro sbér zpétné vazby k dalsimu zpracovani. (KX, 2018)

Na poloZenou otazku lektortim, zda obdrzZeli zpétnou vazbu ke své lektorské
¢innosti, lektofi odpovédeéli:

,Mm ne. Jenom maximalné, pokud mi to bylo sdéleno pfimo jako po tom daném
Skoleni. Tieba: ,Jo, aha, tohle jsme nikdy, tomu jsme nerozumeéli, a ted jsme to
pochopili, nebo poprvé jsme to tak néjak...” TakZe takhle pfimou zpétnou vazbou
primo na misté — ano. Ale co se tyce konkrétné néjakych dlouhodobych, nebo jak
Skolim, eventuélné jak to vysvétluju, jaké mam vystupovani, nebo tak, tak to ne. [...]
Ale tieba Ze by byla i vyhodnocena ... néjaky dotaznik tieba, po néjakém skoleni,
nebo néco... A vim, Ze tyhle dotazniky jsou, protoze kdyz ja jsem na jiném Skoleni,
tak mi chodi taky. Jo? Ale o tomhle ne. A to je mozna skoda.” (Respondent 1)
,Ne. Protoze jak vikam: Ja vyplnim prezencni listinu, tu podepisu, orazitkuji, poslu
pani ..., a tim to konci jako.” (Respondent 3)

,,Pokud se vylozené nezeptam jako tieba nékoho konkrétné jako, jestli ... jim to pfislo
jako k nécemu a tak, tak ne no.” (Respondent 4)

,NO, jo. Jednou. Ale to ... hned, jak jsem nastupoval. Vlastné piimo myslim, p¥i
pronim Skoleni jako, takZe to si myslim, ze ((:D)) nebylo uplné optimalni ...”
(Respondent 2)

Tento lektor na nasledujici otazku, zda se pifi této zpétné vazb¢é dozvédél
néco, co by mu mohlo pomoct, odpoveédél:

,Mm, myslim si, Ze ne.” (Respondent 2)
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Dokumentace (KX, 2019¢) pritom obecné stanovuje 2 formy hodnoceni, kterymi jsou
c¢iselné hodnoceni a textové hodnoceni. Pro ¢iselné hodnoceni je stanovena skala 0-
100 %, ktera vyjadiuje miru spokojenosti hodnotitele v daném hodnoceném ukazateli
nebo miru uspésnosti pfi overeni znalosti. Hodnota nad 80 % ze stanovené skaly
znamena, ze zhodnocené vysledky jsou pfijatelné a vhodné, oznacuji se pfritom
zelenou barvou. Hodnoty v rozmezi vétsim nez 50 do 80 % vcetné znamenaji, ze
existuji moznosti ke zlepsSeni, a oznacuji se Zlutou barvou. Hodnoty v rozsahu 0 az
50 % vcetné znamenaji, ze vysledky ¢innosti jsou nepfijatelné. U textového hodnocent
se jedna o vyjadfeni stanoviska hodnotitele, a to volnym textem k jednotlivému
hodnocenému ukazateli.

Po sesbirani zpétné vazby v ramci hodnoceni vzdélavacich aktivit nasleduje
¢innost vyhodnoceni této zpétné vazby, kterd je ustanovena v ramci procesu fizeni
vzdélavani a kvalifikaci, jak jiz bylo zminéno v pfislusné kapitole. Specialista
vzdélavani nebo metodik vzdélavani koordinuje celkové vyhodnoceni a za spoluprace
vedoucich utvari fizeni kvalifikaci a rozvojovych aktivit provadi souhrnné
vyhodnoceni zpétné vazby za kalendarni rok vcetné vyhodnoceni trendt ve své
plusobnosti za sledované obdobi (KX, 2021a). Soucasti této ¢innosti je i analyza a
realizace pfipadnych opatfeni. Analyzu sesbirané zpétné vazby ze vzdélavacich
aktivit provadi specialista ¢i metodik vzdélavani v roli koordinatora zpétné vazby
v ptislusné aplikaci. Z textovych hodnoceni jsou pii analyze kategorizovana zjisténi
jako kladna, ¢i jako pripominky a podnéty ke zlepsSeni. Zde je diilezité zminit, Ze
podavat naméty na zlepseni vzdélavacich aktivit a realizaci opatfeni mohou také
interni sSkolitelé. Koordinator posoudi, zda obsah ¢i feSenti je i s ohledem na financni a
bezpecnostni hlediska v jeho kompetenci, a pokud ano, provede realizaci opatfeni.
V opacném piipadé posouzeni postupuje svému nadfizenému, ktery v pripadé
schvaleni stanovi zpusob realizace, pozadovany cilovy stav, termin a feSitele.
Realizace nového opatfeni je priibézné kontrolovana a koordinovana vedoucimi
utvaru RLZ, tak aby bylo dosazeno zadouctho cilového stavu. Realizované opatfeni je
zohlediiovano pii pfipravé dalsi vzdélavaci aktivity, pficemz je hodnocena jeho
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ucinnost a jsou sledovany zmény u dalsitho hodnoceni. Paklize bylo opatfeni shledano
jako neucinné, zada vedouci realizaci nového opatfeni. Pokud se vSak opatfeni
osvédcilo, utvofi vedouci utvarit RLZ report, ktery je nasledné prezentovan a

projednan na spolecném ro¢nim workshopu ttvaru RLZ. (KX, 2019¢; 2021a)

Na otazku poloZenou lektorovi, zda by pfivital zpétnou vazbu ze
vzdélavacich aktivit, lektor odpoveédél:

,Jako urcité no. A klidné by mohla bejt i jako podrobnéjsi. Podrobnéjsi proto, abych
védela jak, jak jako tieba to upravit, to Skoleni.” (Respondent 4)

Na otazku polozenou jinému lektorovi, zda se mu poskytovana neformalni
piima zpétna vazba od ucastniki jevi jako pfinosna, lektor odpoveédél:
,Urcité, tak zpétna vazba je vzdycky dilezitd. Jako kazdy samoziejmé bude mit jiny
nazor. To co vyhovuje mi, nemusi vyhovovat nékomu jinému. Ale myslim si, ze
hlavnim cilem je to, aby to ti lidi pochopili, at je to usité na miru. .. .cilem asi to nent
jenom si odvykladat, ale aby to mélo néjaky prinos, a ti lidi to pochopili.”

(Respondent 1)

2.5 Diskuse

Na zakladé provedené analyzy lze tvrdit, Ze systém vzdélavani ve vybraném koncernu
v mnoha ohledech odpovida utvorenému teoretickému konceptu, a je tak postaven na
odbornych poznatcich. Jinak feceno, systém vzdélavani v koncernu vychazi
z praktické modifikace uvedenych teoretickych poznatkl a jejich implementace do
systému koncernového fizeni. Na zakladé utvorené deskripce nastaveni systému
vzdélavani byly zformulovany otazky k jeho pfislusnym castem za ticelem hodnoceni
jeho praktického fungovani z pohledu 4 internich lektorti. Komentare lektori
k hodnoceni specifickych aspektti systému vzdélavani clenénych do kategorii
pripravy, organizace, realizace a vyhodnocovani jsou pfikladany k souvisejicim
castem deskripce, ¢imz je priibézné zodpovidana vyzkumna otazka. Timto zptisobem
je zaroven umoznéna interpretace vztahti mezi nastavenim systému vzdélavani a

spokojenosti lektort se systémem vzdélavani v praxi. Tato metoda prizkumné
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pripadové studie rovnéz umoznila predbéznou identifikaci moznych nedostatkt. P¥i
jejich interpretaci je vSak nutno dosavadné zaujimat zdrzenlivy postoj, protoze do
praxe systémt vzdélavani intervenuji i promeénné jako zejména kvalita prace
pfislusnych odbornych garantii a koordinatorti vzdélavani, potazmo také HR business
partnerdi, které v ramci této studie nebyly zohlediiovany. Zjevné nedostatky mohou
byt jednim z predmétli ovéfeni v pfipadném navazujicim vyzkumu. Na zakladé
provedeného prizkumu lze vsak tvrdit, Ze:
J Lektofi nevyjadrili zasadni problém s pripravou vzdeélavacich aktivit mimo
pfipad v minulosti, kdy se jeden z lektorti potykal s obtiznostmi pfi formovani
uciva, a kdy mu nebyla poskytnuta asistence, a specialistou vzdélavani nebyla

shledana potieba zpracovani vycvikové dokumentace;

. lektofi nevyjadrili zasadni problém s organiza¢nim zajistéenim vzdélavacich
aktivit;
. lektofi vyjadfili, ze kvalita realizace vzdélavacich aktivit je odvisla od

konkrétnich lektort, ovSem zkoumani vztahti mezi nastavenim a jeho dopadem
do praxe je v ramci této faze pro jeji charakter metodami této studie obtizné
uchopitelné;

. vSichni 4 dotazani lektofi vyjadrfili, ze jim nebyva poskytovana systematicka
zpétna vazba k jejich lektorské ¢innosti, pficemz dva ze dvou lektort, kterym
byla polozena otazka, zda by zpétnou vazbu pfivitali, projevili o systematickou

zpétnou vazbu zajem.

Resersi vhodnych materialt, ze kterych by mélo byt formovano ucivo byva béznou
¢innosti lektora, ovSem vzhledem k obtiZnostem spojenych s touto cinnosti, a
také faktu, Ze vramci koncernu jsou vzdélavaci aktivity v mnoha pfipadech
realizovany neprofesionalnimi skoliteli, je na zvazeni utvaru RLZ, zda by struktura
dokumentt VP/PK méla rovnéz vyslovné zahrnovat samostatny bod k doporuceni
osveédcenych zdrojovych materialti, ze kterych muze skolitel pfi utvareni uciva

vychazet. Pfi soucasné struktufe formulaii lze zdrojové materialy uvadét
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v upravitelné tabulce obsahu, jeji podoba k tomu vsak ale vyslovné nevyzyva.
Doporucena literatura by mohla byt upravovana pfi pravidelné revizi téchto
dokumentii za spoluprace zkusenych skolitelt.

Zvolena metoda se pak ukazala jako nepfili§ vhodna k priizkumu faze realizace.
Pedagogické zasady pro praci lektora jsou sice v mnoha ohledech dilezitym
vychodiskem k nastaveni idealni koncepce, avSak vzhledem k charakteru a naro¢nosti
lektorské cinnosti nelze s vétsi jistotou odvijet skutecnou realizaci od stanovenych
zasad. Jednou z vyznamnéjSich determinant skutec¢né realizace mohou byt v tomto
ohledu spiSe absolvovana sSkoleni lektorti. Rovnéz hodnoceni této faze
prostfednictvim rozhovorti je tézko proveditelné vzhledem k vyzkumné otazce,
protoze je obtiznéjsi urcit, co ma lektor hodnotit. V praci je proto faze realizace
doplnéna spise popisem vlastnich cinnosti a postoji lektort nez hodnocenim. Ke
konceptualizaci realizace 1ze vSak doporucit vétsi dlraz na ¢innosti transferu.

Hodnoceni vzdélavacich aktivit je pak v koncernu nejcastéji realizovano dle
hlediska spokojenosti ticastnikil prostfednictvim dotaznikii zpétné vazby, ve kterém
je hodnocena i ¢innost lektora. Ziskana zpétna vazba je nasledné vyhodnocovana,
avSak zanalyzované dokumentace neni patrné, zda, a za jakych kritérii, jsou
s vysledky vyhodnocovani vzdélavacich aktivit seznamovani také konkrétni lektofi.
Z interpretace funkce vyhodnocovani zpétné vazby lze dosud pouze dedukovat, ze
lektorim je zpétna vazba ze vzdélavacich aktivit poskytovana pouze, paklize jejich
¢innost nedosahuje , pfijatelnych a vhodnych” vysledkii, a to vramci realizace
opatfeni ze zjisSténych nedostatki. Nabizi se otazka, zda by lektorim neméla byt
v urcité casové periodé poskytovana souhrnna zpétna vazba se skutecnym
hodnocenim, ktera mlize nést motivacni charakter, a prostfednictvim které mohou
svou ¢innost kontinudlné upravovat. Dva lektofi ze dvou dotazanych pfitom projevili
o systematickou zpétnou vazbu zajem. Dva lektofi také béhem priizkumu volné
vyjadfili, Ze je zajima, jak je vyhodnocovani zpétné vazby realizovano, a to zfejmé
proto, ze registruji zasilané dotazniky spokojenosti, avSak uz nikoliv vystupy z jejich
vyhodnocovani. V fidici dokumentaci je pak sice upraveno hodnoceni odborné trovneé
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a vykonu lektora provadénim hospitace, avSak Cetnost jejich realizaci je pouze
doporucena. Zminénou otazku vyse lze zaroven pojmout jako doporuceni z ramce
firemniho vzdélavani, nikoliv vSak strategického ramce, protoze v ramci studie jiz
nejsou zkoumany mozné naklady a praktické pfinosy realizace tohoto doporuceni. Na
zakladé téchto interpretaci formuluji dvé hypotézy k pfipadnému ovéfeni:

. Lektofi v koncernu maji o systematickou zpétnou vazbu ke své lektorske

¢innosti prevazné zajem.
. Lektortim neni vzhledem k jejich zajmtm poskytovana pravidelna systematicka

zpétna vazba k jejich lektorské ¢innosti.

Na zdkladé provedené studie lze navrhnout také dil¢i otazky k pfipadnému

navazujicimu vyzkumu:

. Dle jakych kritérii posuzuji specialisté vzdélavani potfebu vyhotoveni
vycvikovych dokumentaci ke vzdélavacim aktivitam?

. Jakym zplisobem stanovuji pfislusni odborni garanti a specialisté vzdélavani
obsah vzdeélavacich aktivit?

. Jaky je skutecny postup jednotlivych koordinatori vzdelavani pii priprave,
organizaci, realizaci a vyhodnocovani vzdélavacich aktivit a vyhodnocovani

ziskané zpétné vazby?

K hodnoceni zvolené metody vyzkumu lze uvést, Ze se jevi jako vhodna ke zpracovani
bakalafské diplomové prace, protoze umoznuje urcit smér pripadného navazujiciho
vyzkumu. Jako nevhodny se vSak pro tento typ prace jevi konkrétni pfipad vybraného
koncernu, ktery se ukazal jako pfili§ komplexni na to, aby se jej zdafilo zachytit
v typickém rozsahu bakalarskych praci. K sebekritice vSak 1ze uvést, Ze zfejmé 1ze najit
pasaze prace, které by se daly povazovat za postradatelné. K metodé pak lze doporucit
peclivou formulaci otazek k rozhovortim a definovat jejich pevnou strukturu, které se
pti kladeni otazek drzet, coz nebylo pfi tomto vyzkumu pro pocatecni nezkusenost u
kazdého rozhovoru vzdy shodné splnéno. Vhodné pfitom miiZze byt provedeni

zkusSebniho rozhovoru pro pfipadnou tpravu a nasledné zachovani integrity.

82



Zaver

Provedenim analyzy internich zdrojli bylo v ramci explorativni pfipadové studie
zjisténo, ze implementovany systém vzdélavani v koncernu vychazi z praktické
modifikace odbornych poznatki uvedenych v teoretické casti. Na zakladé analyzy
byla utvofena deskripce nastaveni systému vzdélavani, ze které byly zformulovany
otazky k polostrukturovanym rozhovoriim se 4 internimi lektory za ticelem zjisténi,
jak tento systém vzdélavani hodnoti. Komentéafe lektort k hodnoceni specifickych
aspektli systému vzdeélavani ¢lenénych do kategorii pfipravy, organizace, realizace a
vyhodnocovani jsou prilozeny k souvisejicim castem deskripce, ¢imz je prubézné
zodpovidana vyzkumna otazka studie. Timto zplisobem je umoznéna interpretace
vztahli mezi nastavenim systému vzdélavani a spokojenosti lektorli se systémem
vzdélavani v praxi. V ramci studie byly identifikované mozné nedostatky, hypotézy a
otazky, které mohou byt pfedmétem Setfeni v pfipadném navazujicim vyzkumu. P¥i
interpretaci nedostatki je vSak dosavadné nutno zaujimat zdrzenlivy postoj, protoze
do praxe systéml vzdélavani intervenuji i proménné jako skutecny vykon cinnosti
pfislusnych odbornych garantii, koordinatort vzdélavani, potazmo také HR business
partneri pii zajisfovani vzdélavacich aktivit, ktery tato prizkumna studie
nezohledniuje. Nalezend zjisténi spolecné shodnocenim metody jsou uvedena

v zavérecne diskusi pripadové studie.
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SAP ... Systeme, Anwendungen, Produkte in der Datenverarbeitung
SLA Lo Service Licence Agreement
VA e Vzdélavaci aktivita
VD e Vycvikovy program
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Priloha A: Formular Vyjcvikovy program (zpracovdno dle KX, 2021f)

Vycvikovy program
Nazev kvalifikace

Udaje povinné

Datum ucinnosti:

Garant dokumentu: Jméno funkce

Udaje volitelné

Jméno a prijmeni Funkce
Zpracovatel: Jméno funkce
Doporucuje: Jméno funkce
Schvaluje: Jméno funkce

Udaje povinné vzdy:

Vzdélavaci cil:

Cilova skupina:

Forma skoleni:

Pozadavky na lektoral/instruktora a
stanoveni ovérovatele:

Perioda Skoleni / ovéfovani znalosti,
dovednosti:

Zpusob ovérovani znalosti,
dovednosti:

Kritéria uspésnosti ovérovani
znalosti, dovednosti:

Dokumentace provedeného skoleni
| ovéreni znalosti, dovednosti:
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Vedeni dokumentace:

Skarta¢ni Ihdta je dana internim dokumentem
~Spisovy a skartacni rad KX“ v platném znéni.

Uréujici predpis:

Udaje povinné vzdy:

Obsah skoleni:

Casovy
rozvrh:

© |© N o o &0 Id =

—t
o

—t
—t

—t
»

13.

Pripadné dalSi body lektor/instruktor uvede v osnove, kterou pfilozi k prezencni listing.

Celkem minimalné:

Udaje povinné pro vycvikové programy z oblasti pozarni ochrany:

Schvalovatel za pravni subjekt:

Prohla$uji, Ze splriuji poZadavky na schvalovatele stanovené v § 40 odst. 3 vyhlaSky ¢. 246/2001 Sb.,

0 poZarni prevenci.

Prijmeni, jméno (Citelné)

Funkce

Datum

Podpis

Udaje povinné vzdy:

Vyberte koncernovy zajem dle zavaznosti pro spole¢nosti KX:
Dokument popisuje ¢innosti spravy dokumentd typu Vycvikovy program (VP) a Popis kvalifikace (PK)
v KX. Tento dokument je vydavan jako koncernovy nastroj s cilem vytvoreni podminek pro naplfiovani
koncernového zajmu Zajistovani zplusobilosti zaméstnanct, vyse a struktura rozvojovych nakladu,
vyhlaSeného Koncernovou politikou fizeni KX.
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Priloha B: Formuldai Popis kvalifikace (zpracovdno dle KX, 2021g)

Popis kvalifikace

Nazev kvalifikace

Datum ucinnosti:

Garant dokumentu: jmeno

funkce

Vzdélavaci cil:

Cilova skupina:

Forma skoleni:

Pozadavky na lektoral/instruktora a
stanoveni ovérovatele:

Perioda Skoleni / ovéfovani znalosti,
dovednosti:

Zpusob ovérovani znalosti,
dovednosti:

Dokumentace provedeného skoleni
| ovéreni znalosti, dovednosti:

Vedeni dokumentace:

Skarta¢ni Ihdta je dana internim dokumentem
~Spisovy a skartacni rad KX“ v platném znéni.

Uréujici predpis:
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Obsah skoleni:

Casovy
rozvrh:

© |© N o o |k b=

—t
o

—t
—t

—t
»

13.

Pripadné dalSi body lektor/instruktor uvede v osnove, kterou pfilozi k prezencni listing.

Celkem minimalné:

Udaje povinné vzdy:

Vyberte koncernovy zajem dle zavaznosti pro spole¢nosti KX:

Dokument popisuje ¢innosti spravy dokumentd typu Vycvikovy program (VP) a Popis kvalifikace (PK)
v KX. Tento dokument je vydavan jako koncernovy nastroj s cilem vytvorfeni podminek pro naplfiovani
koncernového zajmu Zajistovani zplusobilosti zaméstnanct, vyse a struktura rozvojovych nakladu,

vyhlaseného Koncernovou politikou fizeni KX.
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Priloha C: Informovanyj souhlas

Informovany souhlas s poskytnutim rozhovoru k provedeni vyzkumu v
ramci bakalarské prace s nazvem Systém vzdélavani v organizaci
z perspektivy lektoru

Vyzkumnik (drzitel souhlasu):  Tomas S&otka, Haskova 642/6, Havifov,

tel: 605 009 637,

email: scotto00@upol.cz
Cile prace:
Cilem prace je analyza systému vzdélavani zavedeného ve vybraném koncernu a jeho
zhodnoceni lektory ve fazich ptfipravy, organizace, realizace a evaluace vzdélavacich aktivit,
cehoz je dosazeno prostiednictvim provedeni deskriptivni pfipadové studie. Vyzkum je

provadén v ramci zpracovani bakalafské prace na Katedie sociologie, andragogiky a kulturni
antropologie Filozofické fakulty Univerzity Palackého v Olomouci.

Vyzkumna otazka studie zni:

Jak lektofi hodnoti pfipravu, organizaci, realizaci a vyhodnoceni vzdélavacich aktivit?
K zodpovézeni vyzkumné otazky je provedena analyza implementovaného systému vzdélavani
a nasledné jsou provedeny polostrukturované rozhovory s vybranymi lektory, ktefi systém
vzdélavani hodnoti.

Zpracovani poskytnutych informaci a udaju

Pribéh rozhovoru bude nahravan a ze zvukového zaznamu bude nasledné pofizen doslovny
prepis, ktery bude dale analyzovan a interpretovan. Zvukovy zaznam bude slouzit pouze pro
pottebu doslovného piepisu a bude k dispozici pouze vyzkumnikovi. Doslovny prepis bude
disledné anonymizovan tak, aby byla zaruCena anonymita a ochrana dotazovaného a vsech
osob zminénych v pribéhu rozhovoru, vcetné vybraného koncernu. Zvukovy zaznam a
doslovny piepis bude vyzkumnik uchovavat u sebe. Casti anonymizovaného doslovného
prepisu mohou byt pouzity v bakalarské praci.

Prohlaseni
Souhlasim s poskytnutim rozhovoru a dalSich souvisejicich informaci.

Rozumim vyse uvedenému textu a souhlasim s jeho obsahem.

Jméno a piijment: Datum a podpis:
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Priloha D: Priklad transkripce doslovného prepisu a doplitkovy popis
Prepisy jsou sepsany dle prislusného navodu k prepisu (srov. Hajkova, c2022).

Cast doslovného pfepisu

Dotazovany:

Ja si myslim, Ze mm, Ze to je na vysoké trovni, protoze, mm jakoze on ten povéfeny
lektor musi mit to vstupni Skoleni vlastné pod dozorem z néjaké té uve-univerzity
z (tej-z) Ceského kraje (..) tady je vynikajici ten lektor. (.) TakzZe je to myslim tfidenni
nebo ¢tyfdenni Skoleni, coz znamena (.) hodné to da jako. Plus jsou dalsi jako rtizné
néjakeé aktivity na jakoby moznosti na prihlaseni. TakZe jako myslim si, Ze takhle to je

jako dobfe udélano.

Transkripce

,Ja si myslim, ... Ze to je na vysoké tirovni, protoZe ... on ten povéreny lektor musi mit to vstupni
skoleni vlastné pod dozorem z néjaké té univerzity z Ceského kraje [ziejmé minéno z Cech] — tady je
vynikajici ten lektor. Takze je to myslim t¥idenni nebo Ctytdenni skoleni, coz znamend — hodné to da
jako. Plus jsou dalsi jako riizné néjaké aktivity ... na ptihlaseni. TakZe jako myslim si, Ze takhle to je

jako dobte udeélano.”

Dopliikovy popis ke znaceni transkripce:

[odbornik] / Hranaté zavorky oznacuji nahrazeni nebo doplnéni sd€leni za ucelem

anonymizace ¢i snadnéjsi interpretace s ohledem na zachovani vyznamu sdéleni.
Ja si myslim, ... Ze | Vypustka oddélena mezerami oznacuje vypusténi slov v textu.
jo? [...] Zdlezi na / Vypustka v hranatych zavorkach oznacuje vypusténi delsich pasazi.

takze mé to... | Vypustka neodd€lena mezerou oznacuje nedokonceni véty.
(:D)) | Dvojité kulaté zavorky predstavuji komentaf prepisovatele k zaznamenani
podstatnych nejazykovych projevii respondenta.

:D / Sméje se
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Priloha E: Ndvod k rozhovoriim s kategorizaci

Lektofi

Jak pfiblizné dlouho jiz vykonavate lektorskou ¢innost?

Jak dlouhé byvaji casové dotace vzdelavacich aktivit, na kterych lektorujete?

Jaky, byste fekl, je nejbéznéjsi, priblizny pocet ucastnikt Vasich Skoleni?

Priprava

Casova dotace vzdélavacich aktivit, ale i jiné nalezitosti, ke kterym se je$té dostaneme, jsou
stanovovany prislusnymi dokumenty typu vycvikovy program ¢i popis kvalifikace. Jak tyto
piedepsané casové dotace hodnotite vzhledem k obsahu, tirovni cilové skupiny tcastnikii a
jejich poctu?

(Odpovida casovy fond narocnosti vzdélavaci akce vzhledem k cilové skupinée?)

(Jak hodnotite navrhovany casovy fond a pfipravené rozvrzeni vzdélavacich aktivit?)

Jak hodnotite stanoveny obsah vzhledem ke vzdélavaci pottebé a cilové skupiné ticastniki?

Je podle Vas pravidlem, ze jsou cile vzdélavaci akce formulovany srozumitelné, a je z nich

ziejmé, ceho ma byt dosazeno?

Castecné jiz bylo naznaceno, Ze soucasti VP/PK je formulace vzdélavaciho cile, stanoveni
obsahu $koleni s dotaci a rozvrhem, a stanoveni cilové skupiny. Soucasti VP/PK jsou ale
také ostatni nalezitosti, jak muzete vidét na poskytnutych vzorech formulaii.

Jak celkové hodnotite strukturu téchto dokumenta?

(Obsahuji dle Vas tyto dokumenty veskeré potiebné informace?)

Jak byste ohodnotil rozvojova skoleni poskytovana spolecnosti pro piipravu k vykonavani

lektorské ¢innosti?
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Organizace

Organizaci vzdélavacich aktivit jsou minény zejména ¢innosti jako piiprava piihlasovaciho
systému, zajiSténi ucebnich pomicek a audiovizudlni techniky, pfiprava mista konani a
vypracovani a zaslani pozvanky Gcastnikiim k absolvovani VA.

Jak takové organizacni zajisteni VA vzhledem k Vasim zkusSenostem hodnotite?

Jak jste z hlediska realizace vyuky spokojen s prostfedim, ve kterém Vase vyuky probihaji?

(Byva dle Vas prostfedi pripravené pro vyuku?)

Jak hodnotite spolupraci se zaméstnanci utvaru RLZ (konkrétnéji koordinatort vzdélavani

v rolich specialistti) pfi organizaci vzdélavacich aktivit?

Co vSechno mimo VP/PK Vam organizace poskytuje jako podklad k Vasi piiprave na
konkrétni vzdélavaci aktivitu?

(Jinak feceno, co vse je vystupem fazi pfipravy a organizace vzdélavacich aktivit, které
zajistuje pfedevsim utvar RLZ).

(Jak se dozvite o tom, Ze mate na vzdélavaci akci pusobit jako lektor?)

Jak tyto poskytované informace hodnotite? (Jsou pro Vas srozumitelné/tplné?)

Napadaji Vas n¢jaka mista v ramci pfipravy a organizace, kde by méla firma zajistit zlepseni?

Realizace
Jak jste spokojen s poskytovanym prostorem k Vasi ptipravé na konkrétni VA?

(S jakym pfedstihem se dozvidate o konkrétnim terminu a zvoleném mistu VA?)

Doporuceni k pripravé lektora na konkrétni vzdélavaci aktivitu i doporuceni pro jeji
vlastni realizaci jsou uvedeny v pedagogickych zasadach pro praci lektora, které jsou
prilohou interniho dokumentu Lektorska a instruktorska ¢innost.

Setkal jste se s témito zasadami?

Pokud ano, jak tyto zasady hodnotite?

Vy sam, i kdyz jste lektorem, se castnite riiznych vzdélavacich aktivit také jako ucastnik.
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Jak byste na zaklad¢ Vasich lektorskych zkuSenosti, z perspektivy lektora, obecné zhodnotil

kvalitu realizace vzdélavacich akci realizovanych v ramci koncernu?

Pokousite se v pritbé¢hu vzdélavani upravovat Vasi lektorskou ¢innost dle pristupu ticastnikti

ke vzdélavani?

Hodnotite skupiny tcastnikti na VA vzhledem k jejich profiliim jako homogenizované?
(Tzn. se srovnatelnymi trovnémi znalosti, dovednosti, motivace ¢i dle podobnosti profesi,

které zastavaji.)

Vvhodnocovani

V organizaci Ize vyhodnocovani vzdélavacich aktivit provadét na zakladé zpétné vazby dle
hledisek spokojenosti ucastnikii, pfistupu ucastnikii, ziskanych znalosti ucastnikii,
ucinnosti VA ve smyslu dopada do praxe, naplnéni o¢ekdvani vedoucich a odborné arovné
a vykonu lektora provedenim hospitace lektorské ¢innosti.

Jak tento rozsah vyhodnocovani vzhledem ke zlepSovani vzdélavani v organizaci hodnotite?

(PovaZujete rozsah tohoto vyhodnocovani za adekvatni?)

Dostala se k Vam zpétna vazba ze vzdéelavacich aktivit, které jste jako lektor realizoval?
(Bylajiz Vase lektorska ¢innost v organizaci hospitovana?)

Jak tuto zpétnou vazbu hodnotite?

Jaky piinos pro Vasi lektorskou cinnost v ramci organice predstavuje zpétna vazba ze

vzdélavacich aktivit?

Jak se Vy sam podilite na vyhodnocovani vzdélavacich aktivit?
Napadaji Vas néjaka opatfeni, ktera byla realizovana pravé na zakladé pfijaté zpétné vazby,
at uz organizaci, nebo Vami?

Jak tato realizovana opatfeni hodnotite?

Prostor k volnému vyjadfeni k hodnocenym fazim.
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