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ABSTRAKT

Schopnosti a znalosti zaméstnanct jsou v soucasné dobé klicovym faktorem pro
konkurenceschopnost a ekonomicky uspéch spole¢nosti. Vyznamnym néstrojem
v pristupu ke vzdélavani a rozvoji zaméstnancll je vyuZiti novych informacnich
technologii — eLearningu. Cily diserta¢ni prace jsou stanoveni kritickych faktorti
uspésné implementace eLearningu jako soucast optimalniho modelu vzdélavani
a rozvoje zaméstnancli a podpory strategickych cili spole¢nosti, které byly
vypracovany na zaklad¢ identifikace vzdélavacich potieb zaméstnanct, analyzy
modernich pfistuptt ke vzdélavani s podporou informacnich a komunika¢nich
technologii. Vysledky prace vSeobecné ptispéji k problematice rozvoje lidskych
zdrojli v informacni spole¢nosti na zdklad¢ vyuziti efektivnich vzdé€lavacich
technologii. Z pohledu vzd¢lavaci instituce mohou byt dosazené vysledky
pouzity k u¢inné podpoie vzdélavaciho procesu v distan¢ni form¢ graduovanych
studijnich programt a v programech celozivotniho vzdélavani.

ABSTRACT

Nowadays capabilities and knowledge of the employees make a key factor for
competitive ability and economic success of the company. The important tool in
an access to the education and development of employees is usage of new
information technologies — eLearning. The main aims of the thesis are
determination of critical factors of a successful implementation of eLearning as
a part of an optimal model of education and development of employees and
support of the strategic goals of the company, which have been created on the
basis of the identification of learning needs of the employees, the analysis of the
modern access to the education with the support of information and
communication technology. The outcomes of the thesis will generally contribute
to the field of development of the human resources in the information society on
the basis of usage efficient educational technology. From the point of view of
the educational institution the reached outcomes could be used for an effective
support in the educational process in distance part-time form of the graduated
study programmes and in the programmes of the life-long learning.
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1. ZDI"JVODNEN;’ VYBERU TEMATU A SOUCASNY
STAV RESENE PROBLEMATIKY

1.1 Uvod

Schopnosti a znalosti zaméstnanct jsou v soucasné dobé klicovym faktorem pro
konkurenceschopnost spolecnosti. Vyznamnym nastrojem v pfistupu ke
vzdélavani a rozvoji zaméstnancl je vyuziti novych informacénich technologii —
eLearningu.

Schopnosti a znalosti zaméstnancl firmy a jejich pribézny rozvoj patii mezi
rozhodujici faktory pro konkurenceschopnost a ekonomicky tspéch firmy — to si
Ceské spolecnosti stale intenzivnéji uvédomuji ve svétle trzniho prostiedi a
postupujici globalizace. Ptestoze chapou spoleCnosti vyznam rozvoje
zameéstnancu pro podporu svych strategickych cild, existuje riziko, ze piistup
k vzdélavani zaméstnancl neni v souladu s t€émito strategickymi zaméry.

Strategicky pfistup k vzdé€lavani a rozvoji zaméstnancl lze vyznamné posilit,
disponuje-li spolecnost vlastnim systémem pro uchovani a dal§i vyuziti
dalezitych informaci. Na jedné stran¢ nakupuji Skoleni od externich dodavatelt,
na druhé stran¢ vétSinou neinvestuji do fizeni znalosti (knowledge
management), které umozituje uchovani, dalsi rozvijeni a vyuziti know-how,
které od externich Skolitela ziskaly.

Mezi vyznamné faktory a trendy v oblasti rozvoje lidskych zdroji obecné patii
jako eLearning. Pojem eLearning zahrnuje vyuziti vSech dostupnych technologii
pro podporu vzd€lavani, od audio-video zaznamu, ptes CBL/CBT (computer-
based learning/training) — PC s multimedidlnimi kurzy na CD ROM az k
WBL/WBT (web-based learning/training) — virtudlnimu vzdélavacimu prostiedi
v Internetu €1 intranetu.

Disertacni prace je ¢lenéna do nasledujicich hlavnich ¢asti - teoreticky uvod se
zdivodnénim vybéru tématu a uvedenim soucasného stavu fesené problematiky,
hypotézy a cile disertacni prace, popis pouzitych metod zpracovani, postup a
vysledky vyzkumu, zavér s uvedenim piinostt pro védu a praxi a celkovym
zhodnocenim.

Teoretickd cast se zabyva problematikou vzdélavani a rozvoje pracovnikll
v organizaci z hlediska zodpovédnosti persondlnitho utvaru a manazer
vzdélavani a systémem elLearningového vzdélavani. Je uvedena zakladni
charakteristika eLearningu v jeho pojeti a pouziti, charakteristika jednotlivych
prvkit eLearningového systému. ZvlaStni oddil je vénovan problematice
zavadéni LMS, jako podstatného prvku pro GspéSnou implementaci a realizaci
eLearningového vzdélavani.
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V druhé casti jsou uvedeny cile a hypotézy disertacni prace. Cile disertacni
prace jsou formulovany tak, aby respektovaly zadani a téma prace a soucasné
aby vysledky feSeni mohly byt vyuzity pracovistém autora v piistupu
k celozivotnimu vzdé€lavani, piedevSim ve spolupraci s primyslovym a
podnikatelskym okolim. Hypotézy disertacni prace byly formulovany na zaklad¢
studia odborné literatury a s vyuzitim zkuSenosti autora v feSené problematice
pii  zavadéni elLearningu v akademickém prosttedi s respektovanim
personalniho, pedagogického, technologického a organiza¢né-strategického
pristupu.

V ¢asti pouzitych metod vyzkumu jsou uvedeny zékladni vychodiska vyzkumu,
principy a pouziti kvalitativniho vyzkumu, metoda analyzy kritickych faktort
uspéchu s postupem jejich stanoveni a vazbou na pouziti scéndii, a vlastni
postup vyzkumu.

V kapitole 4. Vysledky vyzkumu jsou shrnuty zkuSenosti autora ze zavadéni
eLearningu na Fakult¢ managementu a ekonomiky Univerzity Tomése Bati ve
Zlin¢ a identifikace kritickych faktori eLearningovych programti ze
strukturovanych rozhovord. Déle jsou pfipojeny zavéry ke stanoveni kritickych
faktorti komentat jejich validity.

V zavéreCnych Castech disertacni prace jsou shrnuty celkové zavéry s uvedenim
pfinosi k teorii 1 praxi.

1.2 VZDELAVANI A ROZVOJ PRACOVNIKU V
ORGANIZACI

1.2.1 Pojeti a postaveni vzdélavani a rozvoje v systému persondlni prace

Pozadavky na znalosti a dovednosti ¢lovéka v moderni spolecnosti se neustale
méni a ¢loveék, aby se uspeSné prosadil na trhu prace, byl zaméstnatelny, musi
své znalosti a dovednosti neustile prohlubovat a roziitovat. Clovék po celou
dobu své ekonomické aktivity nevystaci s tim, co se naucil béhem ptipravy na
povolani. Vzdélavani a formovani pracovnich schopnosti se v moderni
spolecnosti stdva celozivotnim procesem, v kterém stale vétsi roli sehravaji
organizace a ji organizované vzdélavaci aktivity. [21 ], [1]

Jednim ze zéakladnich zdkoni uspéSného podnikani a UspéSnosti jakékoliv
organizace je flexibilita a pfipravenost na zmény. Flexibilitu organizace pak
vytvareji flexibilni lidé, ktefi jsou nejen pfipraveni na zmeénu, ale zménu
akceptuji a podporuji ji. Tim se zdkonité¢ péfe o formovani pracovnich
schopnosti pracovnikli organizace v soufasné dob¢ stava jednim z
struktura rozvoje pracovnich schopnosti byla stile s urcitym ptedstihem v
souladu s dynamikou a strukturou rozvoje techniky vyuzivané nebo vyuzitelné v
organizaci a aby pracovnici organizace byli schopni pruzné reagovat na
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pozadavky a potencidlni moznosti trhu i na potfebu neustalého zdokonalovani
systému fizeni organizace. Soudoby charakter prace v organizacich a nejnové;jsi
metody fizeni vSak vyZzaduji nejen pracovniky nalezit¢ odborné pii pravené a
schopné si osvojovat nové odborné znalosti a dovednosti, ale i pracovniky se
zddoucimi rysy osobnosti. Proto jiZ nestac¢i tradi€ni zpisoby vzdélavani
pracovniki, jakymi je napt. zacvik, doSkolovani €1 pfeskolovani, ale stale vice
jde o rozvojové aktivity zaméfené na formovani SirSiho rejstiiku znalosti a
dovednosti, nez jaky vyzaduje momentalné¢ zastavané pracovni misto. a v
neposledni fadé¢ 1 na formovani osobnosti pracovnikli, formovani jejich
hodnotovych orientaci, ptizpisobovani jejich kultury kultufe organizace. Pravé
tyto rozvojové aktivity formuji flexibilitu pracovnikli a jejich pfipravenost na
zmény. [21]

Uved'me ponckud konkrétnéji nejdalezitéjsi divody toho, pro¢ se organizace,
chtéji-li byt uspésné a konkurenceschopné, museji vénovat vzdélavani a rozvoji
svych pracovnik:

» Stale Cast&ji se objevuji nové poznatky a vznikaji nové technologie, takze
znalosti a dovednosti lidi stale rychleji zastaravaji.

* Proménlivost lidskych potieb a tim 1 proménlivost trhu zbozi a sluzeb je
vyraznéjsi, coZ si vynucuje pruznou reakci organizaci a pruznost jejich
pracovniki.

* Castéji se méni technika a technologie v organizacich.
* Cast¢jsi jsou organizacni zmeény a lidé je tedy Castéji museji zvladat.
» Vyraznéj$i orientace na kvalitu vyrobki a sluzeb a na sluzbu zakaznikovi.

» Zvysuje se proménlivost podnikatelského prostiedi a organizace na to museji
reagovat.

* M¢ni se organizace prace, povaha prace i zplusoby fizeni (prohlubovani a
rozsifovani prace. delegovani a posilovani pravomoci, plossi organizacni
struktury).

* Rozvoj informacnich technologii a jejich pouzivani v organizacich.

* Globalizace a internacionalizace hospodarskych aktivit a z toho vyplyvajici ne
zbytnost pohybovat se, podnikat a komunikovat v internaciondlnim prostiedi.

* Nutnost snizovani ndklada a lepSiho vyuZiti technickych zatizeni a technologii.

« Zmény hodnotovych orientaci lidi a orientace na kvalitu pracovniho Zivota se
projevuji ve zvySené potieb¢ lidi se vzdélavat.

* Péce o vzdélavani a rozvoj pracovnikli spoluvytvaii dobrou zaméstnavatelskou
povést organizace a usnadiiuje ziskavani a stabilizaci pracovnika.

Pojeti vzdélavani pracovnikil v organizaci je dosti proménlivé v Case a prostoru
(zavisi mj. 1 na socidlnim prostfedi. ve kterém organizace plisobi. na tom, do
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jaké miry systém vzdélavani v dané zemi pfipravuje pracovniky pro potieby
konkrétni organizace. na kulturni a vzdé€lanostni Grovni obyvatelstva apod.),
zavisi na povaze prace a pouzivané technice a technologii v organizaci, na
velikosti organizace a na mnoha dalSich okolnostech. V kazdém ptipad¢ se
organizace v soucasné¢ dobé zamétuji na vzd€lavaci a rozvojové aktivity
obsaZen¢ v nasledujici definici [21]:

Definice
Vzdélavani pracovniki je personalni ¢innosti zahrnujici nasledujici aktivity:

a) Pfizplsobovani pracovnich schopnosti pracovniki ménicim se
poZzadavkiim pracovniho mista, tj. prohlubovani pracovnich schopnosti
(flexibilita v rdmci pracovniho mista, tedy jakdsi podélnd, longitudinalni
flexibilita), které je tradicnim. nejCastéjSim a Casto 1 hlavnim ukolem
vzdélavani pracovnikll v organizaci.

b) Neméné dulezité¢ je vSak i zvySovani pouzitelnosti pracovnikli tak, aby
alespont z€asti zvladali znalosti a dovednosti potiebné k vykondvani
dalsich, jinych pracovnich mist ¢i praci. Dochéazi tak k rozSifovani
pracovnich schopnosti (flexibilita, které muzeme ftikat pficna,
transverzalni).

¢) Usili o rozsifovani pracovnich schopnosti pracovnikil usnadiiuje piipadné
re kvalifikacni procesy v organizaci, tj. procesy, kdy pracovnici majici
povola ni, které organizace nepotiebuje, jsou pieSskolovani na povolani,
které naopak organizace potitebuje. I péCe o rekvalifikaci pracovnikl v
z4jmu organizace je soucasti ji organizovaného vzdélavani pracovniki.

d) Organizace vSak neziskavd vzdy takové nové pracovniky, kteti jsou jiz
nalezité¢ odborn¢ ptipraveni okamzité¢ v plné mife vykonavat praci na
pracovnim misté, na néZ byli pfijati. Naopak, zpravidla je nutné
ptizpiisobovat pracovni schopnosti téchto novych pracovnikl specifickym
pozadavkiim daného pracovniho mista, pouzivané technice, technologii,
stylu prace v organizaci apod. Nové pracovniky tedy musi organizace
doskolovat, pieSkolovat ne boje alespont adaptovat na zvlaStnosti,
mechanismus a kulturu organizace v procesu, ktery se nazyva orientace
pracovnika. I tyto ¢innosti patii do sféry vzdélavani pracovnikil.

e) Formovani pracovnich schopnosti v ramci moderni personalni prace
piekracuje hranice pouhé odborné zpiisobilosti (kvalifikace) a stale vice
zahrnuje 1 formovani osobnosti pracovnika, tedy vlastnosti, které hraji tak
vyznamnou roli v mezilidskych vztazich, ovliviiuji chovani (tedy 1
pracovni chovani) a védomi (potieby, hodnoty, z4jmy, postoje a normy), a
tedy motivace pracovnika. a odrdzeji se i ve vztazich na pracovisti,
vyrazn¢ ovlivituji procesy formovani tymua a samoziejmé 1 individudlni a
kolektivni pracovni vykon.
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Lze si vS§imnout, Ze body b) a e) se do zna¢né¢ miry tykaji spiSe rozvojovych
aktivit, tedy jakychsi znalosti, dovednosti a rysii osobnosti ,,pro zitfek*.

Jak je wvidét, vzdélavani pracovnikli ¢i 1épe feCeno formovani pracovnich
schopnosti a osobnosti pracovniki zabezpeCované organizaci je pomérné Siroce
koncipovana personalni ¢innost, ktera, jak jesté uvidime, m4 vyznamné vazby
na ostatni personalni ¢innosti. [21],[1]

1.2.2 Formovani pracovnich schopnosti clovéka a formovani pracovnich
schopnosti pracovnika organizace

V souvislosti s formovanim pracovnich schopnosti je tieba rozliSovat pojmy
,formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka“ a ,formovani pracovnich
schopnosti pracovnika®. Zatimco v prvnim ptipad€ jde o formovani pracovnich
schopnosti ¢loveéka v obecném slova smyslu, tedy v prubéhu celé¢ho jeho zivota,
bez ohledu na to, kdy, kde a z ¢i iniciativy se uskuteciiuje, ve druhém ptipadé
jde o formovani pracovnich schopnosti pracovnika konkrétni organizace. Jde o
aktivitu, jez souvisi s praci, kterou pracovnik vykonéava. ¢i s organizaci. v niz
pracuje, o aktivitu organizovanou, podporovanou nebo umoznovanou organizaci
v ramci jeji persondlni a socidlni prace. Formovani pracovnich schopnosti
pracovnika je tedy soucasti formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka. a to tou
soucasti, v niZ se angazuje zamé&stnavatelskd organizace. [21]

V systému formovani pracovnich schopnosti ¢lovéka se obvykle rozlisuji tii
oblasti:

a) oblast vSeobecného vzdélavani,

b) oblast odborného vzdélavani;

c) oblast rozvoje.

Podrobnéji tento systém a aktivity organizace v ném ukazuje schéma na obr. 1.1.

V oblasti vS§eobecného vzdelavani se formuji zakladni a vSeobecné znalosti a
dovednosti, které umoznuji ¢lovéku zit ve spole¢nosti a v ndvaznosti na né
ziskavat a rozvijet specializované pracovni schopnosti 1 dalsi vlastnosti. Oblast
vSeobecného vzdélavani je tedy orientovdna v pievazné mife na socialni rozvoj
jedince, na jeho osobnost. V této oblasti se neuplatiiuje aktivita organizaci. Je to
oblast fizena a kontrolovana statem.

Pro oblast odborného vzdé€lavani (také se pouziva vyraz oblast formovani
kvalifikace nebo také oblast odborné/profesni piipravy), se ve svété vzilo
oznaceni training (v $irSim slova smyslu). Uskutecniuje se v ni proces piipravy
na povoldni, formovani specifickych, na ur¢it¢ zaméstnani orientovanych
znalosti a dovednosti 1 jejich aktualizace ¢i ptizpiisobovani ménicim se
pozadavkim pracovniho mista. Oblast odborného vzdélavani je tedy
orientovana na zaméstnani a zahrnuje jednak zékladni pfipravu na povoldni,
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jednak doskolovani neboli prohlubovani kvalifikace. Zvlastnim piipadem je pak
preskolovani Cili rekvalifikace. Stale Castéji se do této oblasti zahrnuje i tzv.
orientace pracovnik.

OBLAST VSEQBEQNEHO
VZDELAVANI
ZAKLADNI PRiI?RAVA NA
POVOLANI
ORIENTACE
OBLAST QDBO,RI\,IEHO
VZDELAVANI - —
DOSKOLOVANI
(prohlubovani kvalifikace)
PRESKOLOVANI

(rekvalifikace)

Profesni rehabilitace

OBLAST ROZVOJE
(rozSifovani kvalifikace)

Obr 1.1 Systém formovani pracovnich schopnosti cloveka [21]

Poznamka: V tucnych rameccich a tucnym pismem jsou oznaceny vzdeélavaci a rozvojove
aktivity, které byvaji soucasti vzdelavani pracovnikii v organizaci.

V ramci formovani pracovnich schopnosti pracovnikli se organizace zpravidla
angazuji v plné mife pii orientaci pracovnikil a doSkolovani pracovnikti, popf. i
pii pieSkolovani pracovniki, dochazi-li k nému z iniciativy organizace k
uspokojeni jejich potieb.

e Zékladni ptiprava na povolani se vétSinou uskute¢iiuje mimo organizaci a i ta
¢ast zakladni ptfipravy na povoldni, v niz se organizace angazuje (piiprava na
délnicka povolani v u¢ovském zatizeni organizace, resp. jeji praktickd cast),
se netyka pracovnikll (personalu) organizace a stoji tedy mimo systém jejiho
vzdélavani pracovnikad.

e Orientace, jak jsme jiz vidéli, neni nic jiného nez usili o zkraceni a
zefektivnéni adaptace nového pracovnika na organizaci, pracovni kolektiv 1
praci na daném pracovnim misté¢ pomoci zprostiedkovani vSech potiebnych
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informaci, vcetn¢ specifickych znalosti a dovednosti potfebnych pro tadny
vykon prace, pro kterou byl novy pracovnik pftijat.

e Doskolovani (prohlubovani kvalifikace. training v uzS$im slova smyslu) je
pokracovani odborného vzdélavani v oboru, ve kterém ¢loveék pracuje na svém
pracovnim misté. Jde tedy o proces ptizplisobovani znalosti a dovednosti
pracovnika novym pozadavkim jeho souc¢asného pracovniho mista, vyvolany
zménami techniky ¢i technologie, pozadavky trhu. novymi objevy v oboru,
rozvojem metod fizeni apod. DoSkolovani je povazovéano jednak za vyznamny
nastroj zvySovani pracovniho vykonu a prosperity organizace, jednak za
nastroj zvySujici Sance (konkurenceschopnost) pracovnikl na trhu prace uvnitt
organizace 1 mimo ni. V zahranici byva doskolovani chapano jako urcité pravo
zaméstnance a v nékterych zemich (napf. Némecko, Francie. Svédsko) je
povinnost organizaci organizovat doskolovani pracovnikl zakotvena v
tripartitnich dohodach ¢i kolektivnich smlouvach.

e Pfeskolovani (rekvalifikace, retraining) je takové formovani pracovnich
schopnosti Clovéka, které sméfuje k osvojeni si nového povolani, novych
pracovnich schopnosti, vice ¢i mén¢ odlisSnych od dosavadnich. Rekvalifikace
muze byt plnd nebo Castecna (ve druhém piipad€ jsou nékteré znalosti a
dovednosti pavodniho povolani vyuzitelné v povolani novém). ZvlasStnim
ptipadem rekvalifikace je tzv. profesni rehabilitace, sméfujici k opétovnému
pracovnimu zafazeni osob, kterym jejich soucasny zdravotni stav brani trvale
nebo dlouhodobé vykonivat dosavadni zaméstndni a jemu odpovidajici
povolani. V ramci vzdélavani pracovnikli organizace se odehrava jen ta Cast
rekvalifikaci, které jsou iniciovdny organizaci. Mnozstvi rekvalifikacnich
procesti ve spolecnosti iniciuji stdtni nebo regionalni instituce trhu prace v
ramci realizace politiky zaméstnanosti a neziidka rekvalifikaci iniciuji takeé
sami jednotlivci, ktefi nenalezli uspokojeni v dosavadnim povoléni ¢i vidi pro
sebe lepsi Sanci na trhu prace, ptfeorientuji-li se na povolani jiné. [21]

Tteti oblasti formovani pracovnich schopnosti ¢lov€ka je oblast rozvoje (dalsiho
vzdélavani, rozSifovani kvalifikace). Je orientovana na ziskani Sir§i palety
znalosti a dovednosti, nez jaké jsou nezbytné nutné k vykonavani soucasného
zaméstnani. Velice vyrazné je pfitom zameéfeni na pochopeni a zvladnuti
komplexnich problémil. které neziidka ptekracuji 1 meze oboru. Vedle
formovani ryze pracovnich schopnosti nalezi v této oblasti vyznamné misto i
formovani osobnosti jedince. Lze tedy konstatovat, Ze rozvoj je orientovan vice
na kariéru pracovnika nez na jim momentaln€ vykonévanou praci. Formuje spise
jeho pracovni potencidl nez kvalifikaci, vytvafi tak z jedince adaptabilni
pracovni zdroj. V ne posledni fadé formuje osobnost jedince tak, aby lépe
pfispival k plnéni cili organizace a k zlepSovani mezilidskych vztahii v
organizaci. Pokud jde o rozvoj iniciovany a realizovany organizaci, mluvime o
rozvoji pracovnik.
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I rozvoj ve svych disledcich vede k zvysSeni pracovniho vykonu a flexibility
pracovni sily, ale pfedevSim vede k podstatnému zvySeni Sanci jedince, pokud
jde o je ho pracovni uplatnéni v organizaci i na vnéjSim trhu prace. V neposledni
fadé¢ muze v souvislosti s hlub§im porozuménim vazbam vykonavané prace na
prace ostatni zvySit miru jeho uspokojeni s vykondvanou praci.

V oblasti rozvoje se vyraznéji projevuje individualni iniciativa lidi, nicméné i v
persondlni praci organizaci - zejména v zahrani¢i - je rozvoji pracovnikil
piiklddan mimotadny vyznam, zejména pokud jde o vedouci pracovniky a
specialisty.

V posledni dobé lze pozorovat zvySeny zdjem organizaci zejména o takové
rozvojove aktivity, jakymi jsou vzdélavani v oblasti vedeni lidi a komunikace,
jazykové vzdélavani, kurzy prace s osobnimi pocitaci apod. V rdmci rozvoje
pracovnikii v organizacich vSak lze nalézt 1 takové aktivity, které nezvysuji
pracovni potencial pracovnikil a nepfinadSeji organizaci bezprostiedni efekt, ale
ptispivaji spiSe k zlepSovani Zivotnich podminek pracovnikl ¢i k aktivnimu
trdveni volného Casu. V kazdém piipadé vSak i tyto aktivity zlepSuji vztah
pracovnikii k organizaci a pochopitelné zvySuji i spokojenost pracovnikli. To
samoziejme miZe mit zprosttedkovang pozitivni vliv 1 na jejich pracovni vykon.
Organizace vytvafeji podminky, aby se v téchto oblastech jejich pracovnici
mohli vzdélavat predev§im po pracovni dobé a mnohdy plné nebo alespon zcasti
hradi i ndklady takového vzdélavani.

V posledni dob¢ se v persondlni praci objevuje novy pojem, a to pojem rozvoj
lidskych zdrojt, ktery nelze zaménovat s jiz zminénym rozvojem pracovniki.
Rozvoj lidskych zdroji piedstavuje novy pohled a novou koncepci vzdélavani a
rozvoje v organizaci. Tradicni vzdélavaci a rozvojové aktivity oznacované jako
vzdélavani a rozvoj pracovniki byly orientovdny na jednotlivé pracovniky a
formovani jejich pracovnich schopnosti a jejich osobnosti tak, aby byli v
organizaci zaméstnatelni, vykondvali efektivné svou praci a ptrizptisobovali se
novym pracovnim ukolim. Byly tedy orientovany na osobni rozvoj. Rozvoj
lidskych zdroji je orientovan na rozvoj pracovni schopnosti organizace jako
celku a na rozvoj pracovni schopnosti tymi, na vytvafeni potiebné a dynamicke
struktury znalosti a dovednosti v organizaci tak, aby se dosdhlo zvySeni
vykonnosti celé organizace a efektivnosti jednotlivych tyml. S tim souvisi
pojem ucici se organizace, tedy organizace vytvafejici klima, které lidi
povzbuzuje ke vzdélavani a rozvoji, kde strategie vzdélavani a rozvoje lidskych
zdroji je ustfedni zalezitosti politiky organizace a kde na zaklad¢ uceni se
uskuteciiuje nepietrzity proces premén organizace.

V nésledujicim textu budeme pro stru¢nost pouzivat pouze termin vzdéla vani
pracovnikii, avSak budeme jim rozumét jakékoliv formovéani pracovnich
schopnosti pracovnikli organizace, tedy vSechny vzdélavaci a rozvojové aktivity,
v nichz se angazuje organizace v ramci své persondlni prace.
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1.2.3 Systém vzdélavani pracovnikii v organizaci

Jak jiz bylo feCeno, vzd€lavani pracovnikll v organizaci se zaméfuje na
formovani pracovnich schopnosti v $ir§im slova smyslu (tedy v¢etné formovani
charakteristik osobnosti a hodnot potiebnych pro vytvareni zdravych
mezilidskych vztahli na pracovisti, formovani pracovnich tymi aj.) u osob, které
v organizaci pracuji, at’ uZ v pracovnim poméru ¢i na jiném zaklad¢ (Clenstvi.
jmenovani. leasing. dohoda o pracovni ¢innosti apod.).

Do systétmu vzdélavani pracovnikli organizace patii - jak jiz bylo ostatné
uvedeno - takové vzdélavaci aktivity, jakymi jsou orientace, doSkolovani,
pieskolovani iniciované organizaci a rozvoj iniciovany organizaci.

V systému vzdélavani pracovnikil organizace se angazuje nejen personalni utvar
(resp. jeho oddéleni vzdélavani pracovnikll) ¢i dokonce zvlaStni ttvar
vzdélavani pracovniki, ale také vSichni vedouci pracovnici a odbory ¢i jina
sdruZeni pracovnikld. V nékterych zemich (napf. v Némecku) jsou ziizovany
zvlastni komise pro vzdélavani pracovnikii, slozené ze zastupci vedeni
organizace a pracovnikll. popt. z externich odbornikii. Také u nas jsou v
nékterych organizacich podobné komise ¢i rady ztizeny.

Vzdélavani pracovnikli je persondlni Cinnosti, v niZ se tradicné nejcastéji
vyskytuje uzka spoluprace organizace s externimi odborniky ¢i
specializovanymi vzdélavacimi institucemi.

Intenzita a Sife zabéru vzdélavani pracovnikii zavisi na persondlni politice a
persondlni strategii organizace. Existuji organizace (pfedevSim mensi). které
davaji prednost ziskdvani jiz ,hotovych®“, odborné nalezit¢ piipravenych
pracovnikii. Tento zplisob vSak klade zna¢né naroky na ziskdvani a vybér
pracovnikil. Dalsi skupina organizaci se uchyluje ke vzdélavani pracovnika jen
tehdy. kdyz je to naléhavé potfebné. Ke vzdélavani pak dochazi nihodné,
nepravideln¢ a mnohdy je to kampanovitd zalezitost. AvSak vétSina organizaci
ve vyspelych zemich (pravidlem to byva u stiednich a velkych organizaci)
vénuje vzdélavani svych pracovnikil trvalou pozornost, ma vypracovanu svou
vlastni koncepci vzdélavani, vyclenénou skupinu lidi, ktefi se touto
problematikou zabyvaji. a méa neziidka 1 své vlastni vzdélavaci zafizeni. Tyto
aktivity organizaci byvaji podporovany 1 danovou politikou nebo dokonce
statnimi dotacemi. [21]

1.2.4 Systematické vzdélavani pracovnikii v organizaci

Nejefektivnéjsim vzdeélavanim pracovnikii v organizaci je dobie organizované
systematické vzdélavani.

Je to neustale se opakujici cyklus, vychazejici ze zésad politiky vzdélavani,
sledujici cile strategie vzdélavani a opirajici se o peclivé vytvorené organizacni
a institucionalni pfedpoklady vzdélavani. Jimi se rozumi pfedevSim existence
skupiny ¢i skupin pracovniki (Casto jsou ¢leny i externi odbornici), iniciujicich
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vzdélavani a zajistujicich jeho odbornou a organizacni stranku. Diulezita je i
existence standardnich 1 specialnich vzdé¢lavacich programi, pfiméfené
vybavenych vzdélavacich zafizeni (pro vzdélavani mimo pracoviste) Ci
vhodnych podminek (pro vzd€lavani na pracovisti). Je tfeba mit i vlastni Ci
smluvné zajiSténé externi vzdélavatele, popt. mit alesponn piedstavu, jakym
zpusobem se bude vzdélavani zabezpeCovat v pfipad€, Ze organizace nema
vlastni vhodné vybaveni.

Vlastni cyklus za¢ind identifikaci potteby vzd€lavani pracovnikli organizace.
Nasleduje faze planovani vzd€lavani, béhem niz se teSi otazky rozpoctu.
casového planu, pracovniki, kterych se bude vzdélavani tykat. oblasti, obsahu a
metod vzdélavani apod. Treti fazi cyklu je vlastni proces vzdelavani, tedy
realizace vzdé€lavaciho procesu. Protoze vzdélavani pracovnikli byva dosti
nakladnou zalezitosti. musi organizaci pochopitelné zajimat, do jaké miry byly
stanovené cile vzdélavani splnény a jak se pfitom osvédCily ndstroje, metody
pouzit¢ ke vzd¢€lda vani pracovnikii. Proto nasleduje faze vyhodnocovani
vysledki vzdélavani a vyhodnocovani ucinnosti vzd€lavaciho programu a
pouzitych metod. V této fazi se objevuji skuteCnosti. ke kterym se pak ptihlizi v
dalSim cyklu, pfedev§im pak ve fazich identifikace potieby vzdélavani a
planovani vzdélavani.

Zékladni cyklus systematického vzdélavani pracovnikll organizace znazoriuje
schéma na obr. 1.2.

Systematické vzdélavani pracovnikli organizace ma mnoho pifednosti. Jsou to

predevsim:

a) Soustavné organizaci doddva nalezité odborné piipravené pracovniky bez
mnohdy obtizného vyhledavani na trhu prace.

b) Umoznuje pribézné formovani pracovnich schopnosti pracovnikii podle
specifickych potieb organizace.

c) Soustavné zlepsuje kvalifikaci, znalosti, dovednosti i osobnost pracovniku.

d) Pfispiva k zlepSovani pracovniho vykonu, produktivity prace i kvality
vyrobkil a sluzeb vyraznéji nez jiné zplsoby vzdélavani.

e) Je jednim z nejefektivnéjSich zplisobli nalézani vnitinich zdroji pokryti
dodate¢né potieby pracovnikii.

f) Primérné naklady na jednoho vzdélavaného pracovnika byvaji nizsi nez pii
jiném zpusobu vzdélavani.

g) Lépe umoznuje predvidat disledky ztrat pracovni doby souvisejici se
vzdélavanim, a umoziiuje tedy i 1épe eliminovat disledky téchto ztrat pomoci
organizacnich opatieni.

h) Umoznuje neustalé zdokonalovani vzdélavacich procest tim, ze zkuSenosti z
piedchoziho cyklu se berou v uvahu v cyklu nasledujicim.
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VYCHODISKA A PREDPOKLADY

Strategie a politika
vzdélavani pracovnikl
v organizaci

VytvoFeni organizacnich
a institucionalnich
pfedpokladd vzdélavani

ﬂ

CYKLUS

Identifikace potfeby

————>3! vzdélavani pracovnik
organizace

Vyhodnocovani vysledku
vzdélavani a u€innosti Planovani vzdélavani
vzdélavacich program

Realizace vzdélavaciho
procesu <

Obr 1.2 Zdkladni cyklus systematického vzdelavani pracovnikii organizace,
[zdroj: Cole, G. A.: Management: Theory and practice. London, DP
Publications 1990, s. 413.]

1) Usnadnuje hleddani cest vedoucich k zlepSeni pracovniho vykonu
jednotlivych pracovnika v zavérecné fazi hodnoceni pracovnikii.

j) Umoziuje realizovat moderni koncepci fizeni pracovniho vykonu.

k) Zlepsuje vztah pracovnikl k organizaci a zvysuje jejich motivaci.
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1) ZvySuje atraktivitu organizace na trhu price a usnadnuje ziskdvani a
stabilizaci pracovniki.

m) Zvysuje socidlni jistoty pracovnikli organizace.

n) ZvySuje kvalitu, a tim 1 trzni cenu individudlniho pracovnika i1 jeho
potencidlni Sance na trhu prace v organizaci i mimo ni.

o) Piispiva k urychleni personalniho a socialniho rozvoje pracovniki, zvySuje
jejich Sance na funkéni a platovy postup.

p) Pfispiva k zlepSovani pracovnich 1 mezilidskych vztaht.

Jist¢ by bylo mozné nalézt i dals$i vyhody. V kazdém piipad¢ piedstavuje
systematick¢  vzd€lavani  pracovniki jeden z nejvyznamnéjSich a
nejefektivnéjSich nastrojii plnéni vSech hlavnich tkolll persondlni prace:
uspokojovani pozadavkili pracovnich mist na pracovni schopnosti pracovnikl a
zafazovani spravnych pracovnikli na spravné misto, optimalni vyuzivani
pracovnikil, formovani tymi a pracovnich vztahli a v neposledni fad¢ personalni
a socialni rozvoj pracovnikii.

V ramci systematického vzdélavani pracovnikl maji klicové postaveni ze jména
tfi faze: identifikace potieby vzdélavani, planovani vzdélavani a vyhodnocovani
vysledkit vzdélavani a vyhodnocovani Uc€innosti vzd€lavaciho programu a
pouzitych metod. Tyto faze rozhoduji o tom. jak bude vypadat vlastni proces
vzdélavani a jaka bude jeho ucinnost v dalSich cyklech vzdélavani pracovniki.
Proto se jimi budeme zabyvat podrobnéji.

1.2.5 Identifikace potieby vzdélavani

Identifikace potieby organizace v oblasti formovani kvalifikace a vzd€lavani
pracovniktli pfedstavuje dosti obtizny problém uz z toho diivodu, ze kvalifikace a
vzdélani jsou obtizné kvantifikovatelné vlastnosti clovéka. Obtizné se stanovuji
kvalifika¢ni pozadavky jednotlivych pracovnich mist, obtizné¢ se meéfi a
stanovuje soulad mezi pozadavky pracovniho mista a pracovnimi schopnostmi
pracovnika a ne méné obtizné je rozpoznavat a kvantifikovat vztah mezi
kvalifikaci pracovnika a vysledky jeho prace. [21]

Kvalifikaci a vzdélani prost¢ dovedeme méfit a posuzovat jen velmi
primitivnimi zpisoby, napf. stupném dokoncené¢ho Skolniho vzdé€lani. resp.
vyucenosti, v obou pfipadech v kombinaci s délkou praxe. Individualitu
pracovnika, jeho specifické schopnosti, vlastnosti, talent, jeho ptistup k feSeni
ukold, jeho postoje - prosté vSechno to, co v podstaté rozhoduje, do jaké miry se
napft. absolvovani urcitého stupné Skolniho vzdélani i jiné zakladni ptipravy na
povolani a délka praxe promitnou do jeho pracovniho vykonu, vSak zadnym
méfenim postihnout ne umime.

Proto 1 faze identifikace potfeb organizace v oblasti kvalifikace a vzdélani jejich
pracovnikl je zalozena na odhadech a aproximativnich postupech. M4 tedy spise
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povahu experimentu, jehoz vysledky vstupuji pak na zavér celého cyklu jako
zkuSenosti do nasledujici faze identifikace potteby vzdélavani, a modifikuji tak
dalsi cyklus vzdé€lavani pracovnikii.

V obecném smyslu slova je potfeba v oblasti kvalifikace a vzdélani
predstavovana jakoukoliv disproporci mezi znalostmi, dovednostmi, ptistupem,
porozuménim problému na strané pracovnika a tim, co poZaduje pracovni misto
nebo co vyplyva z organizacnich ¢i jinych zmén.

Kazdé pracovni misto (zaméstnani) klade na pracovnika urcité pozadavky.
Jednoduché prace je spojena s mensimi pozadavky, nevyzaduje, aby pracovnik

VVVVVVVVVVVV

vvvvvv

vazeb, specidlni dovednosti. vysokou kvalitu prace, spolupraci s ostatnimi
pracovniky, jejich fizeni. rozhodovani atd. Zmény vyvolané technickym
rozvojem, zavedenim nové technologie, nové organizace vyroby ¢i prace,
zménou sortimentu vyrobki aj. mohou mit v téchto souvislostech rizny dopad,
odrazejici se v rizné pottebé vzdélavani pracovniki jednotlivych kategorii. [21]

Potieba vzd€lavani mize vyplynout i ze soustavného sledovani pracovniho
vykonu pracovniki, kvality vyrobkl ¢i sluzeb, vyuZzivani zdroji, vyuZivani
pracovni doby, stability pracovnikli na jednotlivych pracovistich 1 v celé
organizaci apod.

Moznych zdroji informaci vyuZitelnych pro Uucely identifikace potieby
vzdélavani je tedy zna¢né mnozstvi a jen ziidka lze bezpecné stanovit néjaké
potadi dulezitosti jednotlivych faktor urcujicich aktudlni potfebu vzdélavani ¢i
perspektiv ni potfebu kvalifikace a vzdélani v organizaci.

V praxi se postupuje tak, ze se analyzuje SirSi nebo uzsi Skala udaji ziskanych
jednak z bézného informacéniho systému organizace, jednak ze zvlaStnich
Setfeni. Obvykle jde o tfi skupiny udajt:

1. Udaje tykajici se celé organizace, tj. udaje o struktufe organizace, jejim
vyrobnim programu ¢i programu cinnosti, odpovidajicim trhu, zdrojich
(vybaveni, finan¢ni zdroje, lidské zdroje a jejich potieba) atd. Vyznamné
misto tu maji adaje o poctu, struktuie a pohybu pracovnikli, o vyuzivani
kvalifikace a pracovni doby, o pracovni neschopnosti pro nemoc ¢i uraz, o
absenci apod.

2. Udaje tykajici se jednotlivych pracovnich mist a &innosti, tedy popisy
pracovnich mist a jejich specifikace (pozadavky na pracovniky a jejich
pracovni schopnosti), ale také informace o stylu vedeni, kultufe pracovnich
vztahi apod. Jde v podstaté o jakousi inventuru pracovnich ukold a potieby
prace v organizaci.

3. Udaje o jednotlivych pracovnicich, tedy udaje, které je mozné ziskat napt. ze
zaznamil o hodnoceni pracovnika, zdznami o vzdé€lani, kvalifikaci (plnéni
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kvalifikacnich pozadavki) a absolvovani vzdélavacich programi, z vysledka
testll. ze zdznamil o rozhovorech s pracovnikem ¢i z rznych prizkumu. v
nichz se zobrazuji postoje a nazory jednotlivych pracovnikd.

Vsechny tyto tdaje umoziuji vytvorit si piehled o souCasné a potencidlni
disproporci mezi kvalifikaci a vzdélanim pracovnikii organizace na jedn¢ strané
a pozadavky pracovnich mist na stran¢ druhé.

Na zaklad¢ téchto udaji se pak analyzuje potieba vzdélavani pracovnikil
organizace. Obvykle se pfitom pouZziva jedné nebo vice z nasledujicich metod:

a) Analyzy statistickych nebo jinych pribézné zjistovanych a registrovanych
udajl o organizaci, pracovnich mistech a jednotlivych pracovnicich.

b) Analyzy dotaznika ¢i jinych forem priizkumu ndzori, postojii a poZzadavk
pracovniki tykajicich se vzdélavani.

¢) Analyzy informaci ziskanych od vedoucich pracovniki a tykajicich se
potteby kvalifikace a vzdélavani jejich podiizenych, popt. pfimo analyzy
pozadavkl vedoucich pracovnikll na vzdélavani jejich podiizenych.

d) Zkoumani a hodnoceni pracovniho vykonu jednotlivych pracovnik.

e) Monitorovani vysledki porad a diskusi, tykajicich se soucasnych pracovnich
problémil a perspektivnich pracovnich ukol.

f) Analyzy pracovnich zdznami (denik() vedenych vedoucimi pracovniky,
specialisty, popf. 1 dal§imi pracovniky.

Pti 1dentifikaci potfeby vzdélavani pracovnikll se nemliZzeme opirat pouze o
udaje tykajici se organizace, ale v kazdém ptipad¢ je velmi diilezité a pro spésné
znat profesné kvalifikacni strukturu pracovnich zdrojl a jeji vyvojové tendence
v uzemi, z né¢hoz organizace ¢erpa rozhodujici mnozstvi svych pracovnich sil, i
preference vyskytujici se u mladeze v obdobi volby piipravy na povolani. Je
nutné brat v tvahu i dosavadni zkuSenosti s obtiznosti ziskavani pracovnikl
jednotlivych profesné kvalifikacnich skupin na trhu préce.

Nemoznost nebo obtiznost ziskdvat nekteré skupiny pracovnikli na trhu prace je
tedy také tfeba brat v uvahu pfi identifikaci potteby vzdélavani pracovniki
organizace, zejména pak nove prijatych.

Velmi Casto se potieba vzdélavani opird o pozadavky vedoucich pracovniki 1
pracovnikii tfadovych. Védomi obtiZznosti a mald spolehlivost jakékoliv
exaktnéj$i identifikace potreby vzdélavani pracovnikil vedly mnohé organizace
v zahranic¢i k tornu, Ze celou zéleZitost ponechavaji vice ¢i méné na vedoucich
pracovni cich (liniovych manazerech) a pfiznavaji jim vyhradni préavo
rozhodovat o potiebé¢ vzdélavani na zakladé konkrétni situace na jejich useku.
Jejich pozadavky jsou pak zpravidla v plné mife akceptovany. [21]
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Protoze vzdélavanim pracovnikil organizace prospiva nejen sob¢, ale 1 svym
pracovnikiim, zda se, ze hned na druhém misté jsou to pozadavky pracovnikii
samych, ke kterym se v procesu identifikace potieby vzdélavani ptihlizi.

Velmi dilezitym podkladem pro identifikaci potieby vzdélavani byvaji
materidly pravidelného hodnoceni pracovnikl, hodnoceni jejich pracovniho
vykonu. Pfitom ¢im je hodnoceni pracovnikid a jejich pracovniho vykonu
podrobnéjsi, ¢im detailnéji jsou rozvedeny nedostatky pracovnika a jejich
pii¢iny, tim lepSim podkladem pro identifikaci potfeby vzdélavani takové
hodnoceni je. Moderni koncepce fizeni pracovniho vykonu pak jesté prohlubuje
vazbu mezi pracovnim vykonem a vzdélavanim tim, ze dohoda ¢i smlouva o
pracovnim vykonu v sobé obsahuje nejen dohodu o pracovnich ukolech, které
bude v nasledujicim obdobi pracovnik plnit, ale i dohodu o vzdélavani a rozvoji,
které v zdjmu plnéni pracovnich kol pracovnik absolvuje. Identifikace potieby
vzdélavani a rozvoje se pak stavd témeét vyhradné zalezitosti pravidelného
hodnoceni pracovnikii a podileji se na ni jak bezprostiedni nadiizeny, tak sdm
pracovnik. [21]

1.2.6 Planovani vzdélavani pracovnikii

Faze identifikace potieby vzdélavani plynule vrista do faze planovani vzdéla
vani pracovnik(l. Je to ostatné¢ zfeyjmé 1 ze schématu na obr. 1.2,
charakterizujiciho proces planovani vzdélavani v némeckych podnicich (praxe v
jinych vyspélych zemich se vSak pftili§ neodliSuje).

Lze vidét, ze iniciativu vyviji podnikova rada (je slozena ze zastupcu vedeni a
pracovnikill) spole¢né s persondlnim utvarem, vys$§im vedenim a zvlastni komisi
pro rozvoj kvalifikace a vzdélavani. Podklady pro identifikaci potieby
kvalifikace a vzdélavani se pak ziskdvaji od vys$siho vedeni, bezprostiednich
nadfizenych a pracovnikli samych.

Jiz ve tazi identifikace potfeby vzdelavani se objevuji nadvrhy planii a predbézné
plany, formuluji se prvni tkoly a priority vzdélavani a z nich vyplyvajici navrhy
programil a navrhy rozpoctl. VSechny tyto navrhy se postupné upfesiiuji a pro
jednavaji az vznikne definitivni podoba rozpoc¢tu a programu. Program se pak
dale specifikuje, takZe v definitivni podobé vymezuje oblasti (pfedméty), na néz
se vzdelavani zaméfi, stanovuje pocCty a kategorie pracovniki, kterych se bude
vzdélavani tykat, metody a prostiedky vzdélavani a v neposledni tadé pak
casovy plan vzdelavani.

Realizaci vzdélavaciho programu jeSté piedchazi registrace navrhovanych
ucastnikii, poptipad¢ zajemctli, a vyber ucastnikli, na némz v ptipad¢ potieby
spolupracuji liniovi manazeii ¢i jini vedouci pracovnici.

Dobie vypracovany plan vzdélavani pracovnikli by mél odpovédét na
nasledujici otazky [21]:
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JAKE VZDELAVANI MA BYT ZABEZPECENO?
(Obsah)
KOMU?
(Jednotlivei, skupiny, zaméstnani, povolani, kategorie, kritéria vybéru ucastniki)
JAKYM ZPUSOBEM?

(Na pracovisti pfi vykonu prace, mimo pracovisté, metody vzdélavani, didaktické pomucky,
ucebni texty, rezim vzdélavani)

KYM?

(Interni ¢i externi vzdélavatelé, organizace sama, vzdélavaci instituce, organizacni
zabezpeceni)

KDY?
(Termin, casovy plan)
KDE?

(Misto konani. napt. konkrétni organizacni jednotka organizace, vzdélavaci zatizeni
organizace, pronajaté vzdelavaci zafizeni, vzdélavaci zafizeni jiné organizace, konkrétni
vetejnd Ci soukromd vzdélavaci instituce, zajisténi ubytovani. stravovani, dopravy aj.)

ZA JAKOU CENU, S JAKYMI NAKLADY?
(Rozpoctova stranka planu)

JAK SE BUDOU HODNOTIT VYSLEDKY VZDELAVANI A UCINNOST
JEDNOTLIVYCH VZDELAVACICH PROGRAMU?

(Metody hodnoceni, kdo bude hodnotit, kdy se bude hodnotit)

vvvvvv

metod vzdélavani.

1.2.7 Metody vzdélavani, jejich pouZitelnost a ucinnost

Postupné se vytvortila dosti Sirokd Skala metod vzdélavani, které lze zatadit do
dvou velkych skupin [21]:

1. metody pouzivané ke vzdélavani na pracovisti pfi vykonu prace - tedy na
konkrétnim pracovnim misté, pti vykondvani béznych pracovnich ukol
(metody ,,on the job*) a

2. metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracovisté, at’ uz v organizaci nebo
mimo ni (metody ,,off the job*).

Pozn. Metody vzdélavani uvadeéné v této ¢asti predstavuji vybér nejcasteji

pouzivanych metod. Nejde tedy o uplny vycet metod.

Prvni skupina metod byva povazovéna za metody vhodné&j$i pro vzdélavani

dé€lnikt, druha skupina za vhodné&j$i pro vzdé€lavani vedoucich pracovnika a
specialisti. V praxi se vSak pouziva obou skupin metod pro vzdélavani vSech
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kategorii pracovnikl, dochazi v8ak k ur¢itym modifikacim s ohledem na napli
prace konkrétni skupiny ucastnikii vzdélavani. Nicméné, prece jen existuje jisty
rozdil: zatimco pfi vzdélavani manaZeri a specialistil se s rostoucim dirazem na
praktickou stranku vzdélavani stale vice aplikuji metody pouzivané ke
vzdélavani na pracovisti, pii vzdélavani délnikli se rlst vyznamu metod
pouzivanych ke vzdélavani mimo pracovisté projevil jen v nepatrné mite.

Podnikové .| Rozhodnuti Viybér u¢astnikl
vedeni 0 rozpoctu a fizeni vybéru
A
A 4
Podnikova .| Rozhodnuti Program
rada 0 programu rozvoje
kvalifikace a
vzdélavani
| | Personalni
utvar
Akceptovani .
nebo P HI&Seni
nadfizenymi
Vyssi Y
vedeni
Zjisténi Zajem
Bezprostredni . potfet?y > praclovvnikﬁ
nadfizeny »I  rozvoje 0 UCast
kvalifikace
] Pracovnik
A 4
Komise (nebo Analyza Navrh
jiny orgén) pro potieby programu
rozvoj rozvoje
kvallflk,acle a kvallflk’ac,e a . Navrh
vzdélavani vzdélavani rozpodiu

Obr. 1.3 Proces planovani vzdéldvani pracovnikii [zdroj: Beyer, H.-T:
Personallexikon. Miinchen/Wien, R. Oldenbourg Verlag 1990, s. 15.]
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Mezi metody pouzivané zpravidla ke vzdélavani pti vykonu prace na pracovisti
patii [21]:

1. Instruktaz pti vykonu préace je nejcastéji pouzivanou metodou. Jde vlastné o
nejjednodussi zplisob zacviku nového, popt. méné zkuseného pracovnika, pti
némz zkuSeny pracovnik ¢i bezprostfedni nadfizeny piedvede pracovni
postup (v piipadé potieby opakovang) a vzdélavany pracovnik si
pozorovanim a napodobovanim tento pracovni postup osvoji pti plnéni svych
vlastnich pracovnich ukold.
Vyhody: Metoda umoziuje rychly zacvik a vytvaii pozitivni vztah spoluprace
mezi pracovniky navzajem ¢i mezi vzdélavanym pracovnikem a jeho
bezprostfednim nadifizenym.
Nevyhody: Umoznuje zacvik spiSe u jednodussich nebo dil¢ich pracovnich
po stupl, jde spiSe o jednorazové pilisobeni, vzdélavani probiha Casto v
hlu¢ném a rusivém pracovnim prostiedi a pod tlakem pracovnich tkolt.

1. Coaching ptedstavuje - na rozdil od spiSe jednorazové instruktaze -
dlouhodobgj$i instruovani, vysvétlovani a sdélovani pfipominek i
periodickou kontrolu vykonu pracovnika ze strany nadfizeného i
vzd¢lavatele. Jde vlastn€ o soustavné podnécovani a smérovani vzdélavaného
k zddoucimu vykonu prace a vlastni iniciativé, pfi¢emz se bere v ivahu jeho
individualita.

Vyhody: Vzdé&lavany pracovnik je soustavné informovéan o hodnoceni své
prace, metoda umoziuje tzkou oboustrannou spolupraci vzdélavaného se
vzdélavatelem (bezprostfednim nadiizenym), zlepSuje komunikaci mezi nimi
a vytvari prostor pro stanoveni cili pracovni kariéry pracovnika.

Nevyhody: Formovani pracovnich schopnosti probihé pod tlakem pracovnich
ukoli, ¢asto v hluéném a ruSivém prosttedi a mtize byt dosti rozkouskované,
ne soustavné.

1. Mentoring je obdobou coachingu, urcitd iniciativa a odpovédnost vSak v
tomto piipad¢ spociva na vzdéladvaném pracovnikovi, ktery si sdm vybirad
jakéhosi radce (mentora), svlij osobni vzor. Ten mu radi, stimuluje jej a
usmériiuje, pomahad mu vsak i v jeho kariéte.

Vyhody: Jako u coachingu, metoda vSak do procesu formovani pracovnich
schopnosti pracovnika vnasi prvek jeho vlastni iniciativy, uvédomélé volby
vzoru a neformdlni vztah. Je proto hodnocena ptiznivéji nez coaching.

Nevyhody: Jako u coachingu, a krom¢ toho existuje nebezpeci volby
nevhodného mentora.

1. Counselling patii k nejnovej$im metodadm formovani pracovnich schopnosti
pracovnikii. Jde vlastné o vzdjemné konzultovani a vzdjemné ovliviiovani,
které prekonava jednosmérnost vztahu mezi vzdélavanym a vzdé¢lavatelem,
podiizenym a nadiizenym.
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Vyhody: Vzdélavany pracovnik vnasi do vztahu svou aktivitu a iniciativu
tim, ze se vyjadiuje ke vSem problémlim své prace i k procesu vzdélavani,
predklada vlastni navrhy feseni problémi a mezi nim a vzdélavatelem vznika
zpétnd vazba poskytujici ndméty pro obohacovani stylu vedeni pracovnik.
Vzdé€lavatel (nad fizeny) si tak zaroven sam formuje a provétuje své pracovni
schopnosti, prede v§im v oblasti prace s lidmi.

Nevyhody: VEtsi Casova narocnost metody, vzdélavani se tak mlze dostat do
urCitého rozporu s plnénim béznych pracovnich Ukold pracovisté. Nekteti
vedouci pracovnici nebo vzdélavatelé piijimaji tuto metodu s jistou nelibosti
a nedlvérou.

. Asistovani je tradi€ni a cCasto pouzivand metoda formovani pracovnich
schopnosti pracovnika. Vzdélavany pracovnik je ptfidélen jako pomocnik ke
zkuSené mu pracovnikovi, poméha mu pii plnéni jeho ukolil a uci se od n¢j
pracovnim postuptim. Postupné se podili na praci stale vétSi mirou a stéle
samostatnéji. az konecné ziskd takové znalosti a dovednosti, Ze je schopen
vykonavat praci zcela samostatné. Metoda se pouziva nejen pii vzdélavani
pro manualni zaméstndni, ale 1 pfi vychové fidicich pracovniki a specialistd,
a to zejména tam, kde si osvojeni zddoucich pracovnich schopnosti vyZaduje
delsi dobu.

Vyhody: Soustavnost plisobeni a diiraz na praktickou stranku vzdélavani.

Nevyhody: Vzd€lavany se muze naucit 1 nékterym nepfili§ vhodnym
pracovnim navykim, informace a instrukce mu plynou z jednoho zdroje,
napodobovani vzdélavatele milize oslabovat vlastni tvaréi pfistup 1 nadani
délat véci jinak. Muze to vyustit do podcetiovani alternativnich pracovnich
postuptl.

. Povéfeni ukolem je rozvinutim pfedchézejici metody, popft. jeji zavérecnou
fazi. Vzdélavany pracovnik je svym vzdélavatelem (nadiizenym) povétren
splnit urcity ukol. Pfitom ma vytvofeny vSechny potfebné podminky a je
vybaven pii sluSnymi pravomocemi. Jeho prace je sledovana. Metoda se
Castéji pouzivd pii formovani pracovnich schopnosti fidicich a tvircich
pracovniki.

Vyhody: Vychovava k rozhodovani a feSeni ukolli samostatné a tviréim
zpusobem. Pracovnik si vyzkousi své schopnosti, je vice motivovan k jejich
rozvoji, rozsifuje se mu pole pisobnosti.

Nevyhody: Pracovnik se mitize dopustit chyb ¢i nesplnit ukol, protoze
sledovani a usmériiovani jednotlivych krokli jeho prace neni vzdy mozné.
Neuspéch pak mlze ohrozit divéru nadtizenych v jeho schopnosti 1 narusit
jeho sebeduvéru.

. Rotace prace (pouziva se 1 vyraz cross training) je metoda, pfi niZz je
vzdélavany pracovnik postupné vzdy na urcité obdobi povéirovan pracovnimi
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ukoly v rlznych castech organizace (pracovnich mistech, pracovistich,
usecich). Metoda se pouzivd ptedevsim pii vychové fidicich pracovnik,
uspesna vsak byva i u fadovych pracovnikd.

Vyhody: Pracovnik si roz§ituje své zkuSenosti a schopnosti, vytvareji se u ngj
nové zajmy, poznava komplexnéji pracovni postupy a ukoly organizace.
Rozviji se tak flexibilita jeho pracovni sily a schopnost vidét problémy
organizace komplexnéji a ve vzajemné provazanosti. Zaroven si on sam i
jeho nadfizeni testuji jeho schopnosti. Metoda flexibilizuje pracovni silu a
piispiva k celkové flexibilité organizace.

Nevyhody. Pracovnik nemusi pravé na kazdém pracovisti (v nékteré pracovni
funkci) uspét, coz mize podryt jeho sebevédomi a odrazit se v hodnoceni
jeho zpusobilosti nadfizenymi.

1. Pracovni porady jsou rovnéZ povazovany za vhodnou metodu formovani
pracovnich schopnosti pracovniki. Béhem nich se ucCastnici seznamuji s
problémy a fakty tykajicimi se nejen vlastniho pracovisté, ale i celé
organizace ¢i jiné oblasti z4jmu.

Vyhody: Vyména zkuSenosti, prezentace nazorti a zaujimani postoji k
pracovnim problémim zvySuji nejen informovanost pracovnikii, ale i jejich
pocit soundlezitosti s pracovnim kolektivem ¢i organizaci. motivuji k
projeviim individudlni aktivity a iniciativy. Je to neformalni metoda, ktera
muZze dosti uéinné piispét 1 k rozsifeni znalosti novych nebo méné zkusenych
pracovnikii.

Nevyhody.: Problém €asového umisténi pracovni porady. Uspoiddani porady
v pracovni dobé zkracuje dobu urcenou k plnéni pracovnich tkolq,
usporadani porady mimo pracovni dobu ¢i v pracovnich piestavkach narazi
na neochotu pracovnikli se porady zucastiiovat a zpravidla se objevuje snaha
j1 maximalné zkratit.

S vyjimkou posledni metody jde vesmés o individualni metody vzdélavani
vyZadujici individudlni pfistup a partnersky vztah mezi vzdélavanym a
vzdélavatelem.

Metody pouZivané ke vzdélavani mimo pracovisté (at’ uz v organizaci nebo
mimo ni) se Casto realizuji v reZimu podobném rezimu Skolnimu (kurzy ve
Skolach nebo v jinych vzdélavacich institucich), ve zvlastnich zafizenich
(vyukovych dilnach, trenazérovych nebo pocitaCovych ucfebnach apod.), na
vyvojovych pracovistich, v zafizenich predvadéjicich novou techniku atd.
Vesmeés jde o metody pouzivané k hromadnému vzdélavani skupin tcastniki.
Tradi¢néjsi z téchto metod se orientu ji na rozvoj znalosti a socidlnich vlastnosti,
ale modern¢jsi metody se vyznacuji stejné vyraznou orientaci na rozvoj znalosti
jako na rozvoj dovednosti.
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Mezi metody pouzivané ke vzdélavani mimo pracoviste patii [21]:

1. Prednaska, kterd je obvykle zaméfend na zprostiedkovani faktickych
informaci ¢i teoretickych znalosti.

Vyhody: Rychlost pfenosu informace a nenarocnost na podminky (vybaveni).
Nevyhody: Jde o jednostranny tok informaci pasivné pfijimanych ucastniky
vzdélavani.

2. PtfednasSka spojena s diskusi (skupinovou diskusi) nebo také seminat uvedené

nevyhody pfedndsky ponékud piekonava. Je to opét metoda
zprostiedkovavajici spiSe znalosti.

Vyhody: Béhem diskuse se objevuji ndpady a feSeni problémi a UcCastnici
jsou stimulovani k aktivité.

Nevyhody: Akce musi byt jiz dikladngji organizaéné piipravena a vhodnym
zpusobem moderovana.

3. Demonstrovani (praktické, ndzorné¢ vyucovani) zprostfedkovava znalosti a
dovednosti nazornym zpiisobem za pouziti audiovizudlni techniky, pocitaca,
trenazérii, predvadéni pracovnich postupt ¢i funkénich vlastnosti a obsluhy
jednotlivych zatizeni ve vyukovych dilnach, na vyvojovych pracovistich
nebo v podnicich vyrabéjicich tato zafizeni apod. Metoda. tiebaze je
pfevazné orientovana na zprostfedkovani znalosti, vnasi do vzdélavani diraz
na praktické vyuzivani t€chto znalosti a oproti pfedchozim metodam se 1 vice
orientuje na dovednosti (trenazéry, vyukové dilny, predvadéni zatizeni).

Vyhody: Ucastnici vzdélavani si zkouSeji svou dovednost v bezpecném
prostiedi bez rizik zplisobeni zavaznéjSich Skod. Metoda zprostiedkovava
znalosti 1 dovednosti.

Nevyhody: Obvykle jsou podminky ve vzdélavacim zatizeni a na skute¢ném
pracovisti rozdilné, na zavadu je 1 urCitd schematicnost vyuky ¢i
zjednoduSeni problémii.

4. Ptipadové studie jsou rozSifenou a velmi oblibenou metodou vzdélavani.
Vétsinou se pouzivaji pti vzdélavani manazera a tvurcich pracovniki. Jsou to
skutecnd nebo smySlena vyliceni néjakého organizacniho problému.
Jednotlivi Gi€astnici vzdélavani nebo jejich malé skupinky je studuji, snazi se
diagnostikovat situaci a navrhnout feSeni problému.

Vyhody: Pokud jsou dobfte pfipraveny, pomahaji rozvijet analytické mysleni 1
schopnost nalézt feSeni problému. Pokud se piipadova studie tyka konkrétni
situace v urité organizaci v dostatecné¢ vzdalené minulosti, je mozné
konfrontovat analyzu a feSeni UcCastnikli vzdélavani se skuteCnym feSenim
problému, které bylo zvoleno v praxi, i s jeho vysledky.
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Nevyhody: Kladou mimotadné pozadavky na piipravu i na vzdélavatele
(moderatora), ktery by m¢l k feSenim navrhovanym ucastniky pfistupovat
vzdy s taktem.

. Workshop je variantou ptipadovych studii. Praktické problémy se v tomto
piipad¢ fesi tymove a z komplexnégjsiho hlediska.

Vyhody: Poskytuje prilezitost délit se o ndpady pii feSeni kazdodennich
redlnych probléma a posoudit problémy z riznych aspekt. Je vhodnym
nastrojem vychovy k tymové praci, jaka se vyskytuje napt. pii sestavovani
planti nebo vytvateni systému.

Nevyhody. Stejné jako u ptipadovych studii.

. Brainstormingje rovnéz variantou piipadovych studii. Skupina ucastnikl
vzdélavani je vyzvana, aby kazdy z nich navrhl (stn€ nebo pisemn¢) zplisob
feSeni zadaného problému. Po pifedloZzeni navrha je uspotadéna diskuse o
navrhovanych feSenich a hleda se optimalni navrh ¢i optimalni kombinace
navrhd.

Vyhody: Velmi u¢innd metoda pfinasejici nové ndpady a alternativni ptistupy
k feSeni problému. Podporuje kreativni mysleni.

Nevyhody. Stejné jako u ptipadovych studii.

. Simulace je metoda jesté vice zamétfend na praxi a aktivni Gcast Skolenych.
Ugastnici vzdélavani dostanou dosti podrobny scénaf a jsou pozadani. aby
béhem urc¢ité doby uclinili fadu rozhodnuti. Obvykle jde o feSeni bé&zné
zivotni situace vyskytujici se v praci vedoucich pracovnikli. V pribéhu

vvvvvv

Vyhody: Velmi u€inné metoda pro formovani schopnosti vyjednavat a
rozhodovat se.

Nevyhody: Problémem je nalezeni vhodné formy plisobeni a usmériiovani
ucastnikli vzdélavatelem. Metoda je velmi naro¢na na ptipravu.

. Hrani roli (manazerské hry) je jiz metodou vylozen¢ orientovanou na rozvoj
praktickych schopnosti ucastniki, od kterych se vyzaduje znacné aktivita a
samostatnost, nehledé na potiebnou davku hravosti. Ugastnici na sebe berou
ur¢i tou roli a v ni pozndvaji povahu mezilidskych vztahi, stfeti a
vyjednavani. Scénaf role jim pifitom mliZe ponechavat vétsi ¢i mensi prostor
pro dotvafeni role, nicméné vzdy je nutné feSit konkrétni situaci. V kazdém
piipad¢ je tieba zachovat zddouci miru autenticity. Metoda je zaméiena na
osvojeni si urité socidlni role a Zadoucich socidlnich vlastnosti
(charakteristik osobnosti) spiSe u vedoucich pracovnik.

Vyhody: U¢i ucastniky samostatné myslet a reagovat a v neposledni fad¢ 1
ovladat své emoce.
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10.

Nevyhody: Vyzaduje peclivou organizacni ptipravu a na vzdélavatele klade
stejn¢ narocné pozadavky jako ptipadové studie ¢i simulace.

. Assessment centre (nebo také development centre), ¢esky pak diagnosticko-

vycvikovy program je moderni a velmi vysoce hodnocend metoda nejen
vybéru, ale i vzdélavani manazerti. Ugastnik vzdélavani plni rizné ukoly a
fesi problémy tvotici kazdodenni napli prace manaZera. Ukoly a problémy
jsou cCasto nahodné generovany pocitaCem, lze ménit jejich frekvenci a
vytvaret tak riznou uroven stresu. PocitaCem byvaji vyhodnocovana i feSeni
problémi a ucinénd rozhodnuti, popf. jiz existuji optimdlni. pfedem
vypracovana feSeni a rozhodnuti. Ugastnik si tak mZe snadno konfrontovat
sva feSeni a rozhodnuti s optimdlnimi, ¢imz se uci. Assessrnent centre
predstavuje vlastné k jisté dokonalosti dovedené metody ptipadovych studii,
simulace a hrani roli.

Vyhody: Ugastnik vzdélavani si v tomto piipadé komplexnim zptisobem
osvojuje nejen znalosti, ale pfedevS§im manazerské dovednosti, uci se
piekonavat stres, fesit zaroven ukoly razné povahy, jednat s lidmi, hospodafit
s Casem a mnoh¢ jiné. Velmi G¢innd metoda.

Nevyhody: Velmi naro¢na metoda na ptipravu a technické vybaveni.

,»Outdoor training® nebo také ,,adventure education®, kterou by bylo mozné
oznacit jako ,,u¢eni se hrou®, je metoda, ktera se v posledni dob¢ stale vice
pouziva ve vzdélavani manazerti. Jde skutecné o hry ¢i akce spojené se
sportovnimi vykony, které by se s ispéchem uplatnily na skautském tabofe.
Jenomze v tomto piipad€ je hraji manaZefi a uci se pfitom manazerskym
dovednostem. napf. hledani optimdlniho feSeni néjakého tukolu, uméni
koordinovat néjakou ¢innost, uméni komunikovat se spolupracovniky a
povétovat je ukoly, vést spolupracovniky, orientovat se a mnohé dalsi.
Vzdélavani se miize odehravat ve volné pfirodé, v té€locviéné, ale 1 v pon€kud
upravené ucebné. Nékteré univerzity v USA maji pro tento ucel vybudovany
zvlastni arealy (napt. Ohio State University). Postup spoc¢iva v zadani ukolu
majiciho podobu n&jaké hry & pohybové aktivity. Ukol se zpravidla fesi
kolektivné, ptfiCemz se vedeni ujima jeden ucastnik bud’ spontanné, nebo je
jim povéfen. Po splnéni Ukolu se diskutuje o tom, jaké manazZerskeé
dovednosti byly ke splnéni tikolu pottebné a jak se uplatnily a co by se dalo
vylepsit.

Vyhody: Utastnici se zabavnou formou uéi manaZerskym dovednostem a
zdokonaluji je, u¢i se uvédomovat si a rozpoznavat tyto dovednosti, jejich
uplatnéni a vyznam v jakékoliv bézné Cinnosti a aplikovat je na b&znou
manazerskou praci. Je to idedlni propojeni hry a sportu (tedy v podstaté
rekreaCnich a relaxa¢nich aktivit) s procesem zdokonalovdni pracovnich
schopnosti manazeri. Jde o velmi efektivni metodu.

32



Nevyhody: Metoda je nadro¢nd na ptipravu, je tieba piekonat urcité predsudky
a neochotu manazert si hrat, obavu ze zesmé&S$néni, popf. jejich nechut’ k
pohybovym aktivitdm.

11.Vzdélavani pomoci pocitact patii rovnéz mezi metody, jejichz pouzivani
soustavné vzrusta. Pocitate umoziuji simulovat pracovni situaci, usnadiuji
uceni pomoci schémat. grafii a obrazki, poskytuji vzdélavajicim se osobam
obrovské mnozstvi informaci, nabizeji jim rizné testy a cvifeni a umoziuji
prubézné hodnotit proces osvojovani si znalosti a dovednosti. V posledni
dobé je k dispozici stale vice pocitatovych vzdélavacich programii ze vSech
obort lidské ¢innosti. Metodu s vyhodou pouZivaji organizace disponujici
internimi pocitaCovymi sitémi. S rozSifovanim internetu jeji vyznam vzrasta.
Vyhody: Metodu lze pouzit jak ke kolektivnimu, tak k individualnimu
vzdélavani, je to interaktivni metoda umoznujici bezprostiedni zpétnou
vazbu, tempo vzdélavani lze pfizplsobit individudlnim potiebdm a
schopnostem ucastnika, je to dosti atraktivni metoda vzdélavani a umoziuje
vzdélavat se zabavnou a velmi ndzornou formou, z hlediska organizace je to
metoda Casov¢ efektivni, nebot’ ke vzdélavani mohou pracovnici vyuzivat
obdobi dne, kdy maji mén& prace. a kromé¢ toho metoda umoziuje ptrenést
vzdélavani mimo pracovni dobu do soukromi pracovnika, aniz by to
vzbuzovalo né&jaky vétSi odpor. Metodu lze pouzit ke vzdelavani na
pracovisti i mimo pracoviste.

Nevyhody: Metoda je pomérné narocnd na vybaveni. Vzd€lavaci programy
jsou pomérné drahé, zejména. jsou-li ,,Sity na miru‘ organizaci.

Jak je vidét, metody pouzivané ke vzdelavani mimo pracovisté se vétSinou hodi
k rozvijeni pracovnich schopnosti fidicich pracovniki organizace nebo
specialista.

V naSem piehledu jsou tyto metody do urCité miry logicky uspofadany od
pasivnéjSich a vice orientovanych na znalosti k aktivnéjSim a vice orientovanym
na dovednosti.

Pokud jde o pouzitelnost a UCinnost jednotlivych metod, pak je prehlednym
zpusobem charakterizuje tabulka 1.1.
1.2.8 Vyhodnocovani vysledkii vzdélavani a ucinnosti vzdélavaciho programu

Zéakladnim problémem vyhodnocovani vysledkii vzdélavani 1 vyhodnocovani
ucinnosti vzdélavaciho programu je stanoveni kritérii hodnoceni.

Jak jiz bylo konstatovano v souvislosti s identifikaci potifeby vzdélavani, jsou
kvalifikace a vzdelani jako kvalitativni charakteristiky obtizné kvantifikovatelné
a jejich urovenn nebo velikost zmény lze zjistit jen nepiimo, mnohdy dosti
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spekulativnimi zplsoby. Z toho ovSem vyplyva znacné rozmanitost kritérii a
postupil vyhodnocovani. Zminme se alespoil o nékterych z nich.

Tabulka 1.1 Koncepce vzdélavani pracovniku a jejich charakteristiky [ zdroj:
Beyer, F.-T. Personallexikon. Miinchen/Wien, R. Oldenbourg Verlag 1990]

KONCEPCE VZDELAVAN{
Pomoci prednasek, diskusi, Piedavanim pracovnich Pomoci ptipadovych studii,
vyukovych dilen, pocitaci zkusenosti, vzdélavani na simulaci, hrani roli,
(pocitacovych programil) pracovisti ¢i na rozvojovém | assessment centre, outdoor
pracovisti training
CHARAKTERISTIKY
Zprosttedkovani znalosti Zprostiedkovani dovednosti | Zprosttedkovani znalosti i
dovednosti
Teoretické vzdélavani Praktické vzdélavani Praktické i teoretické
vzdelavani
Odtrzené od skutecnosti ZkuSenosti z nahodile Skutecné zazitky bez rizik
vzniklych situaci
Mala ucinnost Vyssi, ale problematicka Optimalni G¢innost
ucinnost

V prvni fadé¢ se nabizi porovnani vysledkli vstupnich testii ucastnikid s test
uskutecnénymi po ukonceni vzdélavaciho programu. Tento zplisob ma ovSem
mnoha uskali. Nehledé¢ na to, Ze je velmi obtizné sestavit test, ktery by
objektivné zméfil soucasnou uroven znalosti a dovednosti. popt. dva rovnocenné
testy, z nichZ jeden bychom pouzili jako vstupni a druhy jako zavére¢ny, mohou
byt vysledky testu ovlivnény 1 momentdlnim rozpoloZzenim testovaného a
okolnostmi, za nichz testovani probiha. Snadno si to mizeme ovéfit u skupiny
osob, které neabsolvovaly zadny vzdélavaci program. (N¢kdy byva test takové
skupiny osob pouZivan jako kontrolni test. bohuzel obvykle neopakovang.) A je
tu jesté jeden problém: pokud porovnavame vysledky vstupnich a zavére¢nych
test, mame vétSinou sklon pfipisovat pozitivni rozdil v plné mife ucinkiim
vzdélavani, zatimco s moznym negativnim rozdilem si nevime rady. Nebereme
totiz vétSinou v tvahu pusobeni ndhody ¢i jinych vlivi. [21]

Jesté méné spolehlivé je monitorovani vzdélavaciho procesu a programu, tj.
hodnoceni vhodnosti a u¢innosti jednotlivych zvolenych metod a postupt, popt.
hodnoceni prace vzdélavateli. Pokud ucinnost metod a praci vzdélavatelt
hodnotime podle vysledki testi zmény znalosti a dovednosti G€astniki, plati to
téz, co v predchozim piipad€é. Hodnoceni odborniky - pozorovateli je zpravidla
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dosti subjektivni, protoze odbornik ma obvykle sklon hodnotit pozitivnéji
pouziti téch metod a postupii, které sam upiednostituje. Stejné tak subjektivni
muze byt i hodnoceni ze strany Gc€astnikli vzdélavani, a to bez ohledu na to, zda
je anonymni ¢i nikoliv. V této souvislosti je tedy dosti nebezpecné dé€lat zavery
na zaklad¢ struktury odpovédi Ucastnikil na otazky ankety, jak se to Casto d¢la.
Praxe ukazuje, zejména pak v naSich podminkdch. Ze pfiznivéji byvaji
hodnoceny takové metody a postupy, které od ucastniki nevyzaduji zadné
mimoradné usili a aktivni ucast.

Na tenkém led¢ se ocitdme, snazime-li se kvantifikovat prakticky ptinos
vzdélavani pomoci ekonomickych ukazatelli, napt. zvySeni produktivity prace,
zvySeni prodeje, zvySeni kvality vyrobkd ¢&i sluzeb, poklesu nakladi,
zmetkovitosti ¢i hospodatfeni s materidlem apod.

vvvvvv

vedoucich pracovnikd. Je otazkou, jak napf. méfit zmény chovani, zmény
schopnosti vést pracovniky, organizovat praci, fesit problémy, rozhodovat se
atd.

Ve vsech téchto ptipadech mohou vést jakékoliv pokusy o porovnani nakladd a
pfinosi vzdélavani ke zkreslenym vysledkiim. Kromé toho moznost méfit piinos
vzdélavani zavisi 1 na charakteru a obsahu prace. Tam, kde pracovnici plni
relativné jednoduché ukoly, se mlzZe projevit efekt vzdélavani dosti vyrazné,
zatimco napf. u fidici ¢i jiné vysoce kvalifikované prace lze neziidka efekt
vzdélavani béznymi ndstroji zkoumdani sotva zpozorovat, protoze se muze
projevovat postupné v nepatrnych zlepSenich.

S tim ovSem souvisi 1 otazka, kdy vlastné¢ zkoumat efektivnost vzdélavani, zda
bezprostiedné po ukonceni procesu ¢i s uréitym odstupem. Jaky by vSak m¢l
tento odstup byt, to nelze jednoznacné fici.

Nelze ani zapominat na to, ze vysledek vzdélavani do znacné miry zévisi na
tom, jakd je motivace pracovnikl se vzdélavat, jaké je klima v organizaci ve
vztahu ke vzd€lavani, jak se vSeobecné v organizaci vyuziva pracovni doba a
kvalifikace pracovnik, jaka je kontrola pracovniki atd.

Vidime tedy,ze vyhodnocovani vysledki vzdélavani a efektivnosti vzdélavaci
ho programu vyvolava fadu mnohdy jen obtizné feSitelnych otazek.

V literatute 1 v praxi lze nalézt dosti Sirokou Skalu pfistuplt k hodnoceni
vysledkll vzdélavani a Gc¢innosti vzdélavaciho programu. Nejcastéji je proces
hodnoceni roz¢lenén na fadu dil¢ich hodnoceni, pficemz v nékterych ptipadech
se rozliSuji jednak bezprostiedni a zfetelné ucinky vzdélavani a jednak
potencialni ne perspektivni U€inky. Hodnoceni se pak obvykle zamétuje na
nasledujici otazky [21]:
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a) Zkouma se, zda pii vzdélavani byly pouzity adekvatni nastroje, tj. metody
vzdélavani, technické vybaveni, Casovy plan, ale i obsahovd stranka
vzdélavani.

b) Zkouma se odezva, postoje a ndzory ucastnikli vzdélavani samych (zda se,ze
jde o nejcastéji pouzivanou metodu ziskavani podkladii pro hodnoceni. a to
navzdory nebezpeci mnohdy zna¢ného subjektivniho zkresleni).

¢) Zkouma se mira osvojeni rozvijenych znalosti nebo dovednosti. Zpravidla se
k tornu pouziva testovani ucastniki bezprostiedné po ukonceni vzdélavani.

d) Zkouma se, do jaké miry uplatiiuji absolventi vzd€lavani v praxi, tj. pfi
vykonavani své prace, znalosti a dovednosti, na které se vzdelavani
zamétovalo, jak se zménilo jejich pracovni chovéni. Je vSak tfeba znovu
zdaraznit, Ze zmény se nemuseji projevit okamzité¢, miize k nim dochazet
postupné a dosti nendpadné a zélezi tedy na tom, kdy a jak dlouho pracovni
chovani absolventi vzdélavani zkoumame. Zejména to plati tehdy, bylo-li
vzdélavani zaméfeno na formovani pracovnich schopnosti manazerii, napf.
na vedeni pracovnikt ¢i jiné personalni dovednosti.

Vseobecné se ma za to, Ze prvni tfi body predstavuji relativné nejsnadnéjsi
postup vyhodnocovani, nebot’ moznost formalizovani hodnoticiho procesu 1
méfitelnost zjiStovanych skutecnosti jsou v téchto ptipadech Sir§i. Zaroven se
vSak zdlraznuje, Ze je tfeba vénovat vice pozornosti vlastni aplikaci znalosti a
dovednosti na pracovisti. V této souvislosti zavisi mnohé na bezprostiednim
nadiizeném absolventa vzdélavani, na tom, zda a jak rozpoznd u svého
podtizeného zlepSeni pracovniho vykonu a aplikaci znalosti a dovednosti, které
byly predmétem vzdélavani. Je dosti problematické ocekéavat od bezprostfedniho
nadfizené¢ho zaregistrovani nékdy dosti subtilnich zmén v pracovnim chovani
podiizeného. VétSinou totiz byvd vedouci pracovnik zaneprazdnén svymi
ostatnimi povinnostmi do té miry, Ze se nemiiZe soustavné a detailné¢ zabyvat
praci jednotlivych pracovniki a jeji - nékdy ne vyraznou - proménlivosti. Z toho
vSak vyplyva, ze jeho hodnoceni byva Casto dosti formalni a nedostatecné
podloZené.

To, co bylo feceno, v§ak neznamend, Ze na vyhodnocovani vysledkl vzdélavani
a ucinnosti vzdélavaciho programu bychom méli rezignovat. M¢li bychom si
vSak neustidle uvédomovat hranice moznosti tohoto vyhodnocovani a jeho
relativitu.

Ve vyspélém zahranici, predev§im v zapadoevropskych zemich, se stale vice
ustupuje od testd ¢i jinych spiSe formdlnich metod hodnoceni a pievahu
ziskdvaji hodnoceni spiSe neformdlni, zaloZena na informacich pochazejicich
piimo od ucastnikii vzdélavani nebo od vedoucich pracovnikl. Upozoriiuje se
vSak na to, ze tento postup vyzaduje mnoho osvéty a presvédCovani jak
ucastnikli, tak i1 vedoucich pracovnikii o tom, aby se v této souvislosti v
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maximalni mife oprostili od subjektivismu ¢i zkreslovani - at’ uz zdmérného ¢i
zpusobeného podcetiovanim vyznamu vyhodnocovani a z n¢ho pramenici
nedostatecné pozornosti vénované jednotlivym aspektliim hodnoceni.

1.2.9 Uloha vedoucich pracovnikii a tiloha persondlniho titvaru

Organizaci zabezpeCované vzdélavani pracovnikll je personalni funkci, pro niz
je typicka 0izka spoluprace mezi vedoucimi pracovniky a personalnim ttvarem.

Vedouci pracovnici vSech Urovni museji soustavné zkoumat nejen to, zda jejich
podiizeni vyhovuji kvalifikaCnim pozadavkiim pracovnich mist, ale museji
soustavné sledovat pracovni vykon a pracovni chovani svych podfizenych.
Pravé oni jsou rozhodujicim Cinitelem v procesu identifikace potieby
vzdélavani. Rozhoduji o tom. kdo a v jaké oblasti by m¢l byt vzdélavan, podle
ukolti svého pracovisté spolurozhoduji o Casovém umisténi vzdelavani a jsou
konzultovéani 1 pokud jde o vybér nejvhodné€jSich metod vzdélavani. [21]

Pokud jde o vlastni realizaci vzdélavani, pak na vedoucich pracovnicich lezi
odpovédnost za pribeh i obsah vzdélavani na pracovisti pii vykonu prace, v
némz ne ziidka funguji jako vzd¢€lavatelé.

V neposledni fad¢ jsou vedouci pracovnici jednim z nejdalezitéjSich zdroji
informaci potfebnych pro vyhodnocovani vysledki vzdélavani i ucinnosti
vzdélavaciho programu. A jak jsme jiz vidéli, v mnohém toto vyhodnocovéani (a
vlastng utvafeni dalSiho cyklu vzdélavani) zavisi na jejich pfistupu k celé
zalezitosti.

Persondlni utvar (v naSich podminkach cCasto samostatny utvar vzdélavani
pracovnikli) v prvni fadé¢ formuluje a navrhuje politiku a strategii vzdélavani
pracovnikii v organizaci a vytvaii organizacni a institucionalni piedpoklady
vzd€lavani. ZabezpeCuje odbornou a organizacni stranku vSech fazi
systematického vzd€lavani, iniciuje proces zkoumani potieby vzdelavani,
analyzuje pottebu vzdélavani. navrhuje program a rozpocet vzdelavani a plni
dalsi ukoly souvisejici s planovanim vzd¢lavani (napt. volba vhodnych metod
vzdélavani), zajistuje vzdélavani mimo pracovisté (napf. jednd se vzdelavacimi
institucemi) a kontroluje pribéh procesu vzdélavani. Také organizuje a
metodicky vede vyhodnocovani vysledkil vzdélavani a a€innosti vzdélavaciho
programu a v neposledni fad€ propojuje vzdélavani pracovnikli s ostatnimi
persondlnimi ¢innostmi a s celou oblasti persondlniho a socialniho rozvoje
pracovnikill a jeho planovanim.

1.3 eLearning

1.3.1 Pojeti eLearningu

Zapojeni informacnich a komunikacénich technologii do vzdélavani vyvolava
vznik zcela novych vyukovych technologii oznacovanych pojmem elektronické
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vzdélavani nebo Castéji jeho anglickym zkracenym ekvivalentem eLearning.

Obvykle je elLearning chapan jako velmi Siroky pojem zahrnujici pfipravu
multimedialnich studijnich materidlti, jejich elektronické publikovani, vlastni
planovani a fizeni pribéhu vzdélavaciho procesu a jeho administraci, nastroje
pro komunikaci (a jeji fizeni) a rovnéZz 1 evaluacni a autoevaluacni prvky. Cilem
elektronického vzdélavani je efektivni, levné a jednoduse dostupné vzdélavani.
Student vyuZivajici eLearning mize v idealnim piipad¢ studovat z jakéhokoliv
mista a v jakoukoliv denni dobu. Jednotlivé vyukové materialy mohou reagovat
na aktudlni situaci a byt interaktivné ménény nejen jejich autory, ale naptiklad 1
samotnymi studenty. [4], [24], [42]

Pojeti eLearningu neni dosud ustalené a v praxi se setkdvame s rlznym
vykladem 1 téch nejzékladnéjSich pojmil. Pedagogické, technologické a sitové
pojeti predstavuje tfi zakladni varianty z mnoha existujicich vymezeni
eLearningu (nejde tedy o ptesné definice). Nejuplnéji pak miize byt eLearning
charakterizovan spojenim vSech tii uvedenych pojeti.

Pedagogické pojeti: eLearning je vzdé€lavaci proces, ve kterém pouzivame
multimedialni technologie, Internet a dalsi elektronickd média pro zlepsSeni
kvality vzdélavani. Multimedia umoZnuji pouZivani obrazovych, zvukovych a
textovych informaci k obohaceni obsahu vyuky. Internet poskytuje lepsi ptistup
ke studijnim materidlim a sluzbam, k vyméné informaci a ke spolupraci
vzdélavaci komunity.

Technologické pojeti: eLearning je spektrum aplikaci a procest jako je Web-
based training (WBT), Computer-based training (CBT), virtudlni tfidy nebo
digitdlni spoluprace. Zahrnuje pienos obsahu kurzii prostfednictvim
elektronickych médii, napt. Internetu nebo Intranetu, satelitniho vysilani,
interaktivnich televiznich pofadi a vyukovych CD-ROMi, casto s podporou
ucitele.

Sitové pojeti: eLearning spoc¢iva v uziti pocitacovych siti pro prenos dovednosti
a znalosti.
(To je zké vymezeni eLearningu, nezahrnuje napt. vyuku pomoci CD-ROMu.)

ELearning je tedy vzd€lavaci proces se slozitou strukturou. Je problémem
pfedevs§im pedagogickym, poté technickym. VétSina autort se dnes shoduje, ze
nejperspektivnéjsi formu eLearningu je Web-based training (WBT). [15]
1.3.2 PouZiti eLearningu [35]

e ZvySeni dostupnosti kurzii.

Umisténi vyukovych materidli na web server se okamzit¢ zvysi klientska
zékladna. Studovat mize kazdy, kdo mé ptipojeni na web server.
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e ZlepSeni ptistupu ke studijnim materialam.

Pti tradi¢nich formach distancniho vzdélavani student Casto ztraci ¢as cekanim
na zaslani materiall ze studijniho centra. Pti pouziti webu ma student ptistup k
materialim od okamziku, jakmile je zafazen do studijniho programu a materialy
jsou publikovany na web server.

e Snadné aktualizovatelnost vyukovych materialt.

Vymeénou web stranek 1ze snadno provést opravy obsahu lekci kurzu. Student
pracuje vzdy s aktualnimi informacemi.

e Nezavislost na platformé¢.

Prosttedi webu umoziuje navrhovat a vytvaret ucebni jednotky nezéavisle na
pouzitych programech a pocitaCovych platformach. Protoze vSak programy pro
zpracovani multimédii, stejné jako prohlizeCe nejsou na riznych platformach
totozné, je nutné pii vytvareni ucebnich jednotek dodrZovat urCené standardy a
manazefi musi zajistit vybaveni studentskych pocitacii odpovidajicimi
programy.

e ZvySeni efektivnosti studujicich.

Pti tradi¢ni kontaktni vyuce (ve Skole nebo firemnim kurzu) jsou materialy
pfipraveny pro homogenni skupinu studentd. Musi tedy odpovidat
ptedpokladanému vzorku posluchacii. Pouzitim online kurza Ize diversifikovat
materidl podle stupné zkuSenosti, vycviku, zdatnosti studentl a vysledného
stupné zvladnuti ucebniho materidlu. Slouzi k tomu kaskddovéa forma kurzu,
nabidky dalSich vysvétlivek, doporuceni a odkaz(i. Student miize postupovat
individudlng podle vlastni vyspélosti a vysledného efektu.

¢ Administrativni podpora.

Web zajistuje podporu dalSich doplikovych sluzeb studia, napiiklad
elektronickou nasténku, diskusni fora, informace o zménach uc¢ebnich materialu.
Prosttednictvim webu lze distribuovat informace: vysledky testli, seznamy
tutord, rozvrhy, studijni pokyny apod.

e Zdroje a odkazy.

Vsechny potfebné materidly mohou byt umistény na webu se zajiSt€nou
dostupnosti. Pomoci indexace a vyhledavacich programa ziskaji vSichni
studujici stejny piistup.

e 7Zména vyuziti védomosti.
Rozsah potfebnych informaci neustale roste. Zdvojnasobuje se ptiblizn¢ kazdé

ti1 roky. 50% védomosti, které student zvladl ve Skole, je po péti letech
nepotiebnych. Tyto poznatky vedou k pozadavku celozivotniho vzdélavani.
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Vizi rozumime ptedstavu cilového ¢i zddouciho stavu. V praxi se vyskytuje
potieba vzdélavat rtizné skupiny studujicich v riznych disciplindch. Podminky
pro realizaci eLearningu nejsou stejné a neni piekvapivé, ze i vize eLearningu
jsou rizné a diskutabilni.

1.3.3 Vize a trendy v eLearningu [24], [35], [42]

Zakladni vizi elLearningu lze spatfovat v ucelné integraci eLearningu do
vzdélavani, kterd zvySi pristup ke vzd€lani a zajisti vyhovujici kvalitu
vzdélavani za pftijatelnou cenu. Ve vyspélych zemich se pouzivd elLearning
hlavn€ pro zvySeni pristupu ke vzdé€lavani, zejména pro zvySeni poctu
celozivotné se vzdé€lavajicich dospélych studujicich.

Blended learning

ELearning se vétSinou pouziva v konjunkci s dalS§imi typy vyuky jako je napf.
instruktorem vedeny trénink. Organizace spojuje fadu metod, aby zajistila pro
své zameéstnance optimdlni vzdélavani, kde je vyuka integrovéana do
kazdodenniho pracovniho Zivota zaméstnance. PouZzivani vice metod dodéavani
vyuky pro dosazeni cilového efektu se nazyva ,,blended learning®.

ELlearning nabizi bohatou sadu rtiznych kombinaci metod vyuky. Rada
moznosti vSak jesté nezajistuje tspéch. Abychom dosahli pozadovaného efektu,
je tfeba promyslené volit, koordinovat a implementovat jednotlivé metody
dodavani vyuky.

Synchronni vyuka

Vztahuje se k redlnému casu, v kterém vSichni UcCastnici pfijimaji predavané
zkuSenosti a mohou soucasné¢ navzdjem interagovat. Patii sem napiiklad
ucebnova vyuka, kdy vSichni studenti vCetn¢ lektora jsou ve stejném cCase a

misté, ¢i virtudlni tfidy, kde se mohou ucastnici v jednom ¢ase pomoci
synchronnich technologii setkat, ackoliv jsou v riznych lokacich.

K vyhodam synchronni vyuky patfi:

e umoznuje v redlném case aplikaci védomosti vztahujicich se ke komplexnim
tématium,

umozinuje v realném Case vzajemné interakce studenti 1 lektord,

vétSinou byva levnéj$i na vyrobu neZ asynchronni vyuka,

rychleji se vyrabi,

jednoduse se modifikuje,

lektor miize improvizovat

vyuka vedena lektorem je vSem dlvérné znama.

K nevyhodam synchronni vyuky patii:
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vyZaduje koordinaci ¢asovych plant a prostor,

tézko se uchovava a standardizuje,

studenti nemohou studovat svym vlastnim tempem,

nepodporuje individudlni zkoumani, zptisob uceni,

muiZe odradit studenty, ktetfi na sebe berou riziko Zivého prostiedi, kde se
setkdvaji tvari v tvar.

Asynchronni vyuka

Miize byt aplikovana v riznych €asech, mlze se ji Gcastnit jak jeden tak vice
studentti, avSak nelze navzdjem interagovat v realném case. Patii sem napiiklad
tisténé manudly a knihy, Audio/Video, CBT (vyukové programy dodavané na
CD-ROM, HD ¢i LAN) ¢i WBT (vyukové programy dodavané pies Internet).

K vyhoddm asynchronni vyuky patfi:

e idedlni pro jednoducha fakta a koncepty,

neni zavislé na ¢asovych planech student,

jednoduse se distribuuje,

dobfe se spravuje s standardizuje (obsah je spravovan na jednom umisténi),
standardizace a nestrannost je idedlni pro certifikace,

studenti prochazi vlastnim tempem,

studenti si sami voli zptsob priichodu latkou.

K nevyhodam asynchronni vyuky patii:

e neni idedlni na vyuku, jak aplikovat védomosti v komplexnich situacich,
drahd a ¢asov€ narocna inicialni vyroba,

limitované okamzité interakce s lektorem ¢i ostatnimi studenty,

mén¢ flexibilni nez synchronni vyuka,

nektefi studenti nemaji zkuSenosti s timto typem vyuky.

Vybér optimalni metody pro pozadovany vyukovy cil.

Pii vybéru spravné metody se pfiihlizi ke kriteriim jako je komplikovanost
vyuky, stabilita obsahu, struktura obsahu, ¢asové hledisko, poCty zucastnénych a
podobnost s realitou.

Komplikovanost vyuky

Komplikovanost vyuky hraje klicovou roli pfi uréeni metody dodédvani.
Vyucujeme-li jednoduché fakta (napft. jak zavisi doba splatnosti hypotéky na
vysi aroku), 1ze s uspéchem pouzit asynchronni vyuku pomoci elektronického
kurzu, ke kterému student ptistupuje individudlné bez potieby interakcei s jinymi.
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Samoziejme¢ v e-kurzu dodrzime zésady poutavého a interaktivniho vykladu,
tzn. pouzijeme napf. interaktivni grafické vyjadreni, v kterém kdyz student bude
ménit dobu splatnosti, bude se automaticky ménit trok, apod. Vyucujeme-li
vSak komplexni problematiku jako je provadéni syntézy ¢i aplikovani védomosti
v komplexnich situacich, budeme nejspiSe pottebovat prostfedi umoziujici
spolupraci a pfedavani zkuSenosti v redlném case. Tomu odpovida synchronni
vyuka.

Stabilita obsahu

Vzhledem k nakladim na vyrobu asynchronniho elektronického kurzu
nebudeme patrné tuto metodu pouzivat na dynamicky obsah s kratkou dobou
zivotnosti. Stabilni obsah s dlouhou dobou Zivotnosti je vhodny vice k
asynchronnimu zpracovani, naopak nestabilni obsah s kratkou dobou Zivotnosti
pro asynchronni. Je-li obsah nestabilni, ale ma dlouhou dobu Zivotnosti, je
vhodné pouzit asynchronni obsah, u kterého jiz pfi vyrobé spravné
identifikujeme data nestabilni a integrujeme je do obsahu tak, aby Sla dobie
ménit. To ndm pifinese vyhody asynchronniho zpracovéani jako je jednotna
sprava obsahu, udrzeni konstantni kvality vyuky, ¢i moznost studia v dobé¢
potieby studenta, kombinované s vyhodami asynchronniho zpracovani, jako je
rychlé reakce na zménu.

Struktura obsahu

Strukturovany obsah vétSinou pifedstavuje precizné definovana fakta s
konkrétnimi otdzkami a strukturovanou zpétnou vazbou. To je vhodné pro
asynchronni zpracovani. Naopak nestrukturovany obsah vétSinou souvisi s
komplexni situaci, kdy studenti aplikuji védomosti v konkrétnich situacich a jak
odpovédi tak zpétnd vazba jsou oteviené. Zde se vice hodi asynchronni
zpracovani.

Casové hledisko

Potiebujete vyuku okamzité? Vytvotreni asynchronni vyuky typicky vyzaduje
zdroje a Cas, takZe nebude pro tuto situaci vyuZitelné. Naopak zorganizovani
synchronni vyuky byva na ¢as méné narocné.

Pocty ziacastnénych

Velké pocty zacastnénych vétSinou bohaté vykompenzuji naklady na vyrobu
asynchronni vyuky, zejména bylo-li by s vyukou spojeno cestovani, ¢i zabira-li
vyuka vyznamny c¢as. Naopak mensi pocty byvaji vhodné&jsi pro synchronni
vyuku.

Podobnost s realitou

Vyuka by méla byt blizkd redlnému zivotu, v kterém bude student naucené

42



védomosti aplikovat. Napf. ucit nékoho provadeét posloupnost operaci na
zafizeni je idedlni pfimo na tomto zafizeni, stejn¢ tak vyucovat, jak zvladnout
rozzlobené¢ho zdkaznika, je nejefektivnéjsi v témet identickém simulovaném
prostfedi. Volba skute¢ného média pro vyuku je pak vétSinou kompromisem
mezi co nejvetsi blizkosti k readlné situaci a proveditelnosti. Realné zatizeni
napf. nahradime virtudlnim v pocitaovém programu, ktery zobrazuje na
obrazovce vSechny své indikatory a simuluje pii1 nastaveni jednotlivych
ovladacich prvkl odpovidajici ¢innost — tzn. zvolime asynchronni zpracovani.
Rozzlobeného zakaznika zase bude asi nejlépe simulovat vyucujici, ktery bude
se studentem komunikovat v redlném case, tzn. synchronni vyuka.

Plati, Ze témé&f vzdy lze vhodnou kombinaci riiznych typti doddvani vyuky
dosahnout feseni, které je efektivnéjsi a lepsi nez pouhé pouziti jedné metody,
pfedstavované na jednom polu ucebnovou vyukou a na druhém elektronickym
kurzem. Kombinaci metod je tieba se vzdy snazit eliminovat nevyhody
jednotlivych metod a co nejvice vyuZit jejich vyhody.

1.3.4 Vyhody a nevyhody eLearningu [24]
Obvykle se za vyhody elLearningu uvadéji nasledujici:
e studujici se mize vzdélavat v libovolném Case a virtualné na libovolném
mistée,
e vyuziva mnoho prvkli CD ROM vzdélavani, ale ptidava dalsi dopliujici
komunikacni prvky,
e vyukové materialy se relativné snadno aktualizuji,
¢ snadno lze zvysit pocet interakci mezi tutorem a studujicim,
e muze prezentovat redlny obsah pomoci video konferenci nebo diskusnich
for,
e ve vyukovych materidlech miize vyuzivat rtizna média. napi. text.

obrazky, audio, video a animace,

e pocet soucasn¢ studujicich omezuji pouze moznosti technického prostiedi
Internetu/intranetu,

e informace poskytované studentem na zakladé studijnich materidld miize
tutor zpracovat a sledovat vyukovy proces a zajiStovat zpétnou vazbu,

e stiedem vzdélavaciho procesu se stava student, ktery voli tempo, Cas a
misto studia podle vlastnich podminek.
Nevyhody pouziti elLearningu jsou spojovany z vét§i cCasti technickymi
moznostmi pocita¢li a piistupu k Internetu. Postupné se situace zlepSuje a
technika pfestavd byt problémem. Presto vSak existuji nevyhody pouziti
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eLearningu. Pfevdznd vétSina nabizenych produkti mé staticky charakter.
zejména pak ty, které jsou z oblasti vycviku a ziskavani praktickych dovednosti.

N¢ékteré nevyhody pouziti eLearningu:

e technickd omezeni vétSiny vyukovych prostfedi nuti vyuzivat ve znacné
mife statické materidly s fizenim pouze vpied,

e komplexni vyukova prostiedi jsou dosti drahd v porovnani s jinymi
vyukovymi ndstroji, protoze jejich vyvoj vyzaduje Skolené specialisty,

e autofi vyukovych materialti musi mit znalosti o moznostech online kurzii,
aby mohli vytvéret efektivni vzdélavaci jednotky,

e omezend pruchodnost siti vyvolava problémy zejména pii stahovani
grafiky a multimedialnich prezentaci,

o vzdélavaci prostiedi vyzaduje, aby studujici disponoval vykonnym
multimedidlnim pocitaem a prohlizeCem posledni verze s potiebnymi
doplnky,

e pripravu na pouziti eLearningu je tfeba organizovat nejen pro studujici,
ale také pro tutory, autory kurzli a administratory systému.

1.3.5 eLearningovy kurz, LMS

1.3.6 Ucastnici eLearningu [24], [35]

Studujici

ELearningové ucebni jednotky maji umoznit studentim ziskédvani informaci a
vhodnych navykii pro praxi. Mé€ly by tedy odrazet jejich charakteristiky a
potieby. Pi1 e-vzdélavani je to dosti slozité, protoze studijni skupiny jsou
mnohem rlUznorod¢j$i, nez je tomu v klasickych tfidach. Proto je tieba

podporovat flexibilitu eLearningovych kurzi tak, aby se daly pfizplsobit
odlisnostem studujicich.

Pfi organizaci eLearningu je nutné analyzovat studijni skupiny, pro které se
vzdélavani ptipravuje. VSimame si predevsim nésledujicich charakteristik:
* stafi studujicich

techniku studia. Jejich znalosti obsluhy pocitacii byvaji mensi nez u mladsich
ro¢nik.
* kulturni zdzemi

Studenti se lis§i svymi z4jmy a také pfirozenou motivaci ke studiu. Maji jina
ocekavani od procesu uceni.
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» znalost jazyka

Na Internetu existuje mnoho uzite¢nych online kurzi, ale nékterym studentim
muze pusobit problémy jazyk, ve které jsou vytvoreny. Nedokdzi se proto
soustfedit na vlastni latku a musi pfekondvat pfedevsim jazykové problémy.

* ptivodni studijni zkuSenosti

Studenti ve virtudlni tfidé mohou mit rozdilné prvotni ucebni zkusenosti, véetné
toho, jak ucebni proces ptijimali v klasické tfid€. Negativni zkuSenosti mohou
ovlivnit 1 pfistup k novym metodam vyuky.

« fyzické predpoklady

Cast populace ma jisté zrakové problémy. To muze komplikovat pouziti
obrazovky, ktera je klicovym prostfedkem studia.

* motivace ke studiu

Motivace ke studiu je klicovym piedpokladem pro uceni. Po této strance se
setkadvame s nejvetsimi rozdily mezi studenty. Studenti s vy$§i motivaci snadnéji
pfijimaji novou technologii a vykazuji i lepsi vysledky.

» preference studijnich zplisobii

Studenti se u€i rdznymi zplsoby: CcCtenim textli, prohlizenim obrazkd,
zpracovanim cvi€eni apod. U online formy studia odpadé podtrhavani dilezitych
myslenek, které je u mnohych studenti Casté.

* komunika¢ni dovednosti

Diilezitou soucasti online studia je elektronickda komunikace. Zde se projevi
rozdily nejen v dovednosti odesilani a zpracovani e-mail zprav, ale také v
pouziti diskusnich for nebo chat.

* schopnost pro ptijimani zmén

Neéktera skupina populace neni schopna se adaptovat na nové podminky. Pro
tuto skupinu studentii mize byt pfechod na online studium zejména obtizny.
Zvladnuti nejen nového zplisobu predavani uciva, ale také vlastni techniky mtize
se stat nepfekonatelnym.

* studijni samostatnost

Pti online studiu jsou studenti navzdjem izolovani a musi spoléhat pifedevSim
sami na sebe. Student, kterému chybi samostatnost pti studiu se citi izolovan a
sniZzuje se jeho motivace ke studiu.

Tutor

“Jedna z nejlepSich cest k dosaZzeni Uspéchu v kurzu je existence dobrého
systému tutorovani. Dosahneme lepSich vysledkl ve studiu, jestlize mame dobré
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tutory a slabsi studijni material, nez kdyz je k dispozici dobry studijni material a
slabi tutofi.*

Hlavnim ukolem tutori v online vzd€lavani je podpora vyuky. Jsou zde
odli$nosti od role ucitele pfi tradi¢nim vyucovani pfedevs§im v téchto aktivitaich
[4], [24]:

* Informovani

* Poradenstvi

* Priivodcovstvi

» Konzultace

* Propagace spoluprace
Podpora spoluprace v siti

V ptipravé tutort pro online je pottebné spravné identifikovat, jaké dovednosti v
technické a pedagogické oblasti tutor pottebuje.

Aktivni role kvalitnich tutort je diilezitd pfedevsim pii pouziti eLearningu na
Skoladch soucasné s tradi¢nimi formami vyuky. Praxe podnikového nasazeni
online kurzli hovoii spiSe o instruktorech, ktefi jsou schopni odpoveédét
studujicimu na piipadné dotazy nebo pomoci radou pii provedeni slozitého
cviceni. Tuto roli miZe plnit vybrany zkuSengj$i uZivatel nebo systémovy
programator. Maloktery podnik bude disponovat skupinou tutorli-specialisti,
ktefi budou zajistovat vSechny zminované sluzby.

1.3.7 Zavadéni eLearningu [35]

Zavadéni elearningu v organizaci vyzaduje doplnéni védomosti hlavnich
ucCastnikii o vzdélavacich technikach budoucnosti, trendech v distanénim
vzdélavani dospélych, internetovych technologiich a moznostech a predev§im
organizacni a pfesvédCovaci usili.

Ptes veskeré usili bude vysledek a efekt po zavedeni eLearningu zaviset na
mnoha vngjSich, jen tézko ovlivnitelnych faktorech, dalSich tucastnicich
vzdélavaci akce - autorech, studujicich, tutorech, administratorech - a i vysledek
bude obtizné¢ méfitelny. Jako kazdd nova véc, tak také elLearning prochazi
détskymi nedostatky, ale dnes pfedstavuje vyzvu nové techniky ve vzdélavani,
na kterou je tfeba odpovédét. Po piekonani pocateCnich obtizi, zvladnuti
techniky ptipravy kvalitniho obsahu a odpovidajici formy jejiho uspotadéani do
online ucebni jednotky, ptfipravy sboru tutorti a jeho nasazeni pro podporu
studujicich, se vysledek jisté dostavi.

Organizace, ktera se dnes rozhodne pro nasazeni elLeaningu, nemusi vytvaret
vyukové systémy a materidly vlastnimi vyvojovymi tymy, ale miize vyuzit
sluzeb nékterych vzdelavacich a konzultacnich instituci, které se uvedenou
problematikou zabyvaji. Podobné jako v jinych oblastech, i v oblasti eLearningu
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vznikly ¢etné mezinarodni standardy, které urcuji pravidla pro organizaci ucebni
jednotky, jeji realizatni prvky (HTML stranky, video, audio, animace,
prezentace a simulace), ptipadné i testovaci systémy.

Mnoho slozek pro eLearning Ize dnes koupit jako hotové produkty nebo sluzby.
Konzulta¢ni firmy jsou pfipraveny pomoci organizacim vyvinout strategii a
vybrat nastroje pro eLearning. V nasledujicim bude ukazano, jak se muze
eLearningovy manaZer orientovat na trhu eLearningovych sluzeb, kdyz chce
navrhnout uspéSnou elLearningovou strategii a Skdlovatelnou a flexibilni
architekturu.

Méme-li vybrat sluzby, které organizace potiebuje, musime zacit od
eLearningové strategie. Seznamime se s elLearningovymi implementacemi v
jinych organizacich, véetné jejich uspéSnosti 1 nedostatkli. Zjistime, zda v
profesnim okoli jiz neexistuje implementace eLearningu a miizeme se pokusit se
vyhledat partnery pro zavedeni eLearningu a sdileni nakladu.

Sluzby pro e-learning [35], [24]

Jakmile médme stanovenu eLearningovou strategii, zjistime, jaké sluzby budeme
pro jeji realizaci potfebovat. Na trhu miiZzete najit n€které potiebné sluzby:

Systém pro tizeni vyuky (LMS - learning management system). VétSinou se tak
oznacuje platforma pro eLearning. LMS je podnikové orientovany software,
ktery je integrovan do systému fizeni lidskych zdroji a umoznuje:

e nabizet on-line kurzy,

organizovat virtualni tfidy,

organizovat web-based vzdélavani,
sledovat studijni aktivity studenti,
organizovat tutorskou pomoc,

ovéiovat znalosti studentt pted 1 po studiu,
evidovat vysledky studia a testd.

Studenti se mohou prostfednictvim rozhrani ke studiu registrovat, prohlizet
studijni materidly, postupné ovéfovat své znalosti a skladat zavérecné testy,
komunikovat s tutory a dal§imi studenty.

* Hotové online kurzy (off-the-self courseware).

Web-base kurzy jsou dostupné na Internetu nebo intranetu a prohlizeji se
pomoci prohlize¢ii. Specializované firmy nabizeji piredev§im kurzy pocitacové
gramotnosti nebo jazykovéa praktika. Nabizené kurzy mohou zahrnovat podporu
pro tvorbu studentskych poznamek, tisk obrazovek, testy pfed a po studiu,
slovniky, simulace, cviceni, kredity pro dalsi studium apod.

 Uzivatelské web-based kurzy.
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Ziskani této sluzby je dosti obtizné, protoZe organizace sama se musi aktivné
ucastnit na piipravé a tvorbé obsahu ucebni jednotky. Zarovei to bude postupné
nejzadanéjsi sluzba, protoze umozni tvorbu ucebnich jednotek piesné podle
pozadavku organizace. Doposud malo vzdélavacich organizaci nabizi tuto
sluzbu.

* Synchronni, spolupracujici uéebni nastroje.
Synchronni vzdélavani pouziva nastroje jako je chat a telekonference. Nova
generace vyuziva online chat, video a audio konference, sdileni aplikaci a dalsi.

* Poradni a informacni sluzby.
Informacni sluzby mohou byt specifické nebo v ramci obecnych obchodnich
informaci. Zahrnuji novinové sluzby, e-noviny, diskusni fora a dalsi.

« Ridici a tutorovaci sluZby.

Tyto sluzby casto vyzaduji spolupréci IT pracovnikli, pomahaji studujicim pfi
piipravé na certifikatni zkouSky. V nékterych ptipadech je vhodné zvaZovat 1
delegovani fizeni eLearning projektu na profesionalniho pracovnika vzdélavaci
instituce.

* Nastroje pro spravu znalosti (knowledge management tools).
Vnitini podnikové néstroje umoziuji sbér, uklddani a distribuci informaci z a do
spolupracujicich organizaci a uvnitt organizace.

* Nastroje pro ovérovani (competency management tools).

Pouzivaji se pro ovéreni dovednosti a znalosti, potfebnych pro praci v organizaci
a mohou existovat samostatné nebo jako soucast LMS nebo systému spravy
lidskych zdroji.

* Knihovni programy.

Tyto nastroje zajiSt'uji cirkulaci, tisk, import a export dat a dovoluji publikovat
katalog na internet nebo intranet. Mohou byt soucasti LMS nebo byt nakoupeny
jako samostatné programy.

Vybér potrebnych sluzeb je slozity proces. Musime piedevSim dobie znat
potfeby organizace a zjiStovat, jak jednotlivé sluzby mohou zajistit jejich
naplnéni. V nékterych ptipadech miize vice integrované feSeni na kli¢ vyZadovat
mén¢ vlastniho Usili a ¢asu eLearningového manaZera, ale za cenu kompromisii
pii zajiSténi nékterych pozadavkl organizace.

Mnoho zde také napovi postaveni dodavatele. Je jiz na trhu eLearningu
dostatecné etablovan, zajistil jiz znacny pocet eLearningovych implementaci,
jsou o jeho vysledcich ptiznivé reference? To mohou byt otdzky, které nam
mohou pomoci pii vybéru dodavatele sluzby.

Vybér LMS

vvvvvv

budovani vzdélavaci infrastruktury organizace. Implementace zabere 1 obdobi
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nekolika mésicli a podle typu ptfedstavuje naklady v fadu sto tisict. Je proto
nutné presn¢ specifikovat vnitini pozadavky organizace a odpoveédné ptistupovat
k nabidkdm na trhu. Kromé zékladnich funkci systému je tfeba sledovat také
otazky technické infrastruktury, Skalovatelnosti a vykonu.

Na zacatku vybérového procesu je Zadouci absolvovat ukazky rliznych LMS a
setkani s dodavateli. Také jsou vhodné navstévy u firem, které predpokladany
LMS provozuji. Pokud jsme jiz pro néktery typ rozhodnuti, mélibychom
navstivit firmu s jiz instalovanym LMS, diskutovat s administratory vzdélavani.
IT oddélenim a managery, ktefi se systémem pracuji. Mélibychom se snazit urcit
rozsah znalosti a dovednosti, které sprava systému vyzaduje. Mizeme zjistit, Ze
se bude lisit v riznych organizacich, které jsme navstivili. VSechny tyto zavéry
nam pomohou pii zavéreCné specifikaci vlastnich pozadavkl pii dojednédni
sluzby s dodavatelem.

Pokud se tykd ndkladd, potom cena licence za LMS predstavuje pouze Cast
investice. VSechny vzd¢lavaci systémy vyzaduji dal$i konzultace, technickou
konfiguraci a ptipravu administratord. Manazetfi vzdélavani mohou vypravét o
drahych, dlouhodobych implementacich vyvolanych nutnymi datovymi
konverzemi a uzivatelskymi Gpravami.

Zkraceni Casu zavedeni a optimalizaci nakladi lze dosahnout, kdyZ se na
zacatku zaméfime pouze na zajiSténi zakladnich funkci systém, které mizeme
po uspéSném zahajeni rozsifit dalSimi komponentami. Néakladové efektivni se
ukazuje systém, ktery vyzaduje minimum uzivatelskych uprav a pro ktery jsme
ochotni ptizplsobit 1 nékteré vnitini procesy organizace.

Své stanovisko k vybéru LMS pfipravujeme vzdy ve spolupréaci s opravdovymi
odborniky - specialisty a hledejte pfitom odpovéd’ na nasledujici otazky:

e Bude mozné systém integrovat s vlastnim systémem spravy lidskych
zdrojti, technickym prostfedim, stavajicimi online kurzy a dal§imi
komponentami eLearningu?

e pokryva systém pozadavky vétSiny uvazovanych uzivatelll organizace a
dovoluje praci také ve vzdalenych kancelatich?

e Zahrnuje cena systému také poplatky za konzultace, zaSkoleni a ro¢ni
servisni néklady systému?

e (Obsahuje uvodni kontrakt zajiSténi budouci aktualizace a systémove
komponenty?

e Zahrnuje cena 1 dalsi uzivatelské sluzby a které?

e Jak jsou zajiStény budouci sluzby a podpora pro pfipad zaniku nebo fuze
dodavatele?

e ZajiStuje-li LMS konzultace prosttednictvim tfeti firmy, kdo je
odpovédny za GspéSnost a systémovou funkénost LMS?
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e Jak je oSetfena sankcemi nelisp€$na nebo pozdni implementace LMS?

1.3.8 Piedpoklady uspéchu v eLearningu [35]

Nasledujici vycet vystihuje nékteré ze zakladnich pokynt, které mohou pomoci
pii vytvateni ptedpokladd pro uspésny e-learning.

Interakce v eLearningu
Osnovy kurzii, odpovidajici pozadavkiim praxe

e Na setkanich s manazery diskutujte o pozadavcich praxe a jak je podpofit
online Skolenim. Shromazd’ujte praktické ptiklady a vyuzijte je pfi navrhu
materidlu kurzu, aby odpovidal pracovni néaplni studenti. Ptejte se
vedoucich a studentl. jak maji ucebni materialy korespondovat s jejich
potfebami.

e Rozd€lte osnovu kurzu do dil¢ich nacviki praktickych operaci. Zajistéte,
aby kazdy procviCovany ukon odpovidal tkonu z praxe. Vytvoreni
osnovy musi predchdzet definice seznamu praktickych dovednosti,
pozadovanych na studentovi. Lépe neZ konstatovat, ze kurz Uvod do
Excelu je ptipravny kurz pro uzivatele tabulkového kalkuldtoru, je
stanovit, ze student musi zvladnout vytvofeni tabulky, zahrnuti tituld.
kopirovani vzorct a hlavicek apod.

e Urcete zékladni pojeti kurzu. Rozd€lte ho na Casti, které budou studovany,
asynchronng, synchronné a face-to-face. Stanovte, ktera Cast vyzaduje
bezprosttedni podporu (face-to-face), ktera potiebuje vedeni (synchronni)
a kde je tfeba minimalni podpora (asynchronni).

e Vytvoite rad¢€ji osnovy pro nékolik kurzi nez pro jeden obsahly kurz,
ktery nauci vSechny vSechno. Prostudovani jednotlivého modulu by mélo
trvat od 15 do 20 minut. UrCujte pfedpoklady pro studium jednotlivych
sekci a také vysledek dosazeny prostudovanim sekce.

Interaktivnost eLearningu

e Navrh kurzu by mél byt co nejvice atraktivni. Podle zadani zatad'te
dostatek video a audio sekvenci, animaci, digitalnich fotografii a simulaci.
Zarad'te také provokujici otazky, dopliiovacky, testy a cvi€eni.

e Nezapomeiite na praktické ukéazky, schémata, grafy a jednoduché
dokumenty, vSe co d€la obsah relevantni k praci.

e Po uvedeni nového zavéru ho hned procvicujte. Testovaci otazky
zafazujte 1 po kratSich Castech, aby bylo zfejmé, Ze student latce
porozumél. Pomoci ptipadovych studii davejte praktické tukoly, ve
kterych student aplikuje ziskané poznatky.
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e Ptipravuyjete-li kurzy k softwarovym produktiim, zafazujte cviceni, které
provéiuji  spravnou funkénost produktu. Na zavér sekci zatazujte
prakticka cviceni pouZiti vlastniho produktu.

e Organizujte zpétnou studentskou vazbu prostfednictvim diskusnich tabuli
nebo chatu.

Nabidka podpiirnych materialii

e Pro pracovni ukoly pfipravte referencni karty. Mohou byt studentim
pfedavany pfi registraci na kurz nebo tisknuty z Internetu nebo intranetu.

e Na Internetu/intranetu pfipravujte seznamy cCasto kladenych otazek a
odpovédi. Vyclenujte pokyny a praktické navody do specialnich seznami
s vybérovym aparatem.

o Zptistupnéte kopie prezentaci (PPT) pro synchronni setkdni. Pomahaji
organizovat diskuse a studenti zde mohou dopliiovat své pozndmky.

Priprava ucastnikii
Priprava studentu

e Piedavejte eLearningové kurzy na setkanich a v Skolicich mistnostech.
Studenti mohou praktikovat zvladnutou technologii pii fizenych
setkanich.

e Prezentujte vyhody online kurzii: z4dné stresy z cestovdni nebo
organizovani ¢asu pro denni Skoleni. Prezentujte studentské zkuSenosti v
podnikovém Casopisu.

o Ovéfujte spravnost programii a hardware, ktery pouzivaji studenti pfi
studiu. Poskytnéte zejména v za€atcich studentlim technickou podporu pii
audio a video ukazkach.

e Otestujte kazdy eLearningovy kurz nejprve ve skupiné s autory, navrhari
a Sesti az osmi reprezentativnimi studenty. Zavéretné poznatky vyuzijte
ke zlepSeni kurzu a k ptipravé pokynt pro studium.

Priprava vedoucich

e Organizujte pocatecni schizku vedoucich, na které predvedete technologii
studia, diskutujte systém a casové pozadavky a oznaCte potiebnou
podporu studenti. Seznamte vedouci s vyhodami tohoto typu studia:
snizeni nakladl a cestovani za Skolenimi, zvySeni produktivity studentd a
vys$$i individualizace studia.
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e Identifikujte ulohu vedoucich pti studiu, motivaci a podpote studujicich.
Dosahnéte souhlasného postupu vedoucich a studentli, jehoz vysledkem
bude zvySeni produktivity tymu.

e Je tieba dosahnout toho, aby vedouci citili studium jako pracovni ukol
svych podfizenych a vytvareli pro néj pfislusné podminky, zejména je
zbyte¢né ve studiu nepierusovali. Na pracovistich je tfeba pfijmout jista
casova opatieni (organizace porad, schlizek), aby se vytvofil prostor pro
neruSené studium.

Podpora studujicich

e Je tieba zajistit okamzité potvrzeni ptihlasky studujiciho do kurzu, zaslat
potiebné materidly a pokyny ke studiu s Casovym pldnem. VcCas reagovat
na pocatecni technické problémy, na které studujici narazi pii studium
materialu a cvi€enich.

e Naucte studujici si pfipravit pocita ke studiu. Soucasné naptiklad
provozovat studovany program a lekce kurzu, jak vytisknout potiebné
materidly kurzu nebo pokyny pro praci. Piipravit zavésné cedulky typu:
,Pravé studuji, prosim nevyruSovat!*“ s piipadnym ¢asovym tudajem od
kdy do kdy.

e Urcete studentovi kontaktni misto pro oznameni technickych problémii.

e Podle moznosti urcete studentovi tutora pro oznamovani vysledkl cviceni
a testil, dotazli k latce a pro feSeni moznych problému studia. Tutor by
mél byt s kurzem dobfe obeznamen, mél by byt v dané problematice
odborn¢ na vysi.
Monitoring a vyhodnoceni
Monitorovani a hldaseni vysledkiu

e Zvetejiiujte denni nebo tydenni statistiky studia, napt. pocty studujicich,
¢as vénovany studiu, poCty uspesn€ ukonéenych segmentli apod.

e Telefonicky zjiStujte u studentti uskali pfi studiu, pripadné technické
problémy, jak kurz odpovida jejich praktickym potiebam.

e S vedoucim diskutujte studenty, kteti neukoncuji sekce a hledejte formy k
jejich podpore.

e Vybirejte mezi studenty budouci konzultanty a tutory pro ptisti studijni
béhy.
Hodnoceni studia

e Zatazujte kontrolni tydenni nebo 14-denni testy ke zjiSténi. jak studenti
zvladaji praktické pracovni operace.

52



e QOvéfujte studenty po tiech az Ctyfech tydnech ukonceni studia, jak v praxi
aplikuji ziskané poznatky.

e Na poradach vedoucich zkoumejte. zda se dostavilo piedpokladané
zlepSeni. ptipadné proved’te korekce v materialu kurzu.

Rozsireni kurzu

e Vyuzijte zpétnou vazbu z hodnoceni, studentskych interview a porad
vedoucich ke zlepSeni a doplnéni kurzu. eLearning nemé byt staticka
zalezitost, ale ma se stale vyvijet podle potieb organizace.

e MiZete zménit ¢lenéni a priority kurzu a jeho rozvrZeni.

e Informujte vedouci a studenty o zamysSlenych zménach a jak budou
implementovany.

e Proved’te potiebné zmény a proved’te podle potieby i pilotni ovéreni.

Stanoveni pristich studijnich potreb

e Se studenty proberte dal$i studijni potteby. Zeptejte se jich, které
dovednosti potiebuji pro svoji praci piedevsim procvicovat. Které ndvody
a postupy je nutno lépe propracovat.

e S vedoucimi proberte, jaka dopliikova Skoleni je nutno jesté ptipravit.
e Stanovte potadi studijnich potieb a obchodnich cilt.

e Vyberte zdroje a Casové rozvrhy pro dalsi tiidy.

1.3.9 Méveni efektivity/hodnoceni eLearningu [33], [35]

Existuje tfada studii ukazujicich vyhody eLearningu. Patfi sem snizeni nakladi
na vyuku, schopnost zasdhnout vyznamné vys$$i pocet studentli, zapracovat
rozsahlejSi mnozstvi védomosti, efektivnéj$i fizeni vzdélavacich procesi,
zvySeni spokojenosti zaméstnanct ¢i snizeni fluktuace. V dneSni ekonomice
nam vSak nestai pouze diavérovat t€émto studiim a tvrzenim, kazda investice
musi byt vyhodnocena a jeji pfinosy musi byt o€ividné. Z toho diivodu tada
spole¢nosti neinvestovala do vzd€lavani, ponévadz byly obtizné¢ meéfitelné
vyhody tohoto investovani. Postupné vSak vznikda metodologie, jak méfit
efektivitu eLearningu a jak aplikovat vypocet névratnosti investic i v
eLearningu.

Existuje Siroce akceptovana metoda méfeni efektivity Skolicich programi,

vyvinutd Donaldem L. Kirkpatrickem jiz v roce 1959 na Wisconsinské
univerzité.
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Kirkpatricktiv model zahrnuje 4 stupné vyhodnoceni:
Stupeni 1: Reakce — Jak studenti reaguji na Skoleni?
Stupeni 2: Vyuka — Kolik se toho naucili?

Stupeii 3: Chovani — Jak se zménilo jejich chovani?

Stupeni 4: Vysledky — Jaky efekt mélo Skoleni pro organizaci?

K témto 4 stupiiim ptidal jeden z ptrednich eLearning a HR konzultanti Jack
Phillips paty stupen:

Stupen 5: Navratnost investic (ROI) — Pievazily vysledky ze Skoleni jeho cenu?

Kirkpatrickovo ctyfstupiiové hodnoceni je jiz 40 let staré, obstdlo i v takto
dlouhém casovém tUseku a je Siroce pouzivano v oblasti vzdélavani. Po ptidani
patého stupné se model hodnoceni Casto nazyva Kirkpatrick/Phillipsiiv model.
Neexistuje piesné definovany postup vyhodnocovani, plati vSak, ze by se mélo
postupovat od stupné 1 ke stupni 5.

Stupen 1: Reakce

Na této urovni se méfi spokojenost studenta s vyukou. Jak reagovali? Byli
potéSeni? Povazovali Skoleni za ptinosné? Bylo Skoleni relevantni a zajimavé?
Pozitivni reakce jsou diilezité pro zacatek kazdého vyukového procesu. Nezaruci
jesteé uspech, avsak negativni reakce zaruci netispéch.

Stupen 2: Vyuka

Na této urovni se méfi, jaky vliv méla vyuka na studentovo dovednosti a
vnimani. Jaké dovednosti se zménili? Zménily se postoje a stanoviska? Jsou
studenti vice informovani? Pro spravné vyhodnoceni této urovné je obvykle
nutné testovat studenty pied a po vyukovém programu.

Stupen 3: Chovani

V této urovni métime, jak se zménilo chovani studentt vlivem vyuky. Jaké nové
pracovni navyky studenti ziskali? Zménil se diky témto novym navykim
zpusob, jak provadéji svoji praci? Je to vylepseni? Tento stupeni byva pro mnohé

vvvvvv

vyhodnoceni.

Stupen 4: Vysledky

V této urovni méfime vliv vyuky na organizaci. Jaky efekt méla vyuka na
organizaci? Bylo vysledkem vyuky méfitelné =zlepSeni v organiza¢nich
procesech? Organizace obvykle Skoli zaméstnance, aby mohli 1épe vykondvat
své pracovni povinnosti, s cilem zvySit vykonnost, produktivitu a vysledné
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ziskovost. Je mnoho zpiisobii jak to méfit, vzdy je vSak dilezité identifikovat
faktory, které byly vyukou ovlivnény od faktorii, které nebyly. Jack Phillips
doporucuje rozliSovat mezi tvrdymi daty, jako je pocet vyrobenych jednotek,
splnénych ukolit apod. od mékkych dat, jako je absentérstvi, spokojenost s praci,
loajalita.

Stupen 5: Navratnost investic

Na této Urovni se porovnavaji finan¢ni ptinosy s vynaloZzenymi néklady.

Névratnost investic (ROI) méfi piijmy v porovnani s naklady potfebnymi k
jejich dosazeni. To lze vyjadfit jednoduchym matematickym vzorcem:

ROI = ((Celkové¢ piijmy — Naklady)/Naklady) * 100

ROI je tradi¢né pouzivan v podnikovém tucetnictvi, kde se jednotlivé polozky
daji lehce urcit. To vSak neplati pro eLearning.

ROI Ize ovlivnit pomoci dvou aspekttl, jak je zfetelné vidét z vzorce: snizenim
nakladil a zvySenim piijma. Naklady 1ze 1 v eLearningu pomérné dobie stanovit,
slozitgsi je to vSak s pfijmy. To vSak neznamend, ze ROI nelze aplikovat v
eLearningu. Pravé naopak, techniky ROI mohou dobife demonstrovat vyhody
eLearningu, a to jak na stran¢ Setfeni nakladi, tak na stran¢ zvySeni piijma.

Panuje vSeobecna shoda, 7 existuji 4 hlavni oblasti, kde mize eLearning snizit
naklady nebo zvysit piijmy:

e SniZeni nakladi efektivnim vyuzivanim LMS. Zde 1ze dosahnout znacné
uspory na administrativé (20-50%) a vyrobé obsahu (az 40%) v porovnani
se vzdélavanim bez pouziti LMS.

e SniZeni naklad pfevedenim obsahu na eLearning. Rada studii ukazuje, Ze
se da oproti standardnimu vzdélavani uspofit na cestovném a cCase
strdveném na cestovani, na ndkladech na lektory opakujici vyklad, na
vyrobé¢ tisténych materiall, na u¢ebnach apod.

e ZvySeni produktivity. Standardni méteni produktivity predstavuje urceni
pfijmi na zaméstnance. Rada studii indikuje, Ze produktivita se mize
pouzitim eLearning zvednout az o 10 %, je-li pouzivano blended-learning
integrované do kazdodenniho pracovniho Zivota.

o Nem¢éfitelné vyhody. Spokojenost zdkaznikli, zaméstnancti apod. Tyto
hodnoty lze velmi obtizné¢ méfit a proto 1 kvantifikovat v ROI analyze.

Velmi casto se aplikovani ROI spojuje s prvnimi dvéma oblastmi, které se
zabyvaji usporou ndkladi. Hife se méii, jak eLearning mize zvysit piijmy
pomoci zvySeni produktivity a dal§imi nemétitelnymi vyhodami.

Neexistuji dvé shodné organizace. U kazdé jsou odlisné faktory, které je treba
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brat do vypoctu, a kazdy z téchto faktori muze byt obvykle kvantifikovan
odlisnym zplGsobem. Nasleduji proto ptiklady, jaké metriky lze potencidlné
pouzivat:

SniZeni nakladi efektivnim vyuzivanim LMS

LMS Setfi penize pomoci zefektivnéni administrace vzdélavani a spravy
obsahu. Usetfit 1ze diky centralizované administrace, samoobsluznosti systému,
automatického uctovani, ¢i vylepseni v oblasti vyroby a administrace obsahu.

e Administrace. LMS automatizuje ulohy jako je obhospodafovani a
distribuce katalogu kurzii, registrovani na kurzy, help desk, planovani
udeben a ostatnich zdrojl, distribuce materiali. Uspory se dosahuji
centralizaci, zefektivnénim a automatizaci administrativnich procesu.

e Obsah. Vytvareni a nasledna sprava obsahu byva jeden z nejnakladnég;sich
aspektli vzdélavani. V elLearning, je-li jiz obsah jednou vytvoren, miize
byt s velmi nizkymi néklady pouzit mnohokrat. LMS optimalizuje jeho
vyrobu, spravu a aktualizaci, eliminuje existenci vice verzi stejnych
informaci, zjednoduSuje upravy obsahu a fe$i vzajemnou kompatibilitu
riznych obsahd.

SniZeni nakladi prevedenim obsahu na eLearning

O eLearningu by nemélo byt uvazovano jako o nahradé vyuky vedené lektory a
dalSich typ vyuky, ale jako o nadstavbé&, ktera tyto typy vyuky vyznamné
rozviji. Pi1 spravném ,,mixu‘ jednotlivych typl vyuky (tzv. blended learning)
jsou uspory vzniklé zavedenim eLearningu pomérné lehce kvantifikovatelné.
SniZeni nakladi 1ze obvykle dobfe pocitat na:
e Prostiedky pro vyuku. Skolici zafizeni, uéebny jsou &asto najimany,
pokud se pouzivaji vlastni, je tfeba vzit v tvahu nédklady na jejich provoz.
e Lektofi. Pro externi jsou naklady velmi dobie vycislitelné, pro vlastni lze
na zaklad¢ slozek mzdy téZ spocist.
e C(Cestovné, strava, ubytovani. Dalsi z dobfe spocitatelnych polozek, kterou
1ze pomoci eLearningu vyznamn¢ eliminovat.
e Ztrata produktivity v dusledku nepfitomnosti v pracovnim procesu.
Spravnéji by se mélo pocitat rad€ji z hodnoty zaméstnance (piijem na
zamgstnance), nez z vyplaty zaméstnance.

ZvySeni produktivity

Znali zamé&stnanci jsou produktivnéjsi. Cilem kazdého vzdélavani je, aby si
zaméstnanci 1épe pocinali v praci. Méteni vykonnosti zaméstnanct se vzdy 1isi v
zavislosti na typu organizace a typu zamé&stnanci. Jako ptiklad 1ze uvést:

o Efektivngjsi prodejni sily. Existuje fada studii, ukazujici, jak eLearning
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zvysil efektivitu a produktivitu prodejnich sil. Vhodna hodnota pro
meéfeni je zde primérny prodej na jednoho prodejce.

Rychlejsi dodani vyuky. Cim dfive jsme schopni dodat trénink napf.
novych produktd, novych prodejnich strategii apod., tim dfive mizeme
zalit tyto produkty prodavat, coZ ma samoziejm¢ vyznamny vliv na
piijmy.

Snizeni fluktuace zaméstnanci. Nabor, najimani a vysSkoleni novych
zaméstnanci je vZdy ndkladné. Hlavnim divodem, pro¢ zameéstnanci
opousti organizaci byva, ze nemohou na svém pracovnim zafazeni dale
rist. Rada statistik ukazuje, e v podnicich, které pravidelng gkoli
zaméstnance, zistavaji tito zaméstnanci delsi dobu.

Lepsi vztahy se zakazniky. Ztrata zdkaznika je jeSté ndkladngjSi nez ztrata
zamgstnance. Je Siroce akceptovano, Ze je 5 aZ 8 krat nakladn&;si ziskat
nového zékaznika nez obsluhovat stavajiciho. Soucasné existuje silna
korelace mezi fluktuaci zaméstnancti a ztratou zakazniki.

Lepsi kvalita produkti a procest. TQM (Total Quality Management) 1
znama disciplina, v které muze hrat eLearning dilezitou roli. TQM se
zamétuje na oblasti, jako je redukovani plytvani a duplicity, které mohou
byt z velké ¢asti feSeny pravé pomoci eLearningu.

Neméritelné vyhody

Jsou Casto znamy jako mékké faktory, protoze je téméf nemozné je méfit a
kvantifikovat. Ptilezitostné je mozné n€které z nich kvantifikovat, dvé klicové
oblasti jsou:

Spokojenost zakaznikl. To lze métit pomoci miry ztraty zakaznikl (viz
vyse). Je tfeba brat v tuvahu i dal$i oblasti, jako je zlepSeni image,
atraktivnosti na trhu apod.

Spokojenost zaméstnancii. Mlze byt méfeno pomoci udaji jako je
absentérstvi, fluktuace, pocet stiznosti, mira nedochvilnosti, pocet
iniciativ a navrhil zaméstnancii apod.

Piiklady prinost eLearningu, specifikované organizacemi v CR

Nasledujici tabulka specifikuje pfinosy eLearningu tak, jak je vyjadfily vybrané
organizace, které implementovaly v CR eLearning v $ir§im rozsahu:
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Tab. 1.2. PFinosy eLearningu specifikované vybranymi organizacemi v CR [33]

Zakaznik SniZeni nakladid LMS + ZvySeni prijmi + dalsi vyhody
obsah
Ceska eliminace administrace podstatné zkraceni doby na
pojistovna spojené s organizaci a vyskoleni pracovnikl v novych
provozem kurz produktech
znacné finanéni a Casové konkuren¢ni vyhoda na trhu
uspory a to i se zapocitanim . e e,
L ) X image progresivniho inovatora
pocatecnich nakladl
spojenych se zavedenim
eLearningu
Ceské minimalizace potfeby zvyseni pocitacové gramotnosti
drahy dojizdéni na skoleni zaméstnancl
zvySeni sebevédomi a schopnosti
pfijimat zmény
Cesky uspora finan¢nich prostredkil kladny vliv na vykon spole¢nosti
telecom (az 60%) diky zrychlenym reakcim na
y , vzdélavaci potieb
moznost transferu financi na p y
projekty s vysokou pridanou zmeéna firemni kultury smérem k
hodnotou ucici se organizaci
posileni image jako vyznamného
hrace na poli zaméstnavatelii
McDonald’s vyfeseni problému atraktivita vyuky
kazdodenniho starnuti moznost sledovani studijnich
vzdélavacich materiala vysledkt

rychlej$i pochopeni probirané
latky
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1.4. Zavadéni eLearningového systému LMS

1.4.1 Formulace potieby zavedeni LMS

Pfed zahajenim budovani LMS musi vedeni podniku zodpovédét nékolik
zékladnich otazek. Je velmi dilezité odpoveédéEt na tyto otazky spravné a poctive,
aby bylo mozné vcas zabranit ptipadnému zklaméni a ztratdm. NiZze uvedené
zékladni otazky nemaji vzdy tak samoziejmé odpovédi, jak by se mohlo na
prvni pohled zdat [49]:

Opravdu potiebujeme informacni systém?

Pottebu informacéniho systému neni jednoduché vyhodnotit, protoze tato potieba
ma velmi rtiznorodé a Casto obtizn¢ srovnatelné divody. VétSina dotazanych
odpovi radéji okamzité ,,ano*, aby nebyli povazovani za zpatecniky.

Vytvorime projektu primeérené podminky?

Jedna se ptfedevsim o:

* jasn¢ formulovanou podporu vedenim podniku,
* organizacni zabezpeceni,

* piiméfeny rozpocet,

* pfizptsobeni nebo vytvoreni interni legislativy.
1.4.2 Proveditelnost projektu LMS

Proveditelnost projektu mizeme chépat jako veliCinu umérnou schopnosti dany
projekt fidit a zdarn¢ dokoncit. Na proveditelnost projektu LMS ma vliv mnoho
ruznych faktorti. Je to pfedevsim politicka vile vedeni podniku realizovat tento
projekt. Dale pak to jsou otazky organiza¢niho zajiSténi, kvality vlastniho
systému (jeho funk¢nost, vykon...), zpiisob komunikace se systémem a piipadné
dalsi hlediska. Jak vyplyva z vyzkumu autorti z dalSich prameni (napiiklad
Gartner Group), tato hlediska se na proveditelnosti projektu podileji piiblizné
nasledujici mérou:

Tabulka 1.3. Faktory proveditelnosti projektu LMS [upraveno dle 49]

Podil % | Hledisko
40 Politicka vtle vedeni podniku
25 Organizace projektu
20 Jakost systému
10 Forma komunikace se systémem
5 Jina hlediska
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V idedlnim ptipad¢ (pfi dokonalém zptlisobu ftizeni projektu), pokud by byla
dokonald politickd vile, dokonald organizace, bezchybny systém atd., jsou
uvedené podily ptispévkem daného hlediska k proveditelnosti projektu. V tomto
idedlnim ptipadé by tedy byla proveditelnost takového projektu 100%, Skutené
pouzity model fizeni projektu neni nikdy idedlni a zplsobuje jista omezeni. V
realnych podminkach nedokonalého fizeni se ptispévky jednotlivych hledisek k
proveditelnosti snizuji. Nasledkem toho skutecna proveditelnost projektu je také
niz8i nez idedlni a proveditelnost klesa pod 100%. KdyZ tato hodnota klesne pod
50%, stava se postupné projekt obtizné fiditelnym az hazardnim. Dale bude
popsano, jaky vliv na proveditelnost projektu ma zvoleny model fizeni a
jednotlivé faktory z ptredchozi tabulky.

1.4.3 Zajisteni politické podpory projektu

Z vyzkumu (viz tabulka 1.3) je vidét, Ze na proveditelnost projektu LMS ma
rozhodujici vliv politicka vile vedeni podniku realizovat tento projekt. Je ale
nutné rozliSovat dva rtizné zptisoby vyjadieni politické viile vedenim podniku:

» proklamaci jednotlivych podnikovych pracovnikii o potifebnosti a podpoie
projektu LMS;

* uplatnéni této politické vile:

« prosazenim finan¢niho zabezpeceni projektu z rozpoc¢tu podniku nebo jinych
zdroji;

« pfijetim nezbytnych organiza¢nich opatfen vcetné persondlniho zabezpeceni;

* prosazenim potiebnych legislativnich norem, které vynuti a zajisti efektivni
pouzivani LMS;

* dislednou kontrolou a vyvozovanim disledka z nedostatkt pti realizaci
projektu.

Rozhodnost a dislednost nékterych vedoucich pracovnikll pii uplatiiovani vile
zavést LMS prameni z jejich osvicenosti a piedvidavosti, se kterou hodnoti
pfinos LMS pro rozvoj a prosperitu svého podniku. Je ovSem velmi uzite¢né a
Casto potiebné nespoléhat se pouze na osvicenost a predvidavost nékolika
jednotlivel, ale poskytnout vSem zUcastnénym také dostatek presvédEivych
argumentli pro podporu této politické ville. Vhodnym prostfedkem k tomuto cili
je peclivé zpracovani studie a jeji poctivé posouzeni a nasledna systematicka
osvéta.

Je dulezité, aby uplatnéni politické vile nebylo zélezZitosti jednotlivcl, byt
sebevyse postavenych v hierarchii podnikovych funkci. Musi to byt tkol, za
kterym stoji vedeni podniku, vedeni zavodl a oddé€leni. Musi to byt ukol, jehoz
realizace je v dlouhodobém seznamu povinnosti specializované¢ho pracoviste
podniku, naptiklad tvaru informatiky.
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1.4.4 Formulace rozsahu projektu

Vedouci pracovnici podniku, potencidlni uzivatelé jednotlivych sluzeb LMS,
technicky personal, dodavatelé atd. obvykle maji rozdilnd ocekéavani od nového
LMS a tudiz rozdilné ptedstavy o jeho rozsahu. Aby se pfedeSlo pozdéjSim
nedorozuménim, spekulacim a zklaménim, naptiklad Ze systém neposkytuje
oc¢ekavané sluzby, nebo Ze je naopak pro piebytek sluzeb ptilis§ ndkladny, je
nutné od samého pocatku co nejpresnéji vymezit rozsah projektu LMS.
Stanoveni rozsahu projektu LMS mé vychdzet z ,,Planu informacni strategie
podniku®, ktera je pro ten to ucel vhodnym podkladem a voditkem.

Formulace rozsahu projektu LMS musi vyjadiit zédkladni obsahovy, Casovy a
finan¢ni rdmec projektu (bez nadbyte¢nych podrobnosti) a méla by typicky
obsahovat [49]:

» Seznam oblasti ptisobnosti podniku, které bude LMS obsluhovat..

* Seznam organizacnich jednotek, kterym budou jednotlivé komponenty LMS
slouzit.

* Propojitelnost komponent LMS a pozadovany rozsah sdilenych dat mezi vice
komponentami. Toto hledisko ovliviiuje vybér dodavatele (dodavatellt) a hruby
casovy harmonogram projektu. Samostatné komponenty Ilze zavadét v
libovolném potadi nebo soufasné. To samozieym¢é nemusi platit pro
komponenty se sdilenymi nebo pfedavanymi daty.

 Kategorie uzivateli LMS a jejich role.

* Pfedpokladané terminy uvedeni do provozu jednotlivych komponent LMS.

* Disponibilni finan¢ni prostiedky.

Zaveéry od 1.4.1 kapitoly

* Pfed zah4jenim budovéani LMS je nutné poctivé zodpovédét zakladni otazky:
¢ Opravdu potifebujeme LMS?
e Uvédomujeme si rizika projektu?
¢ Vytvotime projektu potfebné podminky?

* Vedeni podniku musi vypracovat Plan informacni strategie jako soucast
rozvojového planu podniku.

* Na proveditelnost projektu LMS ma vliv hlavné politicka vile vedeni podniku.
Tuto vili je nutné nejen deklarovat, ale také prosadit.

* V souladu s Planem informacni strategie musi vedeni podniku stanovit rozsah
projektu LMS.
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1.4.5 Rizeni projektu [49], [45], [50]

LMS je svym rozsahem, slozitosti a specidlnosti velkym projektem. Proto
bezpodminecné vyzaduje pouzivat obecné metody a postupy fizeni rozsahlych
projektl se zietelem na zvlaStnosti fizeni projektii informacnich systémii.

Projekt LMS ma ti1 zakladni faze:
* piiprava LMS,

» zavadéni LMS,

* provozovani LMS.

Tyto faze se podstatné 1i§i svymi ukoly a také metodami fizeni. Nadale se
budeme zabyvat hlavné fazi ptipravy a zavaddéni LMS, pokud vyslovné
neuvedeme fazi provozovani LMS.

Jiz v kap. 1.4.2 bylo zminéno, Ze projekt LMS je provéazen rizikem nezdaru.
Mezi hlavni zdroje rizika patii naptiklad:

* nedostate¢na podpora vrcholového managementu;

* kvalifikace - schopnosti, znalosti a zkuSenosti ¢lenti tymu a kli¢ovych osob;
» kompetence Clend tymu a klicovych osob;

* spolupréce ¢lent tymt a kli¢ovych osob;

* motivace ¢lend tymi a klicovych osob;

* stabilita tymd;

* kapacitni zabezpeceni projektu;

* dodrZovani termint, kvalita a rychlost rozhodovani a feSeni problémi;

* v€asné a vyhovujici zajisténi zdroji - lidskych, technickych;

* adresnost realiza¢nich krokt (termin, odpoveédnost).

Velikost rizika siln€¢ zévisi na zpisobu fizeni tohoto projektu. Vhodnym
zpusobem ftizeni se mize riziko selhani projektu LMS znaéné zmenSit. Pro
spravné fizeni jsou podstatnd nasledujici hlediska:

» Ustanoveni takové fidici komise projektu, jejiz Clenové maji potiebné
kvalifikace a jsou vybaveni potiebnymi pravomocemi.

» V¢asné vytvoreni a formulovani zasadnich principl projektu a jejich neustala
obhajoba. Vedeni projektu musi ocekdvat mnoho utokli proti samotnym
zékladlim projektu a musi byt schopno témto utoktim &elit.

* Rozhodnuti o tom, zda vyvijet LMS vlastnimi kapacitami podniku, nebo zda
pouzit externiho dodavatele.
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* Vénovani velké pozornosti Uvodnim fazim zivotniho cyklu (naptiklad
planovani informacni strategie a analyze). Chyby z téchto fazi se projevi az
pozd¢ji a jejich odstranéni je obvykle obtizné a velmi ndkladné.

» Vytvoreni harmonogramu vyvoje a implementace jednotlivych komponent a
moduld LMS v souladu s prioritami a moZnostmi podniku vcetné prosazeni
zéavaznosti tohoto harmonogramu.

* Koordinace ¢innosti dodavateld a uzivateld.
* Organizacni opatieni az na aroven operativniho fizeni.

* Spolehlivy zplisob monitorovani postupu praci na projektu i1 vzniklych
problémil véetné mechanismu opravnych opatieni.

» Také sem patii dalSi hlediska, jako naptiklad: pisemné zapisy z jednani,
informovanost zacastnénych o cilech a postupu projektu, informovanost celého
podniku o uspésSném dosazeni kazdého postupového cile, vytvotreni podminek
oboustranné duvéry dodavatele a podniku, znalost vzdjemnych vztaht mezi
vice dodavateli atd.

1.4.6 Obecna hlediska vedeni projektu LMS [49]
Projekt LMS potiebuje fizeni ve dvou smérech:

* koncepénim, a

* operativnim.

Témto hledisklim je nutné ptizpusobit strukturu fidicich organt a povinnosti a
pravomoci jednotlivych jejich ¢leni. Vedeni podniku ustanovi Ridici komisi
projektu (RKP) pro vrcholové vedeni projektu LMS. Poslanim RKP je fidit cely
projekt LMS. RKP odpovida vedeni podniku za dodrZeni zdméru projektu po
strance obsahové, terminové i finanéni. Je dileZité vyvaZzené sestavit RKP z
manazert podniku a specialisti na LMS tak, aby jeji ¢lenové méli potfebné
kvalifikace. Je nezbytné vybavit RKP potfebnymi pravomocemi podepienymi
zfeteln€ deklarovanou politickou viili vedeni podniku realizovat LMS.

Ve struktufe RKP maji byt zastoupeni piedstavitelé podniku, ale také
predstavitelé¢ hlavnich dodavatell, piipad né systémového integratora. RKP by
m¢éla mit ndsledujici sloZeni:

« vedouci projektu (ptfedstavitel podniku),
» zastupce vedouciho projektu (predstavitel hlavniho dodavatele),
» metodik projektu,

Vedouci projektu odpovidd za koncepéni hlediska projektu a zastupce
vedouciho projektu odpovida za operativni stranku fizeni projektu. Pocet
specialistit RKP by se mél pohybovat mezi 3 az 5 zavislosti na rozsahu
projektu.
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Vedouci RKP je klicovou osobnosti celého projektu. Ma mit dobrou znalost
zasad budovani LMS, byt dobrym organizatorem a byt clenem vedeni podniku,.
Musi mit znalost o moznostech a technickych omezenich jednotlivych
technologickych soucasti LMS, pfiCemz sdm nemusi byt expertem ani pro tyto
technologické soucasti (databaze, sit¢ apod.) ani pro aplikatni doménu
jednotlivych komponent LMS

Metodik projektu je rovnéz kli€ovou osobnosti. Musi byt expertem pro aplikacni
doménu pravé realizované komponenty. Je Zadouci, aby metodik projektu
vykonaval tuto ¢innost jako svou hlavni pracovni napli s nejvyssi prioritou a
nikoliv pouze jako praci navic, kdyz zbude ¢as po splnéni jinych tkolt.

1.4.7 Kontrolni ¢innost [49]

Kontrolni ¢innost patii mezi zakladni néstroje G¢inného fizeni projektu LMS. I
dobfe naplanovany projekt potitebuje pravidelné¢ kontrolovat, zda jednotlivé
¢innosti postupuji v souladu s pldnem, nebo zda vznikaji néjaké odchylky od
planu. V ptipad¢ odchylek je potom nutné rozpoznat ptiCiny, sjednat napravu,
pfipadné provést upravy v planu. Kontrolni ¢innost se musi zaméfit hlavné na
nasledujici hlediska:

* dodrzovani harmonogramu jednotlivych akei;
* vécnou spravnost jednotlivych ¢innosti;
* Cerpani finan¢nich prostredkd.

Ramcovy plan projektu LMS, ktery byl posouzen, projednan a schvalen
vedenim podniku, musi byt poté zdvazny pro vSechny ucastniky projektu vcetné
vedoucich pracovnikll. Je nutné disledné vyvozovat osobni odpovédnost za
neplnéni planovanych ukoll. V opacném piipadé, kdy ucastnici projektu
nerespektuji zavaznost planu a kdy z toho nejsou vyvozeny dusledky, se projekt
LMS lavinovité stava tézko ftiditelnym, az posléze té€Zko proveditelnym. Pro
dodrzeni planu je Zadouci vyuzit pozitivnich 1 negativnich prosttedkii motivace,
tj. napiiklad planovanych prémii a odmén za dodrzeni planu, ale sankci za
neplnéni planovanych ukoli.

Soucésti kontrolni ¢innosti je také monitorovani chybovych stavi, které mohou
vzniknout v priibéhu projektu a které piesahuji rdmec bézné kontroly plnéni
planu. Signaly o rGznych problémech se mohou vyskytnout od kategorii
uzivateli nebo od dodavatele. Je podstatné pozadovat, aby kazdy signal byl
specificky. Znamena to, Ze u kazdé¢ho ohlaSené¢ho problému pozadujeme piesny
popis pfiznakid problému, okolnosti a dobu vyskytu. V takovém ptipade je
mozné signal rychle vyhodnotit a zajistit odstranéni problému, resp. jinou
napravu. K dokumentaci a rychlému vyhodnoceni téchto signalti lze vyuzit
vhodné strukturovany formuldf. NaleZitosti takového ohlaSeni upravuje
napiiklad Reklama¢ni a pozadavkovy tad. Je nutné ale disledné¢ odmitat
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vSechny nespecifické signdly typu ,,nefunguje nam systém®, kdy autor zpravy
neni schopen ptfesné popsat pifiznaky, okolnosti a dobu vyskytu problému.
Zpravidla se jednd o situace, kdy autor zpravy nerozumi a ani se nepokusil
problému porozumét, nemé zdjem na jeho feSeni, ale mé spi§ zdjem vytvaret
nepiizniveé povédomi o ,,problémech*.

1.4.8 Piiprava projektu [49]

Poslanim faze ptipravy projektu LMS je zpracovat rozhodnuti o informacni

strategii podniku do podoby, kterd umozZni realizaci této strategie. Charakteru

pfipravné faze je v této dobé pottebné piizplsobit téZ funkce Ridici komise

projektu.

Ze strategickych zamérti popsanych v pifedchozi kapitole je nutno v prvnim

kroku pfipravit zdkladni materidly pro rozhodovani podniku o dal§im postupu.

Tyto materialy by se mély zaméfit na:

* posouzeni soucasného stavu managementu naSeho podniku, verifikaci
strategickych zamérti vedeni podniku, cild podniku;

 formulaci zakladnich podminek, postupti a ndrokii pro vybér teSeni, které
naplni strategické zdmeéry podniku v oblasti realizace LMS;

« stanoveni zékladnich ¢asovych horizonta pro dalsi kroky.

Na zékladé t&chto materialt RKP rozhodne o dal§im postupu. Vysledkem féze

pifipravy musi byt hruby plan jednotlivych tkold, které maji byt feseny, jejich

harmonogram a hruba ekonomické rozvaha o potfebnych financich. Je vhodné

piipravovat uvedené zakladni materidly ve spolupraci se specializovanou firmou
a vyhradit na jejich feSeni dostatecny, avSak ne pftili§ dlouhy ¢as (cca 3 mésice).

V této fazi RKP ptipravi 3 soubory podkladi, které:

» zmapuji materialy o pozadavcich vlastniho podniku na LMS;

 zmapuji stav na podobnych podnicich, kter¢ jiz maji LMS;

 zmapuji relevantni softwary na trhu.

V podkladech prvniho souboru jsou materidly o vlastnich pozadavcich
strukturované naptiklad takto:

* hrub4 architektura a topologie uvazovaného LMS;

« uréeni postupu feSeni podle dileZitosti ze strany vedeni podniku;

* definovani zékladniho prosttedi pro provozovani LMS;

* navrh rozhodnuti o zpusobu vyvoje (dodavatel, vlastni vyvoj);

» zakladni ekonomické rozvahy zplisobu feseni;

* navrh persondlniho zabezpeceni jednotlivych postupii;

* navrh rozsahu poZadované shody se stdvajicim stavem;

» kritické zhodnoceni stavajicich typovych feSeni v segmentu piisobeni podniku;
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» zpracovani podklada pro rozhodnuti vedeni podniku o dal$im postupu.
O jednotlivych vlastnich pozadavcich podrobnéji pojednano dale.

Jako podklady druhého a tietiho souboru je obvykle mozné vyuzit piivodni
materidly dotazovanych podnikli, resp. potencidlnich dodavateld, doplnéné
vlastnimi materialy, které formou rozdilovych studii mapuji rozdily mezi tim, co
chceme my a co maji oni.

Faze ptipravy musi vyustit do rozhodnuti podniku o dalSim postupu. V ptipadé,

ze pouzijeme doporucené feSeni o dodavce LMS specializovanou firmou,

zajistuje RKP nasledujici kroky:

e pfipravi vybérové fizeni (vybérové fizeni je uzitetné 1 v piipade. Ze neni
vynuceno legislativou);

* definuje podminky koordinace s dal§imi podniky;

* vyhodnoti vybérové fizeni,

» ptipravi podklady pro rozhodnuti o koupi vybrané¢ho feSeni.

Po rozhodnuti o ndkupu LMS od vybraného dodavatele nésleduje podrobné
zpracovani podminek budouci spoluprice. Jednanim se zastupci dodavatele
vznikne podklad pro smlouvu s dodavatelem.

Cela ptipravna faze je zavrSena formulaci oboustranné pfijatelné smlouvy a
podpisem této smlouvy. Tim RKP vytvotila zakladni pfedpoklady pro naslednou
implementaci objednaného feseni.

1.4.9 Rozhodnuti o dodavateli/vlastnim vyvoji [49], [50], [42], [45]

Utvar informatiky podniku je zpravidla povaZovan za centrum excelence ve
vSech zalezitostech vypocetni a komunikaéni techniky. Jeho dlouha tradice v
provozovani vypocetni techniky a nékdy také vlastni vyvoj zdtvodiuji jeho
vysoké sebevédomi a divéru ve vlastni schopnosti. Obvykle neni pochybo
zpusobilosti, spornd muze byt efektivnost provadéni riznych uloh. Vypocetni
oddéleni podniku stézi mize soutézit s profesionalnimi producenty softwaru a
hardwaru. Proto je na misté otdzka, co je snazS§i a levn&jSi: pouZit, resp.
piizplsobit hotové feSeni externiho profesionalniho dodavatele, nebo vyvijet své
vlastni tzv. ,,na miru“? Pro zodpovézeni této otazky zvaZzme typické hlavni
piednosti a nedostatky obou zminénych alternativ:

Vlastni vyvoj

e Prednosti:
* vyvoj zajist'uji pracovnici podniku (personal UI);
» znalost mistniho prosttedi;
* jednodussi komunikace (a snad 1 subordinace).

e Nedostatky:
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* mala zkuSenost v metodologii vyvoje velkych informacnich systémii;

* nedostate¢nd expertiza v aplikacni oblasti (naptfiklad financni legislative);
* nedostatecné vyvojové nastroje;

* slaba motivace personalu;

* velka migrace personalu;

* neschopnost vysledny systém dlouhodob¢ udrzovat a rozvijet.

Externi dodavatel

Ptednosti:

* ma pro vyvoj informacnich systémit specializovany a vycvi¢eny personal;

* ma zkuSenosti v zavadéni LMS v jinych institucich;

* obohati feSeni zkuSenostmi z obdobnych projekti;

* ma specializovany personal pro obecné aplikacni oblasti;

* ma k dispozici vykonné vyvojové prostiedky;

* néklady na feSeni typové ulohy se rozdéli mezi n¢kolik uzivateld;

* z komerc¢nich divodu dba na kvalitu systému;

* profesionaln¢ zajistuje soulad systému s legislativou;

* dba na rozvoj a modernizaci systému a ndklady rozd€li mezi vSechny
uZzivatele.

Nedostatky:

* v¢tsi vzdalenost mezi fesSitelem a uzivatelem;

vvvvvv

» mens$i znalost mistniho prostiedi a zvyklosti.

Uvedené piednosti a nedostatky obou alternativ si ne€ini narok na uplnost ani na

to,

ze se vzdy vyskytuji vSechny tyto pfiznaky soucasné. Presto ale predstavuji

typickou situaci pro podnikové prostiedi. Odtud je zcela ziejmé, ze:

a)

b)

Podniky by nemély vyvijet LMS vlastnimi silami, ale svéfit tento
specializovany ukol specializovanému externimu dodavateli. Je to cesta

vvvvvvv

Tam, kde to je mozné, uptednostnit typova feseni pred novym vyvojem.

Je z4douci budovat LMS v soudinnosti externiho dodavatele a mistniho UI s
vyuzitim ptednosti obou typl fesitelll a pouZit jejich sluzby tam, kde je to
nejefektivnéj$i. Znamena to na jedné strané svéfit externimu dodavateli
vyvoj, udrzbu a rozvoj typovych aplikaci a sou¢innost pii implementaci. Na
druhé strané povéfit Ul provozovanim a spravou informaéniho systému,
budovanim a rozvojem technické infrastruktury, soucinnosti s externim
dodavatelem pfi tvorbé uzivatelského rozhrani systému a pii implementaci.

67



Tyto ukoly mtize plnit UI jednak operativnéji, jednak to zvysuje odbornost
pracovniki UL Ukolem UI muZe byt také vyvoj, udrzba a rozvoj
specializované manazerské nadstavby nad informacnim systémem, ktera
zohledni specializované potieby jednotlivych pracovniki podniku, mistni
tradici a kulturu. KdyZ se pracovnici podniku (metodici + UI) aktivné
podileji na implementaci LMS, pak ve fazi provozovani syst¢tmu mize byt
podnik do jist¢é miry nezavisly na dodavateli, coz se projevi jak v cenéach
nakupované sluzby od dodavatele, tak 1 v rychlosti odezvy na provozni
dotazy uzivateld.

Tento pfistup umoziiuje sdilet schopnosti a zdroje externiho dodavatele a vlastni
kapacity. Je projevem pochopeni reality a pochopeni meénici se role
podnikového vypocetniho stediska.

Jednou z variant dodavatelského feSeni je tzv. ,,outsourcing‘. Jedna se o feSeni,
kdy podnik sdm nevlastni a neprovozuje informacni systém nebo jeho
komponentu, ale objednd si informacéni obsluhu vSech nebo urcitych procesti od
externi specializované firmy. Toto feSeni zatim v ¢eském podnikovém prostiedi
neni snadné realizovat, protoZe podniky se boji svéfit pfiliS mnoho prav nad
svymi daty a procesy externimu partnerovi a také neni dostateCnd nabidka
takovych sluzeb specializovanych na podnikovou specifiku. Pfredpokladame ale,
ze v budoucnosti se outsourcing stane vhodnym feSenim piedev§im pro mensi
podniky.

Typova reSeni

Rozvoj LMS je dnes jednim ze zékladnich programi vedeni kazdého podniku.
Obvykle jsou 1 mnohé oblasti, které ma LMS pokryvat, definovany v podnicich
v podstaté stejn€ nebo alespoii velmi podobné. Z toho plyne moznost spoluprace
mezi podniky:

* pfima spolupréace v n¢kterych etapach tvorby LMS;

* vzijemné konzultace pred vybérovym fizenim na LMS nebo vyvojem
vlastniho LMS;

* koordinace dalSich postupil a ptebirani obecnéjSich zkuSenosti.

w7

Neékdy byva diskutovana otazka, co je vhodnéjsi: jedinecné feSeni LMS v ramci
podniku, nebo rad¢ji typové feSeni provéfené pouzivanim v mnoha jinych
podnicich?

Pokud se podnik rozhodne pro dodavatele, ktery jiz v néjakém podniku stejny
systém zavedl, ziskava v obdobi implementace mnoho vyhod.

V¢EtSi mnozstvi soucasné zavadénych nebo provozovanych instalaci umozni
vyvinout tlak na dodavatele, a tak docilit relativné rychlého zajisténi potiebnych
uprav (za piredpokladu dostatecnych kapacit dodavatele).
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Dodavatel typového feSeni ma zkuSenosti s podnikovym prostfedim, které
dovede byt velmi zvlastni. Sdm podnik miize zjistit nezkreslené informace o
systému v jiném podniku, kde jiz tento funguje. Muze 1épe zhodnotit dopad
svych pozadavkl na Gpravy.

1.4.10 Vybérové rizeni [49]

Vybérove fizeni je dilezitym krokem, ktery néasleduje po rozhodnuti o realizaci
LMS dodavatelskym zplisobem bez ohledu na to, zda je nebo neni podnik
povinen ho pouzit pro vybér dodavatele. V této kapitole popiSeme provedeni
vybérového fizeni realizovaného formou vetejné zakazky a postup ilustrujeme

ustanovenimi v soucasné dob¢ platného zakona ¢. 40/2004 Sb. o vetejnych
zakazkéch, ktery plati od 1. kvétna 2004.

V ptedchozich kapitoldch jsme definovali skupiny podkladu pfipravovanych

Ridici komisi projektu v etapé ptipravy na zavedeni LMS. Na zdklad¢ téchto

podkladli je mozné ucinit naslednad rozhodnuti, kterd urcuji zplisob provedeni

vybérového tizeni na LMS.

Pti ptipravé na vybérové fizeni je zejména nutné:

 urcit strategii a taktiku jednani s moznymi dodavateli, resp. systémovym
integratorem,;

* rozhodnout, zda bude nejprve vybran externi systémovy integrator, a ten pak
bude tidit dal$i postup, nebo bude systémovym integratorem Ridici komise
projektu;

* rozhodnout zplsob schvalovani jednotlivych krokt vybérového fizeni na
podniku;

* stanovit predpoklddany harmonogram nasazeni LMS;

* rozhodnout, zda bude podnik provozovat LMS sdm, nebo zda vyuzije
,outsourcing®, pokud bude nabidnut (malé podniky);

« stanovit, které ¢asti LMS budou realizovany a v jakém potadi;

* stanovit podrobné pozadavky na jednotlivé komponenty LMS, které jsou
predmétem vybérového fizeni;

« zvolit postup pii1 ovéfovani vlastnosti nabidnutych systémi;

* rozhodnout, zda vybérové fizeni bude zahrnovat vybér dodavatele pro vSechny
komponenty LMS, nebo bude pro kazdou ¢ast LMS organizovano samostatné
vybéroveé fizeni;

* zvazit, zda pt1 vybérovém fizeni budeme preferovat dodavatele, kteti jiz feSili
podobné komponenty na dalSich podnicich, nebo k tomu nebudeme piihlizet;

* rozhodnout, zda dame prednost doporu¢enym typovym feSenim;

* zvazit, zda budeme pii vybérovém fizeni spolupracovat s jinymi podniky;
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* rozhodnout, zda budeme pfi vybérovém fizeni vdzdni maximalni cenou;

* rozhodnout o zpisobu financovani dodavek LMS z hlediska mozZnosti podniku
a o objemu financi uvolnitelnych v jednotlivych rocich realizace LMS.

Hlavni ¢ast podkladu pfipravuje Ridici komise projektu a zaroveti se podili na
vétSin€ rozhodnuti. Zékladnim predpokladem uspéchu je stanoveni ptesnych a
jasnych pravidel - odpovédi na uvedené (vybrané) dotazy a jasné stanoveni
postupu. Ridici komise projektu musi zpracovat pfesny postup piipravy a
realizace vybérového fizeni, jednotlivé kroky dat odsouhlasit vedeni podniku a
urcit odpovédné pracovniky za jednotlivé kroky. Jen tak lze ocekavat ispésné a
nekonfliktni dokonceni vybérového tizeni, Uz stru¢ny vycet vybranych kroki
vedoucich k vlastnimu vybérovému fizeni ukazuje, Ze se nejedna o jednoduchou
zalezitost.

Vysledkem ptipravnych praci vybérového fizeni je specifikace podminek
vetejné zakazky, kterd je obvykle slozena ze zdkladniho materidlu obsahujiciho
zakladni podminky vetejné zakdzky a jedné nebo né€kolika piiloh obsahujicich
podle potieby podrobnéjii specifikace. Uvedené materialy pfipravuje RKP bud’
pfimo, nebo prostrednictvim systémového integratora.

Pti kterékoliv varianté je nutné jednotlivé kroky vybérového ftizeni peclivé
ptipravit na RKP, jednotlivé kroky konzultovat s dalSimi podniky a na zakladé
této pripravy stanovit postup tak, aby obsahoval:

* kroky nutné z hlediska zakona ¢. 40/2004 Sb. o vetejnych zakazkach;

* kroky nezbytné z hlediska zvyklosti podniku tak, aby spliiovaly pozadavky
podniku, ale pfitom zbyte¢né nekomplikovaly schvalovaci proceduru.

Zavadéni LMS se tykd mnoha pracovnikii podniku, proto do toho chtéji také
mluvit. Pokud v ramci schvélenych, v rdmci dan¢ho finan¢niho objemu a v
definovaném ¢asovém terminu dostane RKP pravomoc vybrat konkrétni LMS a
zajistit jeho implementaci bez dodatecného schvalovéani, je to nejrychlejsi
postup. VSechny potifebné diskuse meély probéhnout praveé pii schvalovani
uvedenych pravidel, financ¢nich prostfedkii a harmonogramu. Neni dobr¢,
jestlize se v pribéhu vybérového tizeni znovu otevird diskuse k schvalenym
postuplim tfeba tim, Ze konkrétni vybrané¢ feSeni je opét schvalovano a
hodnoceno mimo RKP. Pak se obvykle podnik dostane do nekonéicich debat,
kdy nakonec vlastné€ nikdo za nic neodpovida.

Pro vybérové ftizeni je velmi dilezitd koordinace postojii vSech zastupch
podniku, at’ uz clent RKP, nebo dalgich fidicich pracovniktli, ktefi se na
vybérovém fizeni podileji. Tato oblast obvykle neni docenéna. Je nutné si
uvédomit, ze vétSina potencidlnich dodavateli se na vybérové fizeni pecliveé
pfipravuje nejen po strance piipravy konkrétniho nabizeného produktu, ale 1 po
strdnce obchodni a s tim souvisi 1 pecliva pfiprava na jednani se zastupci
podniku. Obvykle na zdkladé¢ informaci z rGznych zdroji vi potencidlni
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dodavatel o podniku a zptsobech o a jednani jeho piedstavitelli vice nez oni
sami navzajem. Pokud podnik pouzije sluzeb systémového integratora, musi
systémovy integrator zajiStovat i tuto osvétu a koordinovat i tyto aktivity. Pokud
vie Fidi pouze RKP, je nutné se v etapd jednani s potencidlnimi dodavateli
vyhnout alespont zdkladnim rozporim v postojich jednotlivych piedstavitelii
podniku. Dale je nutno pfedem zmapovat i postupy a zplsoby jednani
potencidlnich dodavateld. Je snazsi spoluprace s dodavateli, ktefi jiz s néjakym
podnikem jednali, 1 kdyz netispésné.

Konzultace s jinymi uzZivateli je vhodné vést bez pfitomnosti zastupch
dodavatele konzultovaného produktu. Na vic 1 toto opatfeni je vhodné
kombinovat s informacemi o pracovnicich, kteti konzultace poskytuji. Nékteti
uzivatelé z jiného podniku mohou byt na dal§im prodeji n€jak zainteresovani a
pak je nutno jejich informace hodnotit i z tohoto pohledu. Zde jsou pak vhodné
konzultace 1 s koncovymi uzivateli. Dobré zkuSenosti jsou s témi, kterym
produkt vyhovuje. Pak se rychle a celkem objektivné dozvime hlavni kladné i
zaporn€ rysy produktu.

Zkusebni instalace ve vlastnim podniku ma obvykle pouze zakladni vypovidaci
hodnotu, neni vhodné tyto zkuSenosti pfecenovat.

1.4.11 Implementace LMS [49], [42], [50]

Implementace je zdvérecna Cast nasazeni vybraného feSeni LMS, pi1 které
dochézi k postupnému zavadéni jednotlivych komponent (resp. jejich modull)
do provozu podniku, kdy si uzivatelé musi, mimo jiné, osvojit jejich obsluhu. V
dal$im vykladu se soustfedime na popis implementace v piipadé dodavatelského
feSeni, které je jako nejvhodné;si doporucovano v odd. 1.4.9.

Zpusob implementace pfi jinych postupech feSeni diskutovanych v odd. 1.4.9. je
mozné téz odvodit z naSeho popisu, odliSny je pouze rozsah aktivit externiho
dodavatele, které jsou mens$i nebo zadné. Pokud ¢ast LMS budou pracovnici
podniku projektovat a implementovat vlastnimi silami, budou muset podobny
postup stejné pouzit. Zvlasté se jednd o oblast dokumentace jednotlivych etap
prace a o tvorbu zavéreCnych dokumenti. Nedodrzeni zdsad dokumentace
znamena, 7ze¢ vysledny modul LMS miiZe byt funk¢ni, ale dlouhodobé je jeho
provoz a rozvoj zavisly na konkrétnich pracovnicich. Jejich odchodem pak
vznikaji obvykle nefesitelné problémy.

Implementaci je obvykle provadéna po jednotlivych komponentach LMS nebo
je soucasné¢ zavadéno nékolik komponent.

Implementaci celého LMS mizeme uskute¢nit opakovanim postupu
implementovani nékteré komponenty na dalsi skupiny komponent. V zavislosti
na druhu komponenty muize byt pribéh implementace komponenty (nebo
skupiny komponent) ponékud odlisny. Takové odliSnosti vSak nemaji zasadni
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vyznam pro postup zavadéni, proto pritb¢h implementace celého LMS popiSeme
na implementaci jedné komponenty.

Dokumentace ieSeni a postupu praci

Vzijemna komunikace mezi zdstupci podniku a dodavatelem je nesmirné
dalezitd. Z této skuteCnosti vyplyva dilezitost kvalitniho vedeni dokumentace,
ktera tuto komunikaci zachycuje. Vedena dokumentace musi zachycovat cely
prubéh implementace. Je v zajmu obou zucastnénych stran, aby pouzivaly
jednotnou, oboustrann¢ schvélenou evidenci. Piesné Uprava obvykle vychazi ze
zvyklosti obou stran.

Vz4jemné schvalena norma dokumentace obvykle obsahuje:

* definici dokumentti projektu (zapisy zjednani, rozhodnuti, zpravy, zménové
pozadavky, pfedavaci protokoly...);

* popis standardu dokumentace (Gprava, pouzity formét, konvence
pojmenovani elektronickych soubort;

* zpUsob spravy na obou stranach, zplisob predavani...).

Dokumenty projektu jsou ty dokumenty, které vzniknou v pribéhu projektu:

* jako vystupy zjedndni mezi zastupci smluvnich stran na riznych trovnich
projektu,

* jako jednorazové vytvotené dokumenty urené k ptfeddni druhé smluvni
stran¢,

* jako pracovni dokumenty, na kterych spolupracuji zastupci smluvnich stran,

* jako dil¢i pracovni dokumenty uréené k piipominkovani druhou smluvni
stranou,

* jako vlastni vystupy projektu — dokumentace provadéciho projektu.
Metodickad soucinnost dodavatele s podnikem [49]

Pted zah4jenim praci na projektu musi byt mezi zastupci podniku a dodavatelem
stanovena jasna pravidla dalsi spoluprace. Podrobné a jasné, predem definované
postupy a pravomoci jsou dulezitou soucasti projektu a piedpokladem
uspésného zakonceni. Navic je nutné piedem rozhodnout o tom, které
dokumenty podléhaji schvalovani a jak bude schvalovani probihat. Dale je nutné
pofadné promyslet metodiku vzdjemného piiblizovani mezi zvyklostmi
dodavatele a podniku. OsvédCuje se zavedeni seminaiti pied kazdym dilezitym
krokem. Na téchto seminafich si ob& strany vysvétli, co od daného kroku
ocekavaji, jaky by mél mit prab¢h a jaké postupy budou pouzity. Neni mozné
spoléhat na obecné zvyklosti. Naptiklad pojem ,,bude rozhodnuto* obvykle u
dodavatele znamen4, ze nékdo ma pravomoc rozhodnout. V podniku to ovsem
muze znamenat n¢kolik kol schvalovéani riznymi orgény podniku, pii kterém
mohou byt pozadovany dalsi a dal$i doplitujici informace.
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Zde je nutné opét zdiraznit vyhody opakované instalace danym dodavatelem.
Na zakladé zkuSenosti s jinym podnikem miize dodavatel 1épe odhadnout, co ho
cekd. Podobné podnik konzultacemi v jiném podniku, kde jiz dodavatel

pracoval, zjisti pfesnéjSi informace o jeho postupech a chovani. A to od
pracovnikili s podobnymi navyky a zkuSenostmi, jako jsou jeho.

NiZe uvadime hlavni hlediska spoluprace mezi dodavatelem a podnikem, jejichz
podcenéni podstatné zvysuje rizika projektu LMS:

1 podpora vrcholového managementu (pifedevs§im na strané podniku);
2. spoluprace ¢lenti tymi a kliCovych osob;

. motivace ¢lenti tymu a kli¢ovych osob;

. kompetence ¢lent tymu a klicovych osob;

. kvalifikace - schopnosti, znalosti a zkuSenosti ¢lenii tymu a klicovych osob;

. v€asné a vyhovujici zajisténi zdroja - lidskych, technickych;

3
4
5
6. kapacitni zabezpeceni projektu;
7
8. stabilita tym;

9

. zabezpeceni logistiky projektu;
10. dodrZovani terminti, kvalita a rychlost rozhodovani a feSeni problémt;
11. adresnost realizacnich kroki (termin, odpovédnost).
ZkuSenosti ukazuji, Ze zdroje rizika jsou zejména na stran¢ podniku.
Skoleni uzivatelii [49], [50]

Dodavatel obvykle poskytuje implementaéni podporu pii nasazovani
softwarovych produktli. Standardni implementa¢ni podporou se rozumi pomoc
technickd, metodicka, Skoleni realizacnich tymi a nékdy také Skoleni koncovych
uzivateli. Rozsah implementacni podpory se obvykle urCuje na zékladé
Zavéadéciho projektu nebo na zakladé analyzy v Uvodni studii.

Skoleni je tigelné rozdélit do dvou skupin. V prvni skupiné jsou vyskoleni
vybrani uzivatelé - metodici pro danou oblast. Jejich Skoleni probéhne nad
cvicnou databazi, kterou vytvoii dodavatel. V druhé skupiné Skolenych jsou
koncovi uzivatelé, kteti budou novou cast LMS denné pouzivat k vykonu své
funkce. Proto jejich Skoleni probihd nad databézi, kterd bude kopii pfipravené
ostré databaze. Je velmi dualezité, aby tato databaze byla naplnéna redlnymi daty
vlastniho podniku. Cizi data zbyte¢né rozptyluji pozornost UcCastnikli Skoleni.
Skoleni druhé skupiny uZivateltl je zaméfeno hlavné na specifické ¢innosti, které
patii do scénafe Cinnosti ptislusné role uzivatele. Proto toto Skoleni probihd po
skupinéch se stejnymi nebo podobnymi kategoriemi/rolemi uzivatelt.

Je potiebné pamatovat také na proskoleni novych pracovniki, ktefi nastoupi do
podniku az v pribéhu rutinniho provozu pfislusné ¢asti LMS. Spolehnout se
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pouze na predani zkuSenosti Od kolegh ma za nasledek nekvalifikované
pouzivani systému a jeho postupnou degradaci. Je vhodné, aby zakladni Skoleni
novych uZivatelii zajistovali pracovnici podniku, obvykle z UL.

Soucasti Skoleni uzivateli musi byt také ovéfovani jejich znalosti Ovéfend
znalost pouzivani informacniho systému by méla byt kvalifikaCnim
piredpokladem pro vykon kazdé pracovni funkce a vSech s ni spojenych roli.
Ovérovani znalosti je Zadouci organizovat periodicky v souvislosti s

pravidelnym doskolovanim pracovnikli na nové verze jednotlivych komponent
LMS.

Vytvoreni organizacnich a bezpecnostnich norem provozu LMS [49]

Dilezitou, 1 kdyZ velmi opomijenou soucdsti implementace LMS je soucasna
tvorba provoznich, metodickych a bezpe¢nostnich smérnic fidicich provoz LMS
a predepisujicich chovani uzivatela LMS.

V posledni dob¢ je vétSina nove instalovanych LMS samoziejmé provozovana v
pocitacovych sitich. Pocitatové sit€¢ oddélené od Internetu jsou vyjimkou, a
proto vznika dalsi dillezitd etapa implementace LMS, a to zabezpeceni provozu
LMS ptfed nezaddouci pozornosti neautorizovanych ucastnikii provozu na
pocitacovych sitich podniku.

Bezpecnostni normy provozu LMS musi mit svlj odraz v dokonalejSim
zabezpeceni provozu LMS pied okolim. V dneSni dobé se stdva naléhavou
prioritou tvorba bezpe¢nostni politiky podniku, ktera zabezpecuje provoz nejen
LMS a kterd by méla mit svlij zédklad v bezpec¢nostni studii. Ta by se méla
zabyvat jak dostupnosti jednotlivych informaci, tak zabezpeCenim dat pted
posSkozenim nebo ztratou, bezpecnosti provozu LMS a siti atd. Z hlediska LMS
by se bezpeCnostni studie méla zabyvat: zabezpecenim dokumenti,
zabezpecCenim provozu LMS a zabezpecenim provozu siti.

Akceptacéni procedura

Na zaklad& zadani z Uvodni studie (Rozdilové studie) s pfihlédnutim k navrhéim
dodavatele ptipravi podnik v zahajovaci etapé¢ kazdého dil¢itho projektu
akceptacni testy. Akceptacni testy schvali Ridici komise projektu.

Tato etapa se nc¢kdy podceniuje. ZkuSenosti ale ukazuji, ze ani podrobna
evidence a naznaCeny peclivy postup nemusi byt jednoduchy a jednoznacény.
Pokud se ovSem necha tato etapa pouze na dobré vili pracovnikil obou stran, je
to nejhor§i mozné teSeni. Vysledkem byva vziajemné osocovani, které neni
mozné rozsoudit, protoze neexistuji relevantni podklady.

Déle uvedeme piiklad mozného procesu akceptace (slova zacinajici velkym
pismenem znamenaji pojem definovany v pfislusné smlouve.)
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. Na zékladé zadani z Uvodni studie s pifihlédnutim k navrhim Dodavatele
pripravi Podnik v zahajovaci etapé kazdeho dilCiho projektu Akceptacni
testy. Akceptacni testy schvali Ridici komise projektu.

. Realiza¢ni tym podrobi kazdé dil¢i plnéni Akceptaénimu testu. Vysledky
Akceptacniho testu zaznamena do Protokolu o Akceptaci. Tento Protokol
bude predlozen Ridici komisi, ktera jej vyhodnoti a bud’ rozhodne, Ze Dilo je
Akceptovano, nebo vrati Dilo k odstranéni Vada své stanovisko zaznamena v
Protokolu o Akceptaci.

. 'V ptipad¢ rozdilného hodnoceni Vad Dodavatelem a Podnikem budou v
Protokolu o Akceptaci zaznamenana ob¢ hodnoceni. V tomto Protokolu musi
byt vycerpavajicim zplUsobem zaznamenany vSechny zjisténé Vady a
nedod¢lky, jakoz 1 terminy jejich odstranéni a potvrzeni, zda Podnik plnéni
pfijima nebo zamita, tj. zda doslo k Akceptaci.

. Drobné Vady a nedodélky, vcetné téch, které svou povahou anebo poctem
nebrani pouziti predmétu plnéni za uwcelem, za kterym byl pofizen,
nezakladaji divod k odmitnuti Akceptace, nezbavuji vSak Dodavatele
povinnosti odstranit tyto nedostatky bezplatné¢ a v dohodnutych lhtitach.

. Dodavatel odstrani vSechny Vady uvedené¢ v Akceptaénim Protokolu co
nejdrive, nejpozdéji v terminu uvedeném v Akcepta¢nim Protokolu.

. 'V pfipadé€, Ze Podnik neprovede Akceptaci po prvnim Akceptacnim testu,
Akceptacni test bude opakovan po ozndmeni Dodavatele, Ze Vady uvedené v
prvnim Akceptacnim Protokolu byly odstranény. Ve druhém Akceptacnim
Protokolu bude potvrzeno, zda - v souladu s posouzenim obou stran - byly
Vady odstranény a zda doslo po téchto opravach k Akceptaci.

. 'V ptipadé, Ze nedoslo k Akceptaci ani po druhém Akcepta¢nim testu, jak
bylo vylozeno vyse, je Podnik opravnén odstoupit od smlouvy - zcela nebo
castecné - za predpokladu, ze Podnik nejprve upozorni Dodavatele, ze je v
prodleni, a poskytne mu pfiméfenou lhitu na odstranéni tohoto prodlen jakoz
1 odstranéni nasledkii tohoto prodleni. Teprve pokud Akceptace neprobéhne
ani v takto stanovené l1hite, smi Podnik odstoupit Od smlouvy.

. Jestlize do 10 pracovnich dnli po pfedani nebyl podepsin Akceptacni
Protokol, plnéni bude povaZzovano za ptijaté Podnikem, ledaze by podpis
Protokolu maftil Dodavatel nebo dil¢i plnéni vykazovalo Vady. V takovém
piipadé¢ je Podnik povinen poskytnout podminky pro spolupraci na
dokonceni a podepsani Protokolu v prib&hu nasledujicich 5 pracovnich dnii.
Pokud tak Podnik neudini, je plnéni povazovano za piijaté ve vysSe uvedené
lhaté¢ 10 Pracovnich dnli po pfedani. Ustanoveni ptedchéazejici véty neplati,
jestlize Dodavatel neopodstatnéné (bez pfiméfeného zdiivodnéni) odmitne
spolupracovat na podpisu tohoto Protokolu.
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9. Je-li plnéni Podnikem pfijato, datum podpisu Protokoluje povazovéano za
datum Akceptace. V ptipad¢, Ze Zakaznickd verze upravovana podle
pozadavkil Podniku je vyvijena ve fazich (po etapach), Akceptace vysledka
posledni faze ustanovuje Akceptaci Zakaznické verze za predpokladu, ze
vSechny ptedeslé faze byly rovnéz Akceptovany.
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2. CILE A HYPOTEZY DISERTACNI PRACE

2. 1. Cile disertacni prace

Cile disertacni prace byly formulovéany tak, aby respektovaly zaddni a téma
prace a soucasn¢ aby vysledky feSeni mohly byt vyuzity pracovi$tém autora
v piistupu k celozivotnimu vzdélavani, pfedevsim ve spolupraci s primyslovym
a podnikatelskym okolim, pfipadné prispely ur€itym dilem k feSeni
dlouhodobého vyzkumného zdméru Fakulty managementu a ekonomiky
., Vyzkum konkurencni schopnosti ¢eskych primyslovych vyrobcti®.

Primérnim cilem disertacni prace je:

Stanoveni kritickych faktorti uspé$né implementace elLearningu do systému
vzdélavani zameéstnancil.

Dosazeni primérniho cile je podporovano splnénim téchto dil¢ich cili:
1. Identifikace vzdélavacich potfeb zaméstnancii.
2. Strukturalizace firem a zaméstnanci z pohledu vzdélavacich potieb.
3. Analyza poskytovateli eLearningovych feSeni.
4. Stanoveni optimdlni eLearningov¢ infrastruktury.
5

. Analyza trendl v oblasti vzdélavani zamé&stnanci.

2.2. Hypotézy disertacni prace

Jako hypotézy disertatni prace, na zaklad€ studia odborné literatury, byly
stanoveny nasledovné¢:

H1: Aby byl eLearningovy systém uspeéSny, musi mit clenové realizacniho tymu,
ktefi ho zavad¢ji predchazejici praktickou zkuSenost nebo specializované
vzdélani v oblasti eLearningu, nejlépe oboji.

H2: Zavadéné elearningové programy museji respektovat zakladni
charakteristiky svych studentil, zeyména jejich motivaci a disciplinu.

H3: ELearningovy program nelze GspéSné zavést, bez predem definovaného
konkrétniho pedagogického modelu.

H4: Technologické a SW fesSeni je tfeba odvodit z pedagogického modelu,
nikoliv naopak.

H5: Uspé$né zavedeni eLearningového systému je podminéno strategickymi
aliancemi (partnerstvim) s ostatnimi podobn¢ orientovanymi organizacemi tak,
aby vznikla potfebna synergie.

Z téchto péti hypotéz byly nasledné odvozeny kritické faktory ispéchu, které
byly podrobeny vlastnimu vyzkumu.
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3. METODY PO’UZI’!“E PRI ZPRACOVANI
DISERTACNI PRACE

3.1. Vychodiska vyzkumu

Pro potteby zpracovani této disertacni prace ptrevzal autor metodicky postup
v souladu s postupem formulovanym pro potieby feSeni projektu v ramci
dlouhodobého  védecko-vyzkumného zaméru Fakulty managementu a
ekonomiky "Vyzkum konkuren¢ni schopnosti ¢eskych priimyslovych vyrobceil"
jeho hlavnim feSitelem prof. Trnkou. Tento metodicky postup sestava
z nasledujicich fazi:

1. Zadani
a) Formulace zadani vyzkumného tkolu
b) Zdivodnéni potiebnosti fesSeni
c) Cil prace a o¢ekavané vysledky
Literarni reSerse
Hypotézy
Metodika

Vlastni zkoumani

AN O

Diskuse

a) Porovnani vlastnich vysledkdi s vysledky dosaZzenymi autory
uvedenymi v literarni reSersi

b) Porovnani vysledki s vlastnimi hypotézami
7. Vlastni zavéry
a) Pftinosy pro praktické poznéni a ¢innost
b) Piinosy pro teoretické poznani
Vytvoteni zadéani se odvijelo od nasledujicich skutecnosti:

- orientace autora na didaktiku distancniho vzdélavani podporovaného
informa¢nimi a komunikaénimi technologiemi,

- existence dlouhodobého zaméru FaME v pedagogické oblasti - integrace
ICT do vyukového procesu (projekt DIGITALIZACE),

- autor se vramci vykonu funkce feditele Centra dalSiho vzdélavani na
FaME zabyva soucasnymi modernimi trendy v oblasti celozivotniho
vzdélavani dospélych a problematikou firemniho vzdélavani,

- existence dlouhodobého védecko-vyzkumného zaméru FaME.
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Vyse uvedené skutednosti, spoleéné sargumentaci v &asti ,,UVOD* jsou
pfiméfenym zdivodnénim jak vSeobecné potiebnosti takové prace z hlediska
konkurenéni schopnosti podniku a spolecnosti, tak potfebnosti z hlediska
autorova pracovisté, a vedly kformulaci cili a ocekdvanych vysledka
uvedenych v ¢asti ,,2. Cile disertacni prace* a ¢asti ,,5. Shrnuti vysledki a
oc¢ekavany piinos véde¢ a praxi®.

Vyzkum je v zasadé koncipovan jako kvalitativni a tomuto charakteru vyzkumu
odpovida i zpracovani a analyza dat i jejich prezentace vysledkii.

3.2 Kvalitativni analyza
3.2.1. Definice kvalitativniho p¥istupu

Ptistup kvalitativniho pfistupu se vyvijel paralelné¢ s kvantitativnim
piistupem. Jejich zdsadni odliSnosti jsou dva rozdilné pohledy na zkoumanou
realitu: kvantifikovatelnd entita na vyzkumnikovi nezavislad na jedné stran¢, a
neexistence jediné pravdy s dirazem na subjektivni vyznam a interpretaci na
stran¢ druhé. [14], [46]

Kvalitativni vyzkum =zahrnuje popis a interpretaci socidlnich nebo
individualnich problémti a jeho podstatou je vytvofeni komplexniho,
holistického obrazu o zkoumaném jevu. Snazi se zejména o porozumeéni, ale
nezitkd se ani vysvétleni jevu, ktery zkoumd. Porozuméni znamena
rekonstrukci toho, jak né€kdo druhy propojuje skute€nosti pomoci jim
uznavanych zékonitosti, zatimco vysvétleni znamena propojeni udalosti pomoci
zékonitosti uznavanych nami, napt. pomoci riznych psychologickych teorii.

Cilem kvalitativniho vyzkumu je zde Siroce definovany problém nebo otdzka,
kterda se v prubéhu vyzkumu stim, jak vyzkumnik pronika do problému,
zostfuje €1 jinak méni a dokonce se muze zcela reformulovat. Otazky jsou
pracovni pomilcky a ne "pravdy", které¢ se budou ovéfovat. Z pohledu
pozitivisticky ¢i kvantitativné orientovaného vyzkumnika by se mohlo zdat, ze
kvalitativni vyzkum neni nic jiného nez metoda pouzivani pfed samotnym
vyzkumem v pilotni studii k vytvoieni pracovni hypotézy, ale to by bylo
zasadni nepochopeni. Bohatd data ziskana pifi vyzkumu slouzi nejen ke
konstrukci teorii, ale zaroven 1 k jejich testovani. Valida¢ni procedury maji
pfitom v kvalitativnim vyzkumu nenumerickou povahu.

Riizni autofi definuji kvalitativni vyzkum razné, ale vzdy jde viceméné o jeho
odliSeni od vyzkumu kvantitativniho. Brykén [46] klade dlraz na takové
charakteristiky jako jsou pohled z perspektivy subjektu, popis vSednich detailli
kazdodenni reality, chapani chovani a vyznamu v socialnim kontextu, diiraz na
Cas a proces, preference otevieného a malo strukturovaného designu vyzkumu a
vyhybani se koncepcim a teoriim v po¢atku vyzkumu.
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Podobn¢ Hammersley [46] zduraznuje vyuzivani kazdodenniho kontextu
namisto laboratornich podminek, pestrost zdrojti dat a konecné preferenci jejich
sbéru nestrukturovaného pfedem na zakladé¢ hypotéz a definici. Ale piesnou
definici kvalitativniho pfistupu je mozno podat jen s velkymi obtizemi, nebot’
pro ngj (a to mnohem vice neZ pro ptistup kvantitativni) plati to, ze se jeho
nejednotnd metodologie rozpadd na diléi perspektivy, které jsou zastoupené
jednak riznymi filozofickymi a metodologickymi vychodisky a jednak velmi
Sirokym spektrem strategii a konkrétnich postupti.

3.2.2. Zasady kvalitativniho vyzkumu [14], [46]

Kvalitativni vyzkum se provadi nejcastéji jako intenzivni a dlouhy kontakt
s terénem nebo zivotni situaci. Jsou dodrzovana urcitd pravidla, jez jsou pro
tento typ vyzkumu charakteristickd. Nasledujici zésady hraji podle Hendla
dalezitou roli v kvalitativnim vyzkumu.

Hovoii se o tzv. otevienosti kvalitativniho vyzkumu, kterou se rozumi
otevienost vi¢i zkoumanym osobam vcetné jejich zvlastnosti, otevienost
vzhledem ke zkoumané situaci, a také otevienost vic¢i pouzitym metodam.
Projevuje se to upfimnosti a Cestnosti, zvySenou vnimavosti a citlivosti
k druhym nebo tim, Ze plan vyzkumu ¢i jeho hypotézy se dotvateji az béhem
vyzkumu, to ale neznamenda, Ze vyzkumnik nema Zadny program a lehce
opousti zapocatou cestu.

Kvalitativni vyzkum zahrnuje subjektivitu, protoze se hlasi k Caste¢né
identifikaci se zkoumanym jevem (osobou, prostiedim), protoze jediné tento
postoj zaru¢i, ze vyzkumnik ziska pfistup k subjektivnim interpretacim
zkoumanych osob.

Védomi toho, ze vSechny socidlni procesy vcetné¢ komunikace a tedy 1
vyzkumny akt maji procesudlni charakter, v jehoz pribéhu se méni jeho
jednotlivé prvky (metody, zpiisoby interpretace vyzkumnika i subjektd, atd.),
umoznuje tyto jevy reflektovat a ptizpisobovat se jim. Reflexivita znamena
pfipravenost vyzkumnika reagovat na nové necekané momenty nebo
konstelace, které si v prubchu ziskdvani interpretativniho porozuméni, jez
spo¢iva v cirkularité¢ konstituovani smyslu a v porozuméni tomuto smyslu,
uvédomuje.

Pro kvalitativni vyzkum je déle typické zameéreni na pripad. Pozornost se
vénuje jednotlivym piipadiim, navrhuji se pomoci nich teorie, které se také jimi
piezkuSuji. Duraz se klade na jejich historicitu a kontextualnost, zavéry se
validuji pro dany kontext.

Dalsi  charakteristikou  kvalitativniho  pfistupu  je  problematizace
determinovanosti. Ve spoleCenskych védach je problematické hledat kontextove
nezavislé zdkonitosti. Interpretativni mysSleni zdiiraziiuje neplatnost vztahu
stimulus-reakce pro lidské chovéani a dodava, Ze tento vztah je prolamovan
interpretaci Clovéka a ma tedy spiSe podobu stimulus-interpretace-reakce.
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V této souvislosti se uplatiiuje pojem pravidla: pravidelnosti v lidském jednani
jsou vysvétlitelné pouzivanim systému pravidel, ktery je vSak neustile
v procesu zmén, a navic se v daném okamziku ptipousti odchylky od pouzivani
téchto pravidel. Kvalitativni vyzkum maé odhalit, jak lidé aktivné odpovidaji na
podminky, ne pouze popisovat uzaviené fetézce chovani jako reakci na dané
podminky. Fenomény se nachazeji v neustalém pohybu.

Proces kvalitativniho vyzkumu mé podobu tzv. iterativni heuristiky, to
znamena, Zze se vném etapy identifikace problému a formulace vyzkumné
otazky, ptipravy vyzkumu, sbéru dat a jejich vyhodnocovani vzijemné
prostupuji. Cely plan vyzkumu je Casto poznamenan pocatecni nejistotou o
smérech mozného zkoumani. Analyticky proces zacind jiz ve fazi sbéru dat.
Ziskané vysledky ovliviiuji dalsi sbér dat 1 plan vyzkumu.

3.3. Vyzkumné otazky a postup vyzkumu

'''''

odvétvovém a oborovém. Vzhledem ke kvalitativnimu charakteru vyzkumu neni
vyzkum provadén nahodilym vybérem, ale cilenym oslovenim. Byla pouzita
metoda strukturovaného rozhovoru feSitele s odpovédnymi pracovniky
vrcholového managementu firmy i zaméstnanci.

Rozhovory byly realizovany s 9 experty spolecnosti zavadéjicich eLearningovy
vzdélavaci systém a dale byly vytvofeny a ndsledné analyzovany 2 ptipadové
studie.

Setkéani s experty probihala podle nasledujiciho scénare:

e seznameni s metodou kritickych faktort;

e uvedeni do hlavnich oblasti, v kterych se bude strukturovany rozhovor
odehravat:
= organizacni a persondlni oblast - projektovy tym;
= technologickd infrastruktura;
= zameéstnanci — cilova skupina vzdélavani;
» charakteristické rysy eLearningu;
= gspoluprace organizaci zavadéjici eLearningové vzdélavani.

Otazky pro strukturované rozhovory jsou uvedeny v Ptiloze ¢.1.

Podklady pro vytvofeni a analyzu ptipadovych studii byly poskytnuty firmou,
ktera je vyrobcem, dodavatelem a implementatorem eLearningového systému.

3.4 Analyza kritickych faktora uspéchu

Metody analyzy kritickych faktort tuspéchu (CSF) patii k metodam
strategického planovani. Byla vyvinuta Johnem Rockartem [40] na
Massachusetts Institute of Technology, Sloan School v souvislosti s vymezenim
pojmu Uspéch organizace, méfeni Uspéchu a podminek dosazeni uspéchu. Je
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velmi hojné pouzivanou top-down metodou pro nalezeni faktort, které ovliviiuji
dosazeni planované zmény, urcitého zaméru, projektu ¢i celého podnikani. Je to
redukcionisticka/dekompozicni metoda pro piechod od abstraktni vize ke
konkrétnim pozadavkim. Pro definované cile je tfeba urcit faktory, na kterych je
dosazeni cilll zavislé. Na tyto faktory je tieba zaméftit pozornost pii sestavovani
pland.

3.4.1. Kriticky faktor uspéchu

Kritickym faktorem mutZze byt jakykoliv kliCovy prvek (napt. véc, akce, proces,
urcity stav ¢1 udalost), ktery ma vliv na dosazeni uspéchu [40]:

e klicova oblast, v které uspesné provedeni je nutné k dosazeni stanovenych
cilu;

o prostfedky k identifikaci ukoli a pozadavkl pottebnych k dosazeni
uspéchu;

¢ na nejnizsi arovni se kritické faktory stavaji konkrétnimi pozadavky;

e prostfedky ke stanoveni priority poZadavki.

3.4.2 Postup urceni kritickych faktorii uspéchu

Pro urceni kritickych faktor tspéchu neexistuje ptesny postup [40]. Nalezeni
podstatnych kritickych faktorti je Casto otazkou manazerského citu a zkusSenosti.
Pro sestaveni seznamu kritickych faktori se casto vyuziva techniky
brainstorming, strukturovanych interview, pro sbér prvotnich udaja lze vyuzit i
dotaznikové kampané.
e prioritné se jasn¢ vyjadii vize, ¢im je definice vize konkrétnéjsi, tim
ptesné&ji Ize definovat akce vedouci k naplnéni vize;
e stanovi se 5-6 cill nejvyssi Grovné;
e stanovi se hierarchie cilli a jejich kritické faktory
» vedouci ke konkrétnim pozadavklim na nejnizsi arovni dekompozice
" na cest¢ kcilim identifikujici problémy, které je nutno vyfteSit, a
ptedpoklady, kter¢ je nutno ucinit
e provedou se kifiZoveé reference mezi scénafi a problémy s pozadavky.
e specifikuje se uspéch projektu ve forme métitelnych velicin
e sepiSou se faktory, které by mohly mit vliv na dosazeni stanovenych
hodnot definujicich aspéch
e ke kazdému faktoru se charakterizuji i divody, pro¢ je dany faktor
kriticky, resp. v jaké negativni disledky by mohl vyustit
e specifikuji se akce smétujici k postizeni kritického faktoru a k zamezeni
nepiiznivych dopadi, kdy by faktor nebyl naplnén
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3.4.3. Analyza vysledkii

Na zaklad¢ provedeni postupu uvedeného v predchazejici ¢asti pak obdrzime
nasledujici vysledky analyzy [40], [39]:

e deklarace vize;
e hierarchie cilil a kritickych faktorti ispéchu jejich dosazeni;
e seznam pozadavkl, problému a ptedpokladi;
e matice analyz:
* matice problémy versus poZadavky;
* matice pouziti scénaii versus pozadavky;
e jednoznacné a diivéryhodné pouziti scénafi.
Analyza kritickych faktori poskytne jasné a kompletni vyjadieni potieb
organizace, umozni méfit uspéch a sestavit smysluplny zebticek cili a pouzije-li
se tradi¢ni metody scénafd, je zarueno naplnéni potieb uzivateli i organizace.
3.4.4 Vazba na poufiti scéndi

Metoda scénait spocivd v Casovém a logickém spojeni informaci ziskanych
z raznych zdrojh pomoci riznych technik. Obecné fe€eno ukazuje, jak se miize
vyvijet budoucnost piedmétu zkoumdni v pifitomnosti na zakladé¢ vzajemné
souvislosti postupné uskutecnovanych klicovych udalosti.

Cilem metody scénafi je urceni kritickych okamziki vyvoje, u kterych je tteba
uskutecnit zasadni rozhodnuti.

Sestaveni scénare se zpravidla uskutecniuje v téchto krocich:

¢ Definice, strukturovani a analyza pfedmétu zkoumani

o Identifikace, strukturovani a analyza perifernich oblasti (okoli)
e Popis daného stavu pomoci deskriptora

e Shrnuti trendi

e Vybér a interpretace podstatnych scénarii

e Identifikace rusivych vlivii, ovéfovani jejich t¢inku na scénaie
e Analyza disledki pro pfedmét zkoumani

Pouziti scénait nebo ,,use cases* poskytne prostiedky pro stanoveni:

e jsou pozadavky adekvatni a konzistentni?
e jsou soucasn¢ uspokojeny potieby uzivatell 1 organizace?

e jsou poZadavky kompletni?
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Metody scénafit bylo pouzito na predmét zkoumani ,,implementace
eLearningového vzdélavani v podniku® s vyuzitim pfistupu tzv. ,,zddouciho
scénare* jako vstupu pro strukturované rozhovory.

3.5. Vlastni postup vyzkumu

Postup vyzkumu je znazoriiuje schematicky obr. 3.1. Zakladni stavebni kameny
jsou tvoieny

a) literarnimi zdroji — monografie, védecké prace domaci i1 zahrani¢ni
prevazné dostupné v prostiedi Internetu, prispévky a zaveéry z odbornych
konferenci domacich 1 zahrani¢nich;

b) zkuSenostmi autora se zavadénim eLearningu v akademickém prostiedi pro
kombinovanou formu studia a celozivotni vzdélavani na FaME UTB
v obdobi 2000 az 2006;

c) terénnim prizkumem na zdkladé metody stanoveni a analyzy kritickych
faktorti uspéchu ve firmach, v kterych byl eLearning v letech 2003 az 2006
zavadeén, a projektovych organizaci, které eLearning ve firmach zavadély;

d) kritickym shrnutim vysledkli pfedchozich a) az ¢) s vyuzitim védecké
metody komparace.

TERENNI
L PRUZKUM

> ® oo o= po® om -

ZKUSENOSTI AUTORA
7. AKAD. PROSTRED]

Obr. 3.1. Schematické zndzornéni postupu vyzkumu
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4. VYSLEDKY VYZKUMU

4.1 ZKkuSenosti autora ze zavadéni eLearningu v akademickém
prostredi

Fakulta managementu a ekonomiky ve Zlin¢ se systematicky vénuje programu
podpory vyuky ICT a eLearningem od pocatku roku 2000 s vyhlaSenim
programu ,,DIGITALIZACE®, ktery se stal zdkladem informacni strategie
fakulty pro nejbliz8i obdobi. Stézejnim projektem programu DIGITALIZACE
bylo vybudovani fakultniho intranetu pro zabezpefeni podpory komunikace
mezi vSemi subjekty instituce (ucitelé, studenti, Ustavy, utvary) na kvalitativné
vyS§i trovni.

Hlavni naplni projektu eLearning bylo vytvofeni virtudlniho vzdélavaciho
prostiedi s Sirokou podporou vSech forem studia, pfedevSim vSak
kombinované/distan¢ni formy graduovanych studijnich programl a programi
celozivotniho  vzdélavani.  Podpora  vzdélavaciho  procesu  spociva
v implementaci vybraného systému pro fizeni vyuky (Learaning Management
System — LMS), ktery v zdsad¢ poskytuje prostiedky a funkce pro prezentaci
ucebnich materidlti a komunikaci mezi pfimymi UcCastniky kurzu, tj. studenty a
uciteli 1 mezi studenty navzajem.

Pro realizaci projektu byly vytyCeny a realizovany nasledujici postupové kroky:

1. Teoretickd priprava projektu- sbér zékladnich informaci o dané
problematice, stanoveni cile, analyza vychozi situace, vytyCeni
postupovych krokt, identifikace klicovych faktori uspéSnosti feSeni.
(Ieden 2000 - duben 2001)

2. Vybér softwarového produktu podporujiciho virtudlni vzdélavaci
prosttedi (Learning Management System) - analyza trhu uvedenych
produktli, analyza potfeb a moZnosti fakulty, testovani ,,uzSiho vybéru®
produkti. (prosinec 2000 - prosinec 2001)

3. Implementace softwarového produktu a odpovidajiciho hardware.
(zari 2002)

4. Teoreticka (metodicka) priprava uciteli v problematice didaktiky
distan¢niho vzd€lavani- metodika tvorby ucebnich opor pro distan¢ni

vzdélavani, metodika vedeni distan¢nich kurzii, specifika distan¢niho
vzdélavani. (prosinec 2001 - duben 2002)

5. Teoreticka (zakladni technickd) priprava uciteli — zvySovani
pocitaCoveé gramotnosti.

6. Teoreticka (technickd) priprava uciteli v problematice virtudlniho
vzdélavaciho prostiedi- technickd a pedagogickd specifika prostiedi,
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tvorba e-formy studijnich textd, prezentaci, test a dalSich podplrnych
materialii, praprava k jednotlivym funkcim prostfedi. (prosinec 2001 -
duben 2002)

7. Vytvoreni obsahu kurzii- softwarové nezavislé stavebni prvky (zakladni
informace o kurzu, sylabus, studijni texty, prezentace, ukoly), prvky
zavislé na softwarovém prostiedi (testy). (fijen 2002 - srpen 2003)

8. Naplnéni virtualniho vzdélavaciho prostiedi obsahem kurzi. (fijen
2002 - srpen 2003)

9. Provoz pilotnich kurzi a jejich vyhodnoceni. (zati 2003 - ¢erven 2004)

4.1.1 Teoreticka pviprava projektu

Zakladni orientace v dané problematice bylo v pocatcich dosazeno ptedevsim
prostfednictvim zahrani¢nich internetovych zdroji, sbornikii domacich i
zahrani¢nich konferenci, osobnimi jedndnimi s domdacimi 1 evropskymi partnery,
pasivni ucasti na odbornych konferencich. Soucasné¢ se stupném pozndni se
formoval i cil projektu - od ptivodniho zaméru (leden - duben 2000) vytvofit off-
line studijni podporu zaloZenou na multimedidlnich studijnich materidlech na
CD ROM médiich doslo k posunu (listopad/prosinec 2000) k souasnému cili
vytvofeni on-line podpory (pfitom off-line dopliikkovd podpora nebyla
vylou€ena). Pak byl soustfedén zajem na analyzu softwarovych prostiedi
podporujicich virtudlni vzdélavani - LMS. Opét jsme vychazeli ze srovndvacich
studii produktii dostupnych v Internetu, z dokumentace jednotlivych produkti,
z poznatkil a zkuSenosti v této oblasti pokrocilejSich akademickych pracovist
v CR i Evropé, pfipadné z vlastniho testovani trial verzi produktii. Stav v dané
problematice a zaméry na vysokych 3kolach v Ceské republice jsme se
pokouseli zmapovat v ramci bakalaiské prace v akad. roce 2000/2001.

4.1.2 Podpora projektu a klicové faktory uspéchu

Projekt vytvoteni virtudlniho vzdé€lavaciho prostfedi se zrodil ve vSeobecné
zndmych podminkach existence vysokého skolstvi v Ceské republice,
charakterizovanych zejména akutnim nedostatkem financnich prostfedki. Pfesto
(nebo praveé proto) bylo nutné specifikovat podminky a kli€¢ové faktory pro
isp&$nou realizaci projektu. Uspéch projektu spoé¢iva dilem v préaci projektového
tymu (teoretickd ptiprava, vybér SW produktu, vedeni ptipravy uciteli, fizeni
projektu), dilem v praci vSech ucitela fakulty (G€ast v ptipravé k tvorbé kurzi,
tvorba kurzli, naplnéni virtuadlniho vzdé€lavaciho prostfedi obsahem kurzil).
Vsichni Gcastnici projektu musi byt podporovani vedenim fakulty jak deklaracné
(zakotveni v dlouhodobém zaméru fakulty), tak finanén¢ (honorovani
projektového tymu i uciteld za pfipravu kurzi). Tato jasné formulovana a
deklarovand podpora ze strany vedeni fakulty pak mtize vytvofit ptedpoklad pro
ztotoznéni se vSech zucastnénych s uvedenym projektem a jeho dilezitosti a
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nezbytnosti pro rozvoj fakulty. Zatimco deklarativni podpora ze strany vedeni
fakulty byla jednoznacnd, k uskute¢néni finan¢ni podpory byly hledany cesty
alternativni k financovani v rdmci statniho ptispévku (grantové agentury).

4.1.3. Realizace projektu
Realizace projektu byla podporovana nasledujicimi ptijatymi projekty:

1. Projekt FRVS &. 1/2002, 1/2002 — 12/2002, ,,Virtualni vzdélavaci prostredi na
FaME UTB, hlavni fesitel: prof. Zden¢k Molnar, vykonny spolufesitel:
RNDr. Bedfich Zimola:

- potizeni LMS EDEN, podptrného SW (Lotus Notes, Domino) a vyukového
serveru.

2. Rozvojovy projekt 156/2002, 1/2002 — 12/2003, ,,Vytvoieni distan¢niho
bakalarského programu Ekonomika a management*, hlavni feSitel: RNDr.
Bediich Zimola:

- pfiprava uciteltl v problematice distancniho vzdélavani (distan¢ni kurz
,Priprava realizatora distan¢niho vzdélavani®, poradany CDi1V UP
Olomouc);

- ptiprava ucitelli pro vyvoj kurzii a vyuku v prostiedi LMS EDEN, potadany
firmou Rentel, a.s.;

- vyvoj vybranych kurzii BSP Ekonomika a management pro prostfedi LMS
EDEN.

3. Rozvojovy projekt 189/2003, 1/2003 — 12/2004, ,,Vytvoteni distancniho
magisterského programu Ekonomika a management®, hlavni feSitel doc.
Drahomira Pavelkova, spolufeditel: RNDr. Bedfich Zimola:

- ptiprava ucitelll v problematice distan¢niho vzdelavani (distancni kurz
,Priprava realizatoru distan¢niho vzdélavani®, poradany CD1V UP
9
Olomouc);

- ptiprava ucitelli pro vyvoj kurzl a vyuku v prosttedi LMS EDEN, potadany
firmou Rentel, a.s.;

- vyvoj vybranych kurzii MSP Ekonomika a management pro prostiedi LMS
EDEN.

Po ukonceni vySe uvedenych projekti (prosinec 2004) bylo vytvotreno na FaME
celkem 48 kurzii pro bakalaiské a magisterské studijni programy, které jsou
postupné po pilotnim ovéfeni vyuzivany pro vyuku v distanéni formé studia a
programech celozivotniho vzdélavani.

Navazujici narodni i mezinarodni projekty v oblasti eLearningu se castecné
tykaji tvorby novych on-line kurzl pro neakademické prostredi a jejich pilotniho
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ovéfeni, posledni uvedené pak spoluprace vysokych $kol v prostiedi CR a
Evropy.

4. Projekt Leonardo da Vinci CZ/00/B/P/PP-134013 BATCOS ,,The Developing
and Piloting of Basic On-line Training Courses* (12/2000 - 11/2003),
koordinator a kontraktor ZCU v Plzni, koordinator FAME UTB: prof. Zden&k
Molnar, spolufeditel: RNDr. Bedfich Zimola:

- vyvoj a pilotni provoz on-line kurzl z oblasti managementu, ekonomiky,
ICT pro malé a sttedni podniky.

5. Projekt ESF CZ.04.1.03/3.2.15. 1/9067 RIUS ,,Rozbé€h interuniverzitniho
studia v siti vybranych univerzit CR* (11/2005 — 10/2007), koordinator a
kontraktor: ZCU v Plzni, koordinator FAME UTB: RNDr. Bedtich Zimola:

- vytvoreni sité vybranych univerzit v CR za G¢elem vzajemného sdileni
kurzi, uciteld a studentu;

- provoz distan¢nich kurzl s podporou eLearningu pro studenty partnerskych
univerzit v ramci volitelnych predmétl s uzndvanim studijnich vysledkt
jakou soucasti standardnich studijnich povinnosti;

- vytvofit a ovéfit model fungovani interuniverzitniho studia v rozsifené siti
univerzit v CR po ukonéeni projektu.

6. Projekt eLearning 2005 - 3837 /001 - 001 ELE - ELEB12 EVENE , Erasmus
Virtual Economics and Management Studies Exchange* (3/2006 — 2/2008),
koordinator a kontraktor FAME UTB, RNDr. Bedfich Zimola:

- vytvofeni sité vybranych evropskych univerzit poskytujicich ekonomicka a
manazerska studia za ucelem uskutecniovani virtudlni mobility studenti jako
doplnku k fyzickym mobilitdm realizovanym v rdmci programu
Socrates/Erasmus;

- vytvoreni a ovéteni modelu pro realizaci virtudlni mobility v rozsitené siti
evropskych univerzit.

4.1.4. Shrnuti zkuSenosti ze zavadéni eLearningu na FaME (1/2000 —
12/2004) a identifikace klicovych faktorit uspéchu

1. Teoreticka ptipravenost projektového tymu k uskute¢néni projektu
,zavedeni eLearningu v prosttedi vysokeé Skoly/fakulty* a pfenos ke viem
realizatoriim projektu

2. Teoreticka ptipravenost vSech realizatorii (uciteli, administratorq,
manaZzerll) v oblasti metodiky distan¢niho vzdélavani podporovaného
eLearningem
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3. Teoreticka pripravenost vSech realizatort v oblasti ICT zakladni a
specializované na eLearning — technické aspekty piipravy studijnich opor
a vedeni kurzi

4. Jednoznacné podpora vedeni vSem ucastniklim projektu

5. Zabezpeceni finan¢nich prostredkil

4.2 Identifikace kritickych faktori eL.earningovych programi ze
strukturovanych rozhovori

Analyza vyzkumnych dat ze strukturovanych rozhovort indikuje existenci 5
faktorti ispéSného implementace eLearningovych programi souvisejicich s:

(1)kvalifikaci, zptisobilosti a zkuSenosti eL.earningového tymu;
(2) znalosti charakteristiky a chovani ucastnika vzdélavani;
(3)pedagogickym modelem;

(4)technologii, zv14sté ICT infrastrukturou a pouzitym software;
(5) vytvatenim strategickych alianci.

Kazdy zuvedenych kritickych faktori odpovid4 stanovenym hypotézam a je
dale podroben podrobnéjSimu zdivodnéni a rozveden se zdiraznénim dojmu
zrozhovori o kazdém faktoru a nejrelevantnéj$i aspekty identifikované
v ptipadovych studiich.

4.2.1 Kriticky faktor 1 — ZkuSenost a erudice realizacniho/projektového tymu

VSichni ucastnici realizace projektu zavadeni/implementace eLearningovych
programiut (manazeri, ICT technici, vzdélavatele, administratori, atd.) musi mit
predchazejici zkusenost teoretickou, lépe praktickou nebo specializované
vzdelani v oblasti eLearningu.

Prvni kriticky faktor vychdzi ze skuteCnosti, ze existuji nékteré dilezité
zvlastnosti vzdélavaciho procesu s podporou eLearningu, které jen velmi obtizné
mohou brat v avahu lidé bez znalosti a zkuSenosti v této oblasti. Pfitom
zvlastnosti mohou byt 1 detaily, ale i tyto detaily mohou vyznamnym zplsobem,
v negativnim smyslu, ovlivnit vysledek zavedeni/implementace eLerningového
programu. Celkem casto vyslovovana chyba je pokouSet se pouzit stejné
strategie pro konvencni vzdélavani jako v distan¢nim s podporou eLearningu.

Zvlasté dulezitd je teoreticka pfipravenost ucitelli. ZkuSenosti zrozhovor
ukazuji, Ze mnoho ucitelii je nepfipraveno pracovat v distan¢nich kurzech.
Vyplyva tak napft. z pasivniho postoje téchto uciteld k virtudlnimu vzdélavacimu
prostiedi a LMS. Bylo také kritizovano neadekvatni hledani feSeni uciteli, aby
snizili své zatizeni, které mtize byt v eLearningovém kurzu podstatné vyssi nez
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ve standardnim kurzu, coz zdvisi pfedevSim na intenzité a urovné interakce a
komunikace se ucastniky kurzu.

Tato zjisténi jsou v souladu s vysledky v jinych zdrojich [30], [31], Ze styl
vyuky a dostupnost ucitele vyznamnym zpisobem ovliviiuji efektivitu pouziti
virtudlniho vzdé€ldvaciho prostfedi a vzdélavaci proces. Proto vydatny
vycvik/priprava uciteli je aspektem nejvysSiho vyznamu, protoze role
virtualniho ucitele je zvlaste slozita a jina od role konvenc¢niho ucitele.

Pfi rozboru ptipadovych studii byl identifikovan znaény nedostatek zkuSenosti
nebo prapravy viech zG&astnénych pracovnikd. Zadny znich nemél
piedchazejici zkuSenost nebo piipravu v eLearningu. Vyuka byla uskuteciovana
pouze na zaklad¢ jejich intuice, na druhé strané s velkou iniciativou. Nicméné
ani tato nezabrédnila velkym potizim pii sestaveni Learningového programu.
Ackoliv byly pozdé&ji zavedeny a spustény kurzy, které byly studenty dobie
hodnoceni, proces dosazeni téchto vysledkll byl urcité zbyte¢né obtizny, méné
pfimocary a nakladné;si.

4.2.2 Kriticky faktor 2 — Student — jeho chovani a charakteristika

ELearningové programy museji respektovat zakladni charakteristiky svych
studentit vzhledem ke specificnosti elearningového vzdelavan. Pomoc v
adoptovani se ve virtudalnim vzdeélavacim prostredi, v ziskani sebedisciplinu, v
odstranéni pocitu izolovanosti, pak povede k naplnéni a uspokojeni jejich
vzdeélavacich potreb.

Tento faktor se vztahuje k charakteristice a chovani studentti, které ma;ji silny
vliv na efektivitu on-linu kurzii. Proto dotazovani poukézali na nezbytnost znat
potieby a aspirace cilové skupiny, pro kterou je eLearningovy program
zamyslen, za €elem kvalitnéjSiho zpracovani strategie ptipravy a vedeni kurza.

Velmi dualezitym aspektem tohoto faktoru je potfeba ohodnotit studentovu
motivaci a sebedisciplinu zic¢astnit se on-line kurzu. V zhledem k tomu, Ze tyto
kurzy jsou vétSinou flexibilngj$i nez tradi¢ni, jen s nékolika planovanymi
presencnimi hodinami vyuky, student musi byt velmi disciplinovany, aby splnil
pozadavky kurzu, aniz by ztratil elan nebo dokonce opustil kurz. Student se
musi Casto vzdat urCitych zvykl a aktivit volného Casu, byt s prateli, s rodinou
atd. Situace se stava horsi s absenci spoluzakil; v prezen¢nich kurzech je jejich
pritomnost motivaénim faktorem. Proto je nezbytné ovéfit, zda-li student
inklinuje vice k individualné orientovanému pedagogickému profilu
smérovanému k samostudiu.

Pocit izolovanosti je jednou z hlavnich pfi€in, pro¢ studenti zanechavaji on-line
kurzli. Vytvofenim strategie interakce a motivace pres ucitele nebo tutora je
jednim zmoznych feSeni tohoto problému. Kromé toho, vysledky jiného
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spoluprace mezi studenty navzdjem, a jestlize jejich motivace a tusili jsou
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pozitivné spojeny se studiem. Piiprava atraktivnich a plsobivych vyukovych
materidlti a respektovani odliSnosti studijnich trovni studentii bez vyzadovani
vice nez kolik je inosné, jsou dalsim moznym feSenim tohoto problému.

Dal$im problémem eLearningu, ktery lze zatadit pod tento faktor, je kulturni
aspekt studentll. Pfechod od konvencniho vyukového prostiedi k virtualnimu
muzZe zpusobit ur¢ité problémy. Napi. neni poskytnuto studentiim dostatek ¢asu
na adaptaci v pro n€ho novém virtudlnim prosttedi — je opomenuto, Ze
,virtualniho* studenta je nutné ptetvofit z ,,konvencniho* studenta. Resenim se
ukazalo ve vytvofeni ,,aklimatiza¢niho* programu, kterého se studenti ziCastnili.
Ptitom aklimatiza¢ni proces se vztahuje jak technologickym, tak pedagogickym
a socialnim zvlastnostem eLearningového vzdélavani.

Dilezitost tohoto kritického faktoru ukazuje i dal$i ptiklad. Z informaci na www
strankdch organizace, kterd ucinila zakdzku na implementaci eLearningového
vzdélavani, dodavatelska organizace usoudila, Ze pracovnici se sami ohodnoti,
zda-li jsou schopni ¢i neschopni studovat v on-line kurzu. Vysledkem byly
odchodu z kurzu nebo nedostatek Casu pro ty studenty, ktefi v disledku silngjsi
sebekazné v programu setrvali.

4.2.3 Kriticky faktor 3 — Pedagogicky model

ELearningovy program musi definovat konkrétni pedagogicky model,
prednostné zalozeny na interakci a spolupraci, kladouct zvlastni pozornost stylu
vedeni kurzii a respektujici kulturni aspekty studentii.

Pedagogicky model patii k nejCastéji zminovanym prvkim a za jeden
z nejdulezitéjSich faktorth eLearningového vzdélavani. Vzdy je nejprve nutné
definovat pedagogicky projekt k provedeni aktivit eLearningovych kurzli a
programil, v souladu spedagogickym modelem (napf. objektivisticky,
konstruktivisticky). Efektivita informacnich technologii je pak pouze funkci
toho, jak dobie technologie podporuji konkrétni pedagogicky model a vhodnosti
modelu pro konkrétni vzdélavaci situaci.

Navrh vzd¢lavactho modelu je vyznamny aspekt piedevSim tehdy, kdyz
zahrnuje adaptaci konvenc¢nich vyukovych materidli pro virtudlni vzdélavaci
prostiedi. Pi1 pfipravé vyukovych materidli je tfeba brat v ivahu, Ze pro
studenta bude eLearningové vzdélavani zcela novou zkuSenosti. DalSi aspekt,
vztahujici se k tomuto kritickému faktoru, odkazuje na vyvoj kurzi, které museji
vzit v ivahu studentovo kulturni pozadi.

Opét se u tohoto kritického faktoru vynotfuje nutnost interakce a spoluprace
mezi uciteli a studenty. Tento faktor by m¢l byt zahrnut jako dilezité evaluacni
kritérium pro vzdélavaci modely eLearningovych programa.

vvvvvv

rozhodovani, zda-li vzdélavaci model je dobry nebo ne. Cim intenzivnéjsi
(frekvence, rychlost odezvy, stru¢nost a jasnost) interakce vztahy ucitel-student
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a student-student jsou, tim lepsi bude moznost komunikace ve vSech smyslech a
lepsi pedagogicky model. Je to velmi dobré kritérium pro adaptaci
pedagogického modelu.

4.2.4 Kriticky faktor 4 — Technologicka infrastruktura a aplikacni software

V eLearningovych programech musi byt jasné zakotveno, jak evaluovat
technologickou infrastrukturu a software, ktery vytvori virtualni vzdélavaci
prostredi. Prilisnemu a prednostnimu zameéreni na technologické aspekty je
nutné predejit.

Prvni aspekt tohoto faktoru se tyk4 evaluace nebo definice technologické
infrastruktury, tj. tykd se identifikace potencidlni technologické vykonnosti
programu za ucelem poznat, které zdroje jsou k dispozici, které z nich mohou
byt pouzity a které nikoliv. Napft. je dulezité¢ védét, jak vyhodnotit internetovou
pfenosovou rychlost, kontrolovat pfistupovou rychlost ke stanovani
pravdépodobné doby, kterou budou studenti potiebovat k ptfistupu na www a
jejich ukoliim, nebo také zjistit moznost piidani grafiky, videokonferenci a
dalsich prvki.

Druhy dulezity aspekt je definice software, ktery bude tvoftit virtudlni vzdélavaci
prosttedi. Existuje specificky software pro elLearning, kromé& standardnich
internetovych aplikaci, které by mohly byt rovnéz pouzity (napf. pro interakci
chat, NetMeeting). Nazory dotazovanych jsou takove, Ze specifické softwarove
aplikace (CMS, LMS) aktuédlné dostupné na trhu a vyvinuté pro on-line kurzy,
piestavuji pfinejmensim piijatelné studijni prostfedi a jen minimalné se od sebe
odliSuji. Kuvazeni je ptfipominka, Ze za konceptem specifické softwarové
aplikace jsou vétSinou pedagogické principy. V zavislosti na tom, pro koho ma
byt eLearningové vzdélavani vyvinuto a vzhledem ke kritickému faktoru 3,
muze byt tato situace nevhodna.

Podle dotazanych, casto opakujici se chybou je pfiiliSné zaméieni se na
technologické aspekty a moznosti - tendence zapojit vSechny na trhu dostupné
technologické aplikace, 1 kdyZ nejsou bezprostiedné nezbytné. Nékteré projekty
eLearningovych programl maji technologii — a nikoliv pedagogicky projekt —
jako prioritni aspekt. Pfitom technologické zdroje musi byt pofizeny az pote, co
je k dispozici kompletni pedagogicky projekt a jsou identifikovany
technologické potieby. Pi1 opacném postupu navic, pti ndvrhu kazdého nového
kurzu nebo kazdé zmény je nutné provést evaluaci proveditelnosti vzhledem k
technologii, tj. zkontrolovat, zda-li ndvrh v otazce muize byt podporovan
pofizenym zatizenim ¢i nikoliv.

4.2.5 Kriticky faktor 5 — Zakladani a Fizeni strategickych alianci

ELearningové programy musi hodnotit své kompetence a hledat doplnujici
vytvarenim strategickych alianci.
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Jiz bylo mnohokrat zminéno, ze aktivity zahrnuté do eLearningového projektu,
jsou rizného charakteru, mezi jinymi zahrnuji technologické, pedagogicke,
modelové a komunikac¢ni aspekty. Organizace, které maji kompetence
k planovani a realizaci vSech nezbytnych aktivit vlastnimi silami a vytvéreji
program nebo dokonce jen kurz vlastnimi prostiedky, jsou velmi vzéacné.
Organizace, kterd hodla vyskolit své zamé&stnance, nebude pravdépodobné moci
nabidnout pro v§echny potfebné ucitele nebo tutory vhodny specializovany kurz,
dokonce ani specializovany persondl pro zménu konvencnich kurzli na on-line
kurzy.

Proto se stava velmi vyznamnym aspektem zaklddéni a fizeni strategickych
alianci. Aliance mohou byt rizného druhu a intenzity a mohou mit rizné cile,
ale pouze mélo organizaci mize pracovat bez nich.

Systém partnerstvi pro vyvoj technické ¢asti programu byl zminén jako velmi
dilezita volba pro uspéch programu. Podle vyjadieni jednoho z dotazovanych -
Clent zodpovédného za program, bez této aliance ve stejném Case a se stejnym
rozpoctem by nebylo mozné vyvinout kurzy ve stejné nebo podobné kvalit¢.

V ptipad€ rozhodnuti provést vSechny aktivity interné existuje nckolik
pozitivnich a negativnich nésledkll. Pozitivné byl hodnocen vyvoj znalostni a
zkuSenosti tymu a autonomie tymu, nicmén€ negativnich dopadi bylo vice.
Vynucovaly si pozornost problémy technického charakteru, které nasledné
zpusobily odvedeni od hlavnich cili projektového tymu. Mnohem vice ¢asu
bylo vénovédno rozvoji nastroji a infrastruktuie nez pfemysSleni o
metodologickych otazkach a obsahu kurzu.

4.3 Zavéry ke stanoveni kritickych faktori

Z vyse uvedeného vyplyva, Ze vSech pét hypotéz bylo potvrzeno. Nicméné pfi
piijiméani vysledkli je nutno brat zietel na jista omezeni jejich validity, ktera
mohla byt zplisobena nésledujicimi faktory:

(1) nemoznost absolutni generalizace vysledk;

(2) rozhovory, jejich ptiprava a analyza byla provedena jednou a stejnou
osobou;

(3) rusSeni vlivem lidského faktoru.

Potvrzeni, modifikace nebo vyvraceni vysledki miize byt u¢inéno v konfrontaci
s vysledky podobnych vyzkumnych Setieni.
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5. PRINOS PRO yEDU A PRAXI, CELKOVE
ZHODNOCENI

5. 1. Prinos Kk teorii a dalSimu rozvoji védy

Diserta¢ni prace zabyvajici se stanovenim kritickych faktor implementace
ucinnych a efektivnich vzdélavacich technologii miize obecné ptispét k rozsiteni
poznatkl védnich obort pedagogiky a didaktiky.

Z pohledu védnich oborli ekonomie a managementu prace nepochybné piispéje
krozvoji Rizeni lidskych zdrojii a Znalostntho managementu aplikaci
modernich informacénich a vzdélavacich technologii

Jako navrh pro dal$i vyzkum se navrhuje identifikace akci nebo strategii, které
mohou byt adoptovdny organizacemi za uclelem zajistit, aby identifikované
kritick¢ faktory byly tadn€ =zabezpeCeny/oSetfeny. Potvrzeni vysledki
dosazenych jinym vyzkumem je také moznosti ovétreni validity téchto vysledk.

Vysledky prace vSeobecné prispeji k problematice rozvoje lidskych zdroji
v informaéni spolecnosti na zdkladé¢ vyuziti efektivnich vzdélavacich
technologii.

5. 2. P¥inos pro praxi

Z pohledu firemni praxe je ziejmy piinos v oblasti identifikace vzdélavacich
potfeb zaméstnancii a osvojeni témto potfebam adekvatniho modelu jejich
vzdélavani a rastu. Pi identifikaci vzdé€lavacich potieb zcela jisté sehraje svou
roli 1 celkovéd revize podnikovych procesii. Moderni a efektivni vzdélavaci
technologie se stane soucasti podpory strategického i taktického fizeni firmy a
jednim z rozhodujicich faktort ovliviiujicich konkurenéni schopnost firmy.

Z pohledu vzdélavaci instituce mohou byt dosazené vysledky pouzity k G¢inné
podpoie vzdélavaciho procesu piedevS§im v kombinované/distanéni formé
graduovanych studijnich programiti a v programech celozivotniho vzdélavani.
Vysledkil bude rovnéz vyuzito k uc¢inné spolupraci vzdélavacich instituci a firem
s potiebou efektivniho vzdélavani jejich zaméstnanct.

Identifikované kritické faktory uspéchu jsou prvky, jejichZ naplnéni a podpora
zavisi na akcich organizace samotné. Dokonce miize byt zpracovan i1 aspekt
vztahujici se ke studentim, bude-li k tomu dostate¢nd vule zodpovédnych
pracovnikil. Jestlize se péti identifikovanym kritickym faktorim nedostane
pfiméfené pozornosti, je pravdépodobné, ze bude nésledovat fada vaznych
problému. Za ucelem predejiti takovéto situaci, jsou prezentovany (Ptiloha ¢.2)
nékteré otazky odvozené od kritickych faktord, které mohou manazefi pouzit pii
planovani ale 1 pro evaluaci eLearningovych programti.
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Otazky uvedené v tabulce jsou ptiklady. Zadmérem je pomoci organizacim, které
zamysleji vstoupit na pole eLearningového vzdé€lavani, at’ jiz otevienim kurzl
externé pro specifikovanou cilovou skupinu nebo vlastnich, kde by trénovaly
své zameéstnance. Organizacim muze rovnéz usnadnit planovéni a vytvoreni
strategie pro implementaci distan¢nich on-line kurz, a dovolit tak napiimit asili
na dulezitéjsi faktory. Pro podniky, které jsou jiz ¢inn€ na tomto poli, mlze
slouZzit prace k zamysleni se nad ptipadnou vnitini evaluaci vykonnosti a fizeni
eLearningového programu.
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6. ZAVER

Diserta¢ni prace byla vénovana problematice vzdélavani zaméstnanci jako
jednoho z rozhodujicich faktori konkurenceschopnosti a ekonomického uspéchu
podniku. V této velmi Siroké oblasti byla zaméfena na vyuZziti informacnich a
komunikacnich technologii — Learningu a to pfedevS§im na stanoveni kritickych
faktorii ispesné implementace eLearningového vzdélavaciho programu.

Prace je rozdélena do nésledujicich logickych casti: teoreticky Uvod se
zdlvodnénim vybéru tématu a uvedenim soucasného stavu feSené problematiky,
hypotézy a cile disertacni prace, popis pouzitych metod zpracovani, postup a
vysledky vyzkumu, zavér s uvedenim piinosti pro védu a praxi a celkovym
zhodnocenim.

Téma a cile disertacni prace byly zvoleny v souladu s pracovnim zafazenim
autora jako fteditele Centra dal§iho vzd¢lavani na fakult¢ managementu a
ekonomiky Univerzity TomaSe Bati ve Zlin¢ a aktivitami spojenymi se
spolupraci s primyslovym a podnikatelskym okolim v oblasti celozivotniho
vzdélavani a vzdélavani zaméstnancil.

Hypotézy disertatni prace byly formulovany na zaklad€ studia odborné
literatury a s vyuzitim zkuSenosti autora v feSené problematice pii zavadéni
eLearningu v akademickém prostiedi pi1 respektovani aspektli personalnich,
pedagogickych, technologickych a organiza¢né-strategickych. Bylo stanoveno
pét hypotéz:

- Pro Gspésnost zavedeni a realizace eLearningového systému vzdélavani je
nezbytna predchdzejici zkuSenost nebo specializované vzdélani
realiza¢niho tymu.

- Zavadéné elearningové programy museji respektovat zakladni
charakteristiky svych studentil, zejména jejich motivaci a disciplinu.

- ELearningovy program nelze uspéSné zavést, bez predem definovaného
konkrétniho pedagogického modelu.

- Technologické a SW feseni je tfeba odvodit z pedagogického modelu,
nikoliv naopak.

- Uspésné zavedeni eLearningového systému je podminéno strategickymi
aliancemi  (partnerstvim) s ostatnimi  podobné  orientovanymi
organizacemi tak, aby vznikla potiebna synergie.

Hypotézy byly ovéfovany kritickym shrnutim, s vyuzitim védecké metody
komparace, zkuSenosti autora se zavaddénim eLearningu pro kombinovanou
formu studia a celozivotni vzdélavani na Fakult¢ managementu a ekonomiky v
letech 2000 az 2006, vysledkt terénniho priizkumu na zékladé¢ metody stanoveni
a analyzy kritickych faktorG uspéchu ve vybranych firmach, v kterych byl
eLearning v letech 2003 az 2006 zavad¢en.
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Vsech pét hypotéz bylo potvrzeno a kliCové faktory uspésné implementace
eLearningu ve vzdélavani zaméstnanct 1ze shrnout nasledovné:

- ZkuSenost e erudice realiza¢niho/projektového tymu
- Student - jeho chovani a charakteristika

- Pedagogicky model

- Technologicka infrastruktura a aplika¢ni software

- Zakladani a fizeni strategickych alianci

Pro pfijimani uvedenych vysledkli je uvazit omezujici faktory nemoznosti
absolutni generalizace vysledkli a subjektivita a pifi piipravé a analyze
rozhovord. Potvrzeni, modifikace nebo vyvraceni vysledkli miize byt u¢inéno
v konfrontaci s vysledky podobnych vyzkumnych praci v této oblasti.

Vysledky disertacni prace miize obecné piispet k rozsifeni poznatkli védnich
obori pedagogiky a didaktiky. Z pohledu vé&dnich oborii ekonomie a
managementu prace nepochybné piispdje k rozvoji Rizeni lidskych zdroji a
Znalostniho managementu aplikaci modernich informacnich a vzd¢lavacich
technologii

Z pohledu firemni praxe lze uvést pifinos v oblasti identifikace vzdélavacich
potieb zaméstnancli, osvojeni témto potfebdm adekvatniho modelu jejich
vzdélavani a ristu, efektivniho vyuziti modernich vzdélavaci technologie, které
se stanou soucasti podpory strategického 1 taktického fizeni firmy a jednim
z rozhodujicich faktori ovliviiujicich konkurencni schopnost firmy.

Z pohledu vzdélavaci instituce mohou byt dosazené vysledky pouzity k G¢inné
podpofe vzd€lavaciho procesu piedevSim v kombinované/distanéni formé
graduovanych studijnich programt a v programech celozivotniho vzdélavani a k
ucinné spolupraci vzdélavacich instituci a firem s potiebou efektivniho
vzdélavani jejich zaméstnancil.
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PRILOHA C. 1

Otazky pro strukturované rozhovory

l.

Organizacni a personalni oblast, projektovy tym.

Ktetfi pracovnici budou odpovédni za implementaci elearningového
programu?

Jaky pocet pracovnikil predpokladate, ze se projektu zacastni?

Z kterych utvara pracovnici pochéazeji?

Jaké jsou jejich vzdélani a zkuSenosti?

Jsou to kmenovi zaméstnanci?

Jakych ptedchazejicich projektl se zacastnili a s jakym tspéchem?

Jak jsou pfipraveni pro své role v projektu implementace eLearningového
programu?

. Zamgstnanci, cilova skupina vzdélavani.

Které skupiny zameéstnancti piedpokladate vzdélavat elLearningovym
programem?

Jakych ptedchazejicich vzdélavacich programt se tyto skupiny z(castnily?
S jakym uspéchem?

Jsou tito zaméstnanci seznameni s novym zptsobem vzdélavani?

Jak jste je pripravili na novy zptisob vzdélavani?

Ptedpokladate urcitou ptipravnou fazi?

. Technologicka infrastruktura.

Jaka je k dispozici technologickd infrastruktura?

Jaké jsou zaméstnanci ptipojeni k Internetu?

Jakd je primérna pifenosova rychlost mezi vzd€ldvacim serverem a
koncovym uzivatelem?

Jsou respektovany parametry technogické infrastruktury v pedagogickém
modelu?

. Charakteristické rysy eLearningu a eLearningovy pedagogicky model.

Jste si védomi specifik eLearningového vzdélavani?
Jak jste pfipraveni Celit negativnim charakteristikdm eLearningu?
Ptedpokladate urcitou ptipravnou fazi?

. Spoluprace s organizacemi zavad¢jicimi eLearning.

Jaké jsou kompetence organizace pro zavedeni eLearningového programu?
Je mozné (a vyhodné) vyvinout intern¢ chybéjici kompetence?

Uvazuje organizace o spolupraci s dalSimi partnery pro doplnéni
chybéjicich kompetenci?
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PRILOHA C.2
Otazky k zamySleni se a evaluaci eLLearningového programu

Kriticky faktor 1 — ZkuSenost a pozadi tymu
- Existuji lidé schopni vykonu nezbytnych aktivit? Jaké jsou silné a slabé
stanky tymu?
- Jak zkuSeny je tym? Je mozné, aby nékteré vyznamné aspekty nejsou fadné
vzaty v uvahu? Existuje né¢jaka moznost chyb v navrzeném planu?

- Které¢ kompetence tymu chybi? Jak by kompetence mohly byt ziskany?
Existuji dobré kurzy nebo trénink, které by mohly pomoci?

Kriticky faktor 2 — Student — chovani a charakteristika
- Pro jaky druh lidi jsou kurzy cileny? Jaka je jejich charakteristika?
- Budou studenti on-line kurzy studovat poprvé? V piipadé, Ze ano, jak se
muze adaptace na novy proces vyuky/studia usnadnit?

- Jak narocné jsou nabizené kurzy? Maji studenti ochotu celit této Urovni
poZzadavki?

- Jaky je pocit/citéni mezi studenty, kteii jsou v kurzu? Citi se jako c¢ast
skupiny nebo izolované, kdyz zpracovavaji ukoly?

Kriticky faktor 3 — Vyukovy/studijni model

- Existuje jasny pedagogicky projekt? Uvédomuje si tym projekt, zv1aste
ucitelé a lidé zodpovédni za vyukovy ndvrh?

- Existuje povédomi o roli interakce a spoluprace ve vyukovych a studijnich
aktivitach? Jsou prvky navrzeny tak, aby adekvatné stimulovaly interakci a
spolupraci?

- Jsou respektovany rtzné styly uceni? Respektuji kurzy hlavni kulturni
aspekty studentli?

Kriticky faktor 4 — Evaluace technologie

- Jaké je k dispozici technologicka infrastruktura? Jak jsou studenti pfipojeni
k Internetu? Jaka je primérnd pienosova rychlost mezi vzdélavacim
serverem a koncovym uzivatelem?

- Které prvky by nemély byt pouzity kvili omezenim v dostupné technologii
(napft. video- a audio-konference, atd.)?
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- Jaké jsou ptfednosti a nevyhody pro kurzy, které jsou zamysleny v nabidce,
vzhledem k specifickému eLearningovym SW aplikacim ve srovnani
s vlastnim vyvinutym internetovym prostfedim? Jsou k dispozici lidé schopni
takového vyvoje?

Kriticky faktor 5 — Vytvareni/zakladani a tizeni strategickych alianci
- Jaké jsou kompetence organizace? Jaké kompetence jsou nezbytné pro vyvoj

pozadovaného eLearningového programu? Je mozné (a vyhodné) vyvinout
intern¢ chybé&jici kompetence?

- Jaci jsou potencialni strategicti partneti pro doplnéni chybé&jicich
kompetenci?

- Jaky druh strategické aliance by mohl byt vytvofen/zaloZzen za Ucelem
zvyseni konkurenceschopnosti?
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