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Abstrakt 

Práce je zam ěřena na výb ěr optimální metody vzd ělávání na 

pracovišti v prost ředí výrobní organizace. V teoretické části je 

popsán proces vzd ělávání dosp ělých a metody vzd ělávání. 

V praktické části jsou metody vzd ělávání porovnány pomocí metod 

vícekriteriálního hodnocení variant a je stanovena optimální 

metoda p ři zadaných parametrech. Postup je p ředveden na modelovém 

příkladu. V záv ěru je proveden rozbor a diskuse výsledk ů. 
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Abstract 

This thesis is focused on choosing the optimal meth od of workplace 

training in production oriented organizations. Educ ation process 

of adults and its methods are described in the theo retical part. 

These methods are compared in the practical part of  the thesis 

with the use of methods of Multiple-criteria decisi on-making 

(MCDM). The optimal method of workplace training is  identified for 

specific parameters. Results are analyzed and discu ssed in the end 

of practical part. 
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Úvod 

S r ůstem populace rostou i požadavky jejich člen ů na zdroje. 

Ty jsou zabezpe čovány prost řednictvím výrobního sektoru. 

Organizace sout ěží o pozici na trhu a snaží se maximalizovat svoje 

zisky. Na druhé stran ě jsou však také konkuren čním prost ředím 

tla čeny ke snižování náklad ů. To je patrné zejména v sektoru 

výroby a služeb. Proto je zapot řebí zefektiv ňovat všechny systémy 

managementu. Mezi významné kategorie řízení lze bezesporu za řadit 

i management lidských zdroj ů. Lidé jsou pro organizaci nejen 

hodnotným zdrojem, ale i prvkem konkuren ční výhody. Je v zájmu 

organizace disponovat kvalitními a vysoce kvalifiko vanými lidskými 

zdroji a také je strategicky plánovat a cílen ě "vychovávat". 

K tomu ú čelu slouží metody vzd ělávání pracovník ů. T ěch existuje 

velké množství. Z toho d ůvodu je nutné identifikovat a vybrat 

pouze optimální metody, které budou nejen efektivní , ale také 

ekonomicky šetrné k prost ředk ům organizace. 

Bakalá řská práce se zabývá výb ěrem optimální metody 

vzd ělávání pro užití ve výrobn ě orientovaných organizacích. 

Hlavním cílem práce je vybrat optimální metodu vzd ělávání na 

pracovišti pro užití ve výrobní organizaci. Díl čími cíli 

teoretické části práce je uvést čtená ře do problematiky 

vzd ělávání, objasnit klí čové pojmy a elementy vzd ělávání, ur čit a 

popsat vybrané metody vzd ělávání a jejich parametry. Díl čími cíli 

praktické části práce je poskytnout čtená ři informa ční kontext 

ohledn ě reálné aplikace vybraných metod, stanovit řešený problém, 

navrhnout a popsat jeho řešení a provést ukázku aplikace pomocí 

modelového p říkladu. 

Práce bude rozd ělena do dvou částí - části teoretické a 

praktické. V teoretické části práce bude čtená ř uveden do 

problematiky vzd ělávání, budou objasn ěny klí čové pojmy a elementy 

vzd ělávání, p řiblížena specifika vzd ělávání v organizacích a na 

pracovišti, popsán vzd ělávací proces, metody vzd ělávání a jejich 

specifika. Dále bude popsán proces výb ěru metody s využitím 

vícekriteriálního hodnocení variant. Podstatné elem enty procesu 

budou také objasn ěny. Celkov ě bude čtená ři poskytnuta pevná 

informa ční základna pro pochopení problematiky probírané 

v následující části práce. V praktické části práce bude p řiblížen 

kontext výb ěru metody vzd ělávání v četn ě inicializa čního problému a 

klí čových faktor ů, bude navržen a popsán postup výb ěru optimální 

varianty a ten bude prov ěřen na modelovém p říkladu. 
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Při tvorb ě práce bude užito popisných metod, statistických 

metod, metod vícekriteriálního rozhodování, expertn ích metod pro 

posuzování faktor ů, tabulek a graf ů a dalších metod dle aktuální 

pot řeby. 
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1 Vzdělávání dosp ělých 

Učení se je nedílnou sou částí života každého člov ěka. Probíhá 

od narození až do pozdního stá ří a smrti. V po čátcích je 

realizováno prost řednictvím výchovy v rodin ě, pozd ěji 

v organizacích zam ěřujících se na p ředškolní vzd ělávání - 

mateřských školách. Následuje období vzd ělávání ve školských 

zařízeních. Povinná školní docházka je ukon čena získáním 

základního vzd ělání po absolvování základní školy. Tradi čně pak 

vzd ělávaný pokra čuje dále ve studiích na st řední škole, kde 

získává oborové zam ěření, pop řípad ě ješt ě dále na vysoké škole. Po 

ukon čení st řední školy p řesahuje obvykle v ěk vzd ělávaného 18 let. 

Vzdělávaný je plnoletý. Od tohoto okamžiku lze již hovo řit 

o plnohodnotném vzd ělávání dosp ělých. Po ukon čení studují je 

vzd ělávání realizováno jednak zam ěstnavatelem v prost ředí 

pracovišt ě, tak individuáln ě. Obecn ě lze konstatovat, že 

vzd ělávání dosp ělých zahrnuje všechny eduka ční aktivity, které 

probíhají obdobn ě jako p ři realizaci ve školských vzd ělávacích 

zařízeních, p ři dalším vzd ělávání po vstupu vzd ělávaných na trh 

práce, nebo p ři vzd ělávání senior ů v d ůchodovém v ěku. [1];[2] 

Vzdělávací proces dosp ělých osob koresponduje po stránce 

obsahové, formální a inten ční se vzd ěláváním nezletilých, má však 

také svá specifika. Ta lze shrnout v následujících bodech 

[3];[4];[5]: 

• Vzdělávaní chápou specifické pot řeby vzd ělávání vycházející 

z požadavk ů na n ě kladených 

• Dospělí se ú častní vzd ělávacího procesu na základ ě vlastního 

rozhodnutí z vlastní v ůle a jsou motivováni vnit řními zdroji 

• Autorita vzd ělávajícího je budována a získávána v pr ůběhu 

vzd ělávacího procesu na základ ě znalostí, schopností a 

chování  

• Novou látku za čle ňují vzd ělávaní do svého poznatkového 

systému a srovnávají ji s již získanými zkušenostmi  

• Dospělí preferují vzd ělávání vycházející z reálných 

zkušeností - dávají tedy p řednost názorným ukázkám a 

příklad ům z praxe 

• Při vzd ělávání je kladen v ětší d ůraz na zapojení vzd ělávaných 

a poskytování dostate čného prostoru a p říležitostí pro řešení 

problém ů. 

• Při vzd ělávání lze hovo řit o partnerském a kolegiálním vztahu 

mezi ú častníky 

• U vzd ělávaných je p ředpokládána pest řejší paleta reakcí 
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1.1  Specifika vzd ělávání v organizacích a na 

pracovišti 

O kvalit ě organizace a jejího vedení sv ědčí mimo jiné i 

efektivní řízení a promyšleném využívání lidských zdroj ů. Vysoce 

kvalifikovaní a spokojení lidé jsou základními pilí ři výkonné 

organizace. Rozvoj, podpora vzd ělávání a motivace zam ěstnanc ů by 

proto m ěly být strategickým rozhodnutím, nebo ť významnou m ěrou 

ovliv ňují sm ěřování organizace. [6];[7] 

Vzdělávání pracovník ů spadá mezi b ěžné aktivity organizace. 

Jedná se o dlouhodobý, strategický, plánovaný a pro myšlený postup, 

který p řetvá ří a formuje personální zdroje dle aktuálních a 

neustále se m ěnících požadavk ů. Sou částí tohoto postupu jsou 

identifikace pot řeb vzd ělávání, plánování vzd ělávání, realizace 

vzd ělávání a hodnocení efektivity vzd ělávání. Zvyšování znalostí a 

dovedností jednotlivých pracovník ů nese p říznivé zm ěny v osobní 

auto-evaluaci zam ěstnanc ů, podporuje jejich spokojenost a promítá 

se do celkového vzd ělání organizace. Následn ě pak i do jejího 

výkonnostního potenciálu. Pokud jsou ct ěny principy správného 

plánování a realizace vzd ělávání, p řináší pak cht ěné zm ěny, které 

se promítají do ekonomické efektivnosti organizace.  Jedná se tedy 

o výhodnou investici. [7] 

Vzdělávání na pracovišti pat ří mezi oblíbené a velmi často 

využívané kategorie vzd ělávání pracovník ů. Organizací je 

podporováno s ohledem na jeho jednoduchost, efektiv itu a ú čelnost, 

menší ekonomickou náro čnost ve srovnání s metodami realizovanými 

mimo organizaci  s ohledem na dopravu a p řípadn ě i ubytování. 

Vzdělávaní jsou také uvol ňování z pracovního procesu jen na 

nezbytn ě nutnou dobu, která je celá ú čeln ě využita ke vzd ělávání. 

Při vhodné volb ě metod lze dokonce kombinovat pracovní proces a 

vzd ělávání bez omezení pracovních výkon ů vzd ělávaných pracovník ů. 

Vzdělávanými je pak p římé vzd ělávání na pracovišti oblíbeno 

zejména pro jednoduchou realizaci, názornost, aktuá lnost, 

nenáro čnost organizace a s tím spojenou redukcí nepohodlí,  ale i 

pro další výhody. [7] 
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1.2  Vzdělávací proces 

Vzdělávací proces je dlouhodobé, soustavné, plánovité a  

promyšlené p ůsobení na vzd ělávané, které je uskute čňováno 

vzd ělávajícím dle p ředem stanovených a jasn ě definovaných forem 

s myšlenkou dosažení p ředem vyt čeného cíle. Jedná se o rozvoj 

vzd ělávaného v oblastech kognitivních, psychomotorickýc h a 

afektivních - tedy o rozvoj znalostí, dovedností, ž ádoucího 

chování vzd ělávaného. Proces sestává ze t ří fází a to: p řípravné 

fáze, fáze vzd ělávání a fáze evaluace výsledk ů vzd ělávání. 

V p řípravné fázi probíhá plánování vzd ělávacího procesu a jsou 

stanoveny všechny podstatné prvky celého procesu. J edná se zejména 

o specifikace po čáte čního stavu, specifikace požadovaného stavu, 

stanovení cíl ů, struktury procesu, obsahu vzd ělávání a 

rozprost ření v časovém harmonogramu vzd ělávání. Jsou 

identifikovány nezbytné prost ředky vzd ělávání a stanovena jeho 

náro čnost na zdroje. Následuje fáze realizace vzd ělávacího 

procesu. Ta je provedena dle p ředem vyty čeného plánu za ú čelem 

dosažení cíl ů. Odchylky od plánu jsou korigovány a zamezeny. 

Směřování k cíli a jeho napl ňování je typickým a dominantním 

prvkem u všech forem vzd ělávání. V poslední fázi - fázi evaluace 

výsledk ů vzd ělávání je hodnocena míra dosažení cíl ů, výsledná 

náro čnost vzd ělávání na zdroje, časová náro čnost. Získané hodnoty 

jsou porovnány s plánem vzd ělávání vyt čeným v první fázi. Je 

stanovena efektivita vzd ělávacího procesu. Obsah vzd ělávacího 

procesu reprezentují p ředávané informace. Ve vzd ělávacím procesu 

figurují jeho ú častníci - vzd ělávající a vzd ělávaný. Ti 

spolupracují za ú čelem dosažení specifikovaných cíl ů. Vzd ělávající 

plánuje, realizuje a napl ňuje vzd ělávací proces a tím a sm ěřuje a 

vede vzd ělávané k dosažení cíl ů. Vzd ělávací proces je realizován 

v daném prost ředí s využitím daných prost ředk ů. [8];[9];[10] 

1.2.1  Cíle vzd ělávacího procesu 

Cíle vzd ělávacího procesu jsou zásadní a nedílnou sou částí 

vzd ělávacího procesu. Jedná se o ideální a požadované s tavy, jichž 

má být dosaženo. Jejich p ředmětem je dosažení vyty čených trvalých 

změn v oblasti kognitivní (znalostní), psychomotorické  

(dovedností) a afektivní (postojové) u vzd ělávaného. Dosažení cíl ů 

je zprost ředkováno realizací plánovaného vzd ělávacího procesu za 

sou činnosti vzd ělávajícího a vzd ělávaného. Vzd ělávací proces je 

usměr ňován dokumentací organizace, v níž jsou definovány a 

specifikovány všechny podstatné požadavky na provád ění a regulaci 

vzd ělávacích proces ů. Napln ěním cíl ů vzd ělávacího procesu je 
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dosažen výsledek vzd ělávání. Efektivita vzd ělávacího procesu je 

mimo jiné hodnocena mírou napln ění vzd ělávacích cíl ů. [11] 

Cíle vzd ělávacích proces ů probíhajících uvnit ř organizace za 

účelem vzd ělávání pracovník ů nejsou ve své podstat ě rozdílné od 

cíl ů obecných vzd ělávacích proces ů, pouze vycházejí ze 

specifických pot řeb a požadavk ů konkrétní organizace. Obecn ě lze 

shrnout obecné požadavky na vzd ělávání uvnit ř organizací 

v následujících bodech[10]:  

• Zajišt ění pokrytí všech klí čových kompetencí pot řebných pro 

správné fungování organizace 

• Zajišt ění znalostí a dovedností pot řebných pro výkon práce 

• Zlepšení image organizace prost řednictvím reprezentujících 

zaměstnanc ů organizace, jejich profesionálního vystupování, 

vysokých znalostí a dovedností 

• Zvýšení prestiže organizace 

• Zvyšování efektivity provád ěných proces ů a následn ě i 

klí čových ukazatel ů 

• Rozší ření a zvýšení jakosti u služeb poskytovaným zákazní kům 

• Přilákání nových potencionálních zam ěstnanc ů 

• Zajišt ění řízeného talent-managementu a nástupnictví uvnit ř 

organizace 

• Podpora individuálního r ůstu každého zam ěstnance 

• Maximální možné napln ění vyty čených cíl ů vzd ělávání 

• Redukce času pot řebného pro zaškolení vzd ělávaných 

• Redukce zdroj ů pot řebných pro realizaci vzd ělávacího procesu 

• Maximální ekonomická efektivita využití zdroj ů 

• Zkvalit ňování firemní kultury 

• Zvyšování oddanosti pracovník ů 

• Zvyšování motivace  

1.2.2  Formy realizace vzd ělávacího procesu 

Formy vzd ělávacího procesu jsou zp ůsoby realizace a 

organizace vzd ělávání použité p ři dosahování cíl ů vzd ělávacího 

procesu. Rozlišujeme: prezen ční formu vzd ělávání, distan ční formu 

vzd ělávání a kombinovanou formu vzd ělávání. [10];[12] 

Prezen ční forma vzd ělávání je základní a tradi ční formou 

vzd ělávání. Je charakterizována p římým kontaktem vzd ělávajícího se 

vzd ělávaným. P ředností prezen ční formy je okamžitá zp ětná vazba a 

korekce v p řípad ě špatného pochopení probírané látky. [10];[12] 

Distan ční forma vzd ělávání je p řesným opakem formy prezen ční. 

Přímý kontakt mezi vzd ělávajícím a vzd ělávaným je minimální a 

vzd ělávací proces je realizován s využitím p ředem p řipravených 

materiál ů, poštovní nebo elektronické korespondence mezi 
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účastníky, metod elektronického vzd ělávání a specializovaného 

výukového software. P ři distan čním vzd ělávání je kladen vysoký 

důraz na samostatnou činnost vzd ělávaného. [10];[12] 

Na pomezí mezi prezen ční a distan ční formou vzd ělávání leží 

kombinovaná forma vzd ělávání. Vzd ělávací proces je realizován 

z v ětší části distan čně s ob časným kontaktem mezi vzd ělávajícím a 

vzd ělávaným. [10];[12] 

Jednotlivé formy vzd ělávání nebo jejich kombinace jsou 

vybírány v ětšinou po vzájemné domluv ě dle preferencí zadavatele 

vzd ělávání, vzd ělávajícího, vzd ělávaných a s ohledem na časové 

možnosti jednotlivých ú častník ů, dostupné prost ředky a zdroje, 

ekonomickou efektivnost a efektivitu. [10];[12] 

1.2.3  Obsah vzd ělávacího procesu 

Obsah vzd ělávacího procesu je logicky uspo řádaný soubor 

poznatk ů a znalostí, které mají být vzd ělávaným p ředány. Tyto 

čerpá z v ědeckého systému v ědních obor ů a transformuje je do forem 

vhodných ke sdílení. Informace jsou tedy zjednoduše ny, člen ěny do 

logických celk ů a p ředávány v jasné časové posloupnosti dle p ředem 

vyty čeného harmonogramu s ohledem na dosažení cíl ů vzd ělávání, 

účastníky vzd ělávacího procesu a jejich mentálních a fyzických 

schopností. P řitom je využíváno schémat vzd ělávání a v ěcných 

vzd ělávacích materiál ů. Obsah vzd ělávacího procesu dále vychází 

z profilu vzd ělávaného nebo vzd ělávané skupiny. U skupiny je t řeba 

zohlednit znaky geografické, politické, psychologic ké a sociální, 

zjistit a respektovat homogenní a heterogenní chara kteristiky, 

jejich zastoupení a významnost. Obsah vzd ělání koreluje s vybranou 

formou a didaktickými metodami vzd ělávání a opírá se o prost ředí 

vzd ělávacího procesu a vhodn ě ho využívá. Vzd ělávající respektuje 

dostupné prost ředky a šetrn ě hospoda ří se sv ěřenými zdroji. [10]; 

[13];[14] 

1.2.4  Účastníci vzd ělávacího procesu 

Účastníky vzd ělávacího procesu jsou jedinci nebo skupiny, 

kte ří participují ve vzd ělávacím procesu. Lze je rozd ělit do 

kategorií na vzd ělávající a vzd ělávané. Vzd ělávajících bývá 

zpravidla menší po čet než vzd ělávaných, tradi čně pak jeden. 

Vzdělávaných bývá obvykle jeden nebo více. Jejich p řesný po čet 

závisí na dispozi čních a kapacitních možnostech prost ředí, 

zvolených metodách, legislativních p ředpisech a omezeních, 

kapacitách vzd ělávajícího, ekonomickém využití zdroj ů, a dalších 

faktorech. Je-li vzd ělávaný jeden, hovo říme o individuálním 
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vzd ělávání a zajímáme se o profil vzd ělávaného. V p řípad ě, že je 

vzd ělávaných více, hovo říme o vzd ělávání skupiny. U té nás 

zajímají znaky geografické, politické, psychologick é a sociální. 

Skupinu lze dále d ělit na základ ě vnit řních heterogenních a 

homogenních znak ů a charakteristik, jejich zastoupení a 

významnosti. N ěkdy jsou ke zmín ěným dv ěma kategoriím ú častníku 

připo čteny ješt ě prost ředky využité p ři vzd ělávacím procesu. My se 

v této části práce zam ěříme na první dv ě kategorie. [15];[16] 

Vzdělávající osoba je nositelem informace, která má být  p ři 

vzd ělávacím procesu p ředána. M ůže se jednat o rodi če, u čitele, 

vychovatele, pedagoga, lektora, mistra, trenéra, ve doucího 

pracovníka, poradce, mentora, kou če, apod. Vzd ělávající se snaží 

předat v pr ůběhu vzd ělávacího procesu informace vzd ělávanému. 

Přitom sleduje cíle vzd ělávacího procesu, respektuje didaktické 

zásady, motivuje vzd ělávané, podporuje je a aktivizuje, zapojuje 

je do vzd ělávacího procesu, p řijímá od nich zp ětnou vazbu, využívá 

metod vzd ělávání, vybírá a respektuje formy vzd ělávání, rozvíjí 

vzd ělávané, zast řešuje proces po odborné stránce, organizuje ho a 

vede, zlepšuje své schopnosti a dovednosti, efektiv ně a ekonomicky 

využívá p řid ělené zdroje organizace, ve které p ůsobí. Obvykle bývá 

i iniciátorem vzd ělávacího procesu. U vzd ělávajícího jsou klí čové: 

povahové a volní vlastnosti, hodnotová orientace, e tický p řístup a 

morální vlastnosti, vzd ělání po stránce všeobecné, odborné, 

psychologické a ekonomické, pedagogické znalosti a zkušenosti, 

praktické zkušenosti, osobní  dovednosti a klí čové kompetence 

(komunika ční, prezenta ční, organiza ční, v ůdčí a mnoho dalších), 

osobní návyky a postoje, klí čové znaky osobnosti a další. 

[15];[16] 

Vzdělávaným m ůže být: dít ě, žák, student, u čedník, mén ě 

zkušený kolega nebo spolupracovník, pod řízený, zam ěstnanec, 

účastník vzd ělávacího procesu, ale i další. Obecn ě se jedná 

o jedince, který v pr ůběhu procesu vzd ělávání p řijímá informace od 

vzd ělávajícího, snaží se jim porozum ět, pochopit je, zapamatovat a 

při řadit jim praktické využití. Aktivn ě se ú častní procesu 

vzd ělávání, rozvíjí svoje znalosti, dovednosti a charak terové a 

volní vlastnosti žádoucím sm ěrem, reaguje na položené otázky, plní 

zadané úkoly a celkov ě spolupracuje se vzd ělávajícím. 

U vzd ělávaného jsou klí čové: fyzické a psychické p ředpoklady, 

aktivita, povahové a volní vlastnosti, hodnotová or ientace, 

morální vlastnosti, klí čové znaky osobnosti, osobní návyky a 

postoje, p ředchozí znalosti a zkušenosti, osobní  dovednosti, 

klí čové kompetence, kterými vzd ělávaný disponuje (komunika ční, 

prezenta ční, v ůdčí apod.) a další. [15];[16] 
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Kvalita a efektivita vzd ělávacího procesu je podmín ěna jak 

jednotlivými ú častníky vzd ělávacího procesu (osobní kvality 

vzd ělávajícího, kvalita jím realizovaných činností, osobní 

předpoklady vzd ělávaného, jeho aktivita a zájem informace 

přijímat), tak i souhrou mezi nimi (spole čné porozum ění, vidina 

spole čného cíle, týmová práce, atd.) [15];[16] 

1.2.5  Prost ředí vzd ělávacího procesu 

Prost ředí vzd ělávacího procesu p ředstavují jak složky hmotné, 

tak i nehmotné. Složky hmotné jsou materiální, kter é mají sv ůj 

vyhrani čený prostor a místo. P ři posuzování prost ředí v hmotném 

slova smyslu hovo říme o jeho stavu, stupni využití a mí ře 

zne čišt ění, úrovni technické vysp ělosti organizovanosti, 

členitosti a r ůznorodosti, povaze, pom ěru p řírodních a um ěle 

vytvo řených prvk ů, mí ře zastoupení živých a neživých složek a jeho 

charakteristických rysech. [16];[17] 

Složky nehmotné jsou p ředmětem subjektivní interpretace a 

individuálního výkladu. M ůžeme popsat, jak na nás p ůsobí, 

popřípad ě jaké pocity v nás vyvolávají. Mezi složky nehmotné  

řadíme: kulturu a sociální aspekty prost ředí, jeho atmosféru, 

klima a p ůsobení na ú častníky, nastavený systém hodnot, 

organiza ční strukturu, sociální vazby a vztahy mezi ú častníky 

vzd ělávacího procesu. Zde rozlišujeme vztahy mezi jedin ci 

navzájem, skupinami navzájem a mezi jedinci a skupi nami navzájem. 

Speciální kategorii p ředstavuje osoba vzd ělávajícího. [16] ;[17] 

Prost ředí p ůsobí na ú častníky vzd ělávacího procesu a tím 

ovliv ňuje jeho vlastnosti a efektivitu. M ůže p ůsobit pozitivn ě 

(podporovat vzd ělávací proces, motivovat ke vzd ělávání), nebo 

negativn ě (snižovat jeho efektivitu, být p řekážkou pro 

vzd ělávání). Do jisté míry také formuje ú častníky vzd ělávacího 

procesu, p řizp ůsobuje je a m ění. Ú častníci naopak svými činy 

ovliv ňují okolní prost ředí. Prvky soustavy jsou ve vzájemné 

souvztažnosti. Prost ředí vzd ělávání hraje p ři vzd ělávacím procesu 

nezanedbatelnou úlohu. Vhodné prost ředí pomáhá podporovat 

vzd ělávací proces a činí ho tím efektivn ější a kvalitn ější. Je 

v zájmu iniciátor ů vzd ělávání - organizací a vzd ělávajících - 

zabezpe čit vhodné prost ředí a odstranit nebo alespo ň redukovat 

nežádoucí vlivy. [16];[17] 
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1.2.6  Prost ředky vzd ělávacího procesu  

Prost ředky vzd ělávacího procesu jsou všechny hmotné i 

nehmotné p ředměty a jevy, které jsou použity k dosažení cíl ů 

vzd ělávacího procesu. Jejich funkcí je podtrhnout a zpr ost ředkovat 

vzd ělávaným sd ělované informace, zpest řit vzd ělávací proces 

rozší řením portfolia užitých prost ředk ů a uleh čit vzd ělávajícímu 

práci. Jejich volba a užití je svázáno s formou vzd ělávání, 

vybranou metodou a ekonomicko-technickým zázemím or ganizace. 

[10];[18] 

Dle povahy je lze členit na hmotné a nehmotné. Do kategorie 

nehmotných prost ředk ů spadají: metody výuky a diagnostické, 

organiza ční formy, apod. Do kategorie hmotných prost ředk ů spadají 

všechny didaktické prost ředky. Ty jsou dále člen ěny na pod-

kategorie u čebních pom ůcek a technických prost ředk ů. Do pod-

kategorie u čebních pom ůcek spadají: P řirozené objekty, modely 

objekt ů, pom ůcky pro demonstraci jev ů, pom ůcky pro sledování 

pr ůběhu veli čin, obrazy, audio a video záznamy a mnoho dalších. Do 

pod-kategorie technických prost ředk ů spadají: po číta če, tablety a 

další multimediální prost ředky, projek ční, zvuková a řídicí 

technika, zobrazovací a vizualiza ční technika, speciální stroje, 

nástroje, p řístroje a za řízení. Dále pak specializovaný software, 

výpo četní software, virtuální laborato ře, programy využívající 

modelování a prost ředky virtuální reality a mnoho dalších. 

[10];[18] 
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Následující obrázek popisuje rozd ělení prost ředk ů 

podporujících proces vzd ělávání: 
 

 

Obrázek 1 Rozd ělení prost ředk ů podporujících proces vzd ělávání 

 

Při použití prost ředk ů je nutné posoudit objektivn ě jejich 

vhodnost, míru využitelnosti a p řínosu pro vzd ělávací proces, jeho 

účastníky a napln ění cíl ů. [10];[18] 
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2 Metody vzd ělávání 

Existuje velké množství metod vzd ělávání. N ěkteré lze ozna čit 

jako tradi ční, nebo ť jsou používané již od nepam ěti, jiné jsou 

oproti nim pom ěrn ě mladé - vznikající v pr ůběhu posledních 

několika dekád. N ěkteré jsou realizované v rámci organizace, jiné 

s využitím externích zdroj ů a školitel ů. My se zam ěříme na jiné 

dělení a to dle místa jejich realizace. [19] 

První skupinou jsou metody vzd ělávání mimo pracovišt ě "Off 

the job". Tyto jsou využívány p ředevším ke vzd ělávání st ředně a 

vysoce kvalifikovaných odborník ů, či vedoucích pracovník ů 

(manaže ři, akademi čtí pracovníci, oboroví specialisté a 

odborníci). Charakterizuje je vyšší míra abstrakce,  nezávislost na 

prost ředí organizace, podpora inovativního myšlení a omez ení 

myšlenkových restrikcí "Thinking out of Box", získá ní nových 

zkušenosti, využití nových/nekonven čních materiál ů a pom ůcek. 

Oproti tomu druhou skupinu p ředstavují metody vzd ělávání p římo na 

pracovišti "On the job". Tyto charakterizuje p ředevším: zam ěření 

na pracovníky vykonávající mén ě a st ředně kvalifikované pozice 

(d ělníci, operáto ři, pracovníci v oblasti služeb, nižší 

management), využití vlastních prost ředk ů organizace - prost ředí a 

pomůcek, které jsou dostupné p římo na pracovišti a se kterými 

přicházejí pracovníci denn ě do styku, up řednostn ění praxe a 

sou činnosti se vzd ělávaným pracovníkem a vysoká míra 

interaktivity. Vzd ělávání je často realizováno v pr ůběhu pracovní 

doby. V reálných podmínkách je využíváno kombinací metod z obou 

skupin vzd ělávání. Ty jsou voleny v ur čitém pom ěru závisejícím na 

r ůzných faktorech, jako nap říklad: nápl ň vzd ělávání, po čet 

účastník ů, homogenita a heterogenita skupiny vzd ělávaných dle 

zvolených kritérií, míra stávajících znalostí škole ných osob 

(periodická školení vs. úpln ě nové znalosti), po čet již 

absolvovaných školení v dané oblasti (plné zau čení vs. doškolení 

ur čitých oblastí), dostupné prost ředky organizace a další. 

[12];[19];[20];[21] 

S ohledem na p řijímání úsporných opat ření a redukci náklad ů 

na nezbytné minimum je snaha o optimalizaci vzd ělávacích kurz ů. 

Mimo nezbytné kurzy ur čené legislativními požadavky jsou další 

kurzy vybírány a realizovány s ohledem na strategic ké pravidlo 

70:20:10. Podíl klasických vzd ělávacích kurz ů je snížen na 

poměrnou hodnotu cca 10 %. P řibližn ě 20 % kurz ů je realizováno 

mimo pracovišt ě. Zbývajících 70 % je realizováno svépomoci 

v prost ředí organizace, pop řípad ě neformálními metodami jako jsou 

sdílení zkušeností, nebo podávání zp ětné vazby. Výhodou této 
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strategie je redukce náklad ů vyhrazovaných pro vzd ělávání p ři 

zachování stejného efektu vzd ělávání; zam ěření na individuální 

přístup, správnou identifikaci a uspokojení pot řeb vzd ělávání 

u každého zam ěstnance; maximalizace praktických zkušeností a 

jejich individualizace, posílení konceptu u čící se organizace 

"Learning Organization", která se neustále zlepšuje  a zhodnocení 

firemního know-how a vytvo řených postup ů organizace. [10] 

2.1  Přehled a popis metod vzd ělávání mimo  

pracovišt ě 

Mezi metody vzd ělávání mimo pracovišt ě řadíme: P řednášku; 

Přednášku spojenou s diskuzí; Demonstrování; P řípadové studie; 

Workshopy; Hraní rolí; Simulaci; Brainstorming; Out door training a 

Metody distan čního vzd ělávání, z nichž lze výb ěrem zmínit 

například Koresponden ční kurzy nebo e-learning. Níže budou stru čně 

popsány jednotlivé metody. [10];[21] 

 

Přednáška  

Přednáška je metodou slovního projevu - tj. metodou v erbální. 

Jedná se o jednosm ěrný komunika ční proces, v jehož pr ůběhu školený 

pracovník p řijímá p ředkládané informace. Po odp řednášení dané 

problematiky m ůže být vyhrazena část pro p řípadné otázky 

poslucha čů, které se snaží p řednášející zodpov ědět. Výhodou této 

metody je rychlost p ředání informací, nenáro čnost na materiální 

vybavení. Nevýhodou pak její nízká efektivita - pou ze 5-10 % 

předávaných informací je poslucha či p řijato. [21];[22] 

 

Přednáška spojená s diskusí  

Přednáška spojená s diskuzí je rozší řením metody popsané 

v p ředcházejícím odstavci o zp ětnou vazbu od poslucha čů. Oproti 

přednášce se v tomto p řípad ě jedná o obousm ěrný komunika ční 

proces. Ten po čítá s aktuální ú častí poslucha čů a jejich podílení 

se na vzd ělávacím procesu a sm ěřování diskuze. B ěhem té mohou 

totiž vyvstat ze strany poslucha čů otázky a myšlenky, které jsou 

dále rozvíjeny. Metoda se tak více p řibližuje napln ění požadavk ů 

poslucha čů. Diskuse musí být p řednášejícím vhodn ě řízena a 

směřována. [21];[22] 
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Demonstrování  

Demonstrování je metodou názorn ě demonstra ční. Jedná se 

o výklad obohacený o názorné ukázky s využitím pros t ředk ů a 

pomůcek, nebo prvk ů audiovizuální techniky, které vhodn ě dopl ňují 

probíranou problematiku. Z pom ůcek a prost ředk ů lze zmínit nap ř.: 

obrazy, schémata, grafy, kresby, vzorky, nástroje, zařízení apod. 

Z audiovizuální techniky lze zmínit nap ř.: výpo četní techniku 

(PC), simulátory, trenažéry, za řízení virtuální reality. Pod 

demonstrování spadají i ukázky použití a obsluhy st roj ů, nástroj ů, 

a za řízení a správného provád ění obecných pracovních postup ů nebo 

činností. [10];[21];[23] 

 

Případové studie  

Případové studie je metodou analyticko-syntetickou. V  první 

fázi jsou podány vzd ělávaným prvotní informace o problému. Ten je 

následn ě rozebrán a jsou identifikovány jednotlivé klí čové prvky, 

pří činy, mechanizmy a vazby mezi nimi. Na základ ě zajišt ěných 

informací je pak následn ě stanoveno řešení problému. P řípadové 

studie slouží zejména ke vzd ělávání vedoucích pracovník ů, 

manažer ů, marketingových pracovník ů, inovátor ů, designér ů a všech 

dalších, jejichž práce vyžaduje tv ůr čí a progresivní myšlení. 

[10];[21]; [23] 

 

Workshop  

Workshop je obdobou metody p řípadové studie. Oproti ní se 

však, mimo řešení problém ů, zam ěřuje i na kooperaci ú častník ů, 

rozvoj kolektivní práce a skupinové organizace. S o hledem na 

množství ú častník ů lze pak v p řípad ě r ůznorodosti jejich 

specializací a profesí řešit i rozsáhlé a komplexní úlohy 

přesahující rámce jednotlivých obor ů. [10];[21];[23] 

 

Hraní rolí  

Hraní rolí je aktivizující metoda, která podporuje tvo řivost 

a samostatnost ú častník ů. T ěm je p řiblížena specifická situace, ve 

které se nacházejí, a p ři řazeny role. Akté ři pak dle zám ěrn ě 

neúplného scéná ře reagují na situaci a dotvá ří tak d ějovou linii. 

V p řípad ě v ětšího množství ú častník ů je možné tyto dle ú čelu 

rozd ělit na skupiny - p ředvád ějící a pozorovatele. Dle pot řeby lze 

pak vyzvat pozorující ú častníky ke sledování ur čitého znaku nebo  

charakteristiky. Po odehrání první skupiny lze pak skupiny 

vyměnit, odehrát jednu situaci vícekrát a sledovat rozd íly a 

identifikovat nem ěnné prvky. [10];[21];[23] 
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Simulace  

Metoda simulace se snaží maximáln ě p řiblížit vzd ělávané 

pracovníky realit ě. Za tímto ú čelem kombinuje prvky metod 

případových studií spolu s metodami hraní rolí. Zam ěřuje se 

především na jednoduché, ale i složit ější problémy a situace, 

které se objevují na denní bázi a se kterými se tak  mohou 

vzd ělávaní b ěžně setkat. Akté ři jsou obdobn ě jako p ři metod ě hraní 

rolí vybaveni neúplným scéná řem a poté p řinuceni navrhovat řešení, 

operativn ě reagovat v daných situacích a činit rozhodnutí. Metoda 

je využívána zejména ke vzd ělávání vedoucích pracovník ů. 

[10];[21];[23] 

 

Brainstorming  

Brainstorming je jednoduchou tv ůr čí metodou řešení problém ů. 

Lze ji využít ke vzd ělávání vedoucích pracovník ů, specialist ů i 

pracovních skupin. Metoda probíhá obvykle skupinov ě a je rozd ělena 

do n ěkolika fází. V první fázi jsou ú častníci vedeni ke generování 

nápad ů. Všechny nápady jsou zaznamenány a v další fázi ro zvíjeny. 

V záv ěre čné fázi je vybráno optimální řešení. P ři celém procesu je 

nutné respektovat zásady brainstormingu, mezi n ěž pat ří: 

nehodnotit a nediskutovat o p řednesených nápadech, maximalizovat 

množství nápad ů, podn ěcovat ú častníky k rozvoji nápad ů, a 

podporovat p řátelskou atmosféru b ěhem celého procesu. 

[10];[21];[23];[24] 

 

Outdoor training  

Outdoor training je metoda vzd ělávání mimo civilizaci - 

v p řírod ě. Je založena na principech zážitkového vzd ělávání, jehož 

prvky jsou hry, fyzické aktivity a spole čenské činnosti. Metoda je 

ur čena jak pro jednotlivce, tak i pro skupiny, p ři čemž každá 

z variant má svá specifika. P ři skupinové form ě je kladen d ůraz 

zejména na skupinovou práci, domluvu, organizaci a řízení skupiny. 

Ve form ě individuální se zam ěřujeme p ředevším na diagnostiku 

jedince a jeho schopnosti zvládat nastalé situace s amostatn ě. 

Forma individuální lze využít pro rozvoj všech prac ovník ů. Metoda 

skupinová se používá pro rozvoj v ůdčích schopností řídících 

pracovník ů, ale rozvíjí i ostatní ú častníky. [10];[21];[23];[25] 

 

Metody distan čního vzd ělávání   

Metody distan čního vzd ělávání jsou ur čeny pro jednotlivce, 

kterým místní, časové anebo jiné okolnosti nedovolují ú častnit se 

prezen čních forem vzd ělávání. Vzd ělávaný tak m ůže realizovat 

vzd ělávací proces z pohodlí svého domova, ve svém volné m čase nebo 
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dle aktuálních pot řeb. Pro realizaci a podporu vzd ělávacího 

procesu je využíváno komunika čních prost ředk ů, výpo četní techniky 

a p ředem vytvo řených materiál ů. Z forem distan čního vzd ělávání lze 

výb ěrem zmínit nap ř.: [10] 

• Koresponden ční kurzy, p ři kterých jsou informace p ředávány 

vzd ělávaným ve form ě elektronické nebo poštou. 

• e-learning, p ři n ěmž vzd ělávání a pop řípad ě i celá komunikace 

probíhá skrze výpo četní techniku. P ři e-learningu jsou 

využívány specializované programy, informa ční systémy, moduly 

a výukový software speciáln ě ur čený pro samostatné vzd ělávání 

s využitím po číta če. Software kombinuje možnosti chatu, 

autokonferencí, videokonferencí, prezentací, videí,  test ů, 

zadávání úkol ů, automatického hodnocení a využívá prvk ů her a 

sout ěžení. Metoda je obohacena o okamžitou zp ětnou vazbu a 

může být realizována jak v individuální, tak i kolekt ivní 

form ě. [7];[23] 

Na pomezí mezi distan čními metodami e-learningu a prezen čním 

vzd ěláváním stojí takzvaný B-learning - Blended learnin g. Ten 

využívá výše uvedených možností e-learningu p ři prezen čním 

vzd ělávání (p řednášky, workshopy, simulace, aj.). Tím je výuka 

ozvláštn ěna a stává se zajímav ější. Tato forma vzd ělávání je 

vhodná pro tém ěř všechny pracovníky a poskytuje plynulý p řechod 

mezi kognitivními znalostmi a praktickými zkušenost mi. Ideáln ě se 

proto hodí pro vzd ělávání v zam ěstnání. Teoretické znalosti 

získané p ři studiu materiál ů jsou aplikovány na cvi čných 

materiálech a simulacích ve výukovém prost ředí. Tím jsou 

redukovány náklady na vzd ělávání. Následn ě může pracovník p řejít 

k praktické činnosti v reálném prost ředí. [10] 

2.2  Přehled a popis metod vzd ělávání na 

pracovišti 

Mezi metody vzd ělávání na pracovišti za řazujeme: AAR (After 

Action Review); Asistování; Briefing; Praktické dem onstrování; 

Instruktáž; Konzultování; Kou čování; Mentorování; Pov ěření úkolem; 

Pracovní porady; Rotace práce. V širším spektru lze  uvažovat jako 

jistý zp ůsob vzd ělávání i stáže, exkurze a prezentace na výstavách 

či veletrzích. Níže budou stru čně popsány jednotlivé metody. 

[20];[21];[26] 
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Metoda AAR  

Metoda AAR (After Action Review) je založena na zaz namenávání 

a sdílení praktických zkušeností ve skupinách pomoc í dokumentace. 

Původem pochází od armády Spojených stát ů amerických, ve které 

zpracovává velitel jednotky vždy po ukon čení mise záv ěre čné 

hlášení, v n ěmž dokumentuje všechna fakta a klí čové informace, ke 

kterým p řišel. Hlášení mívají nej čast ěji podobu písemné zprávy. 

V kontextu organizace se jedná o zprávu, kterou vyp racuje 

řídící pracovník spolu s klí čovými členy týmu, po dokon čení 

rozsáhlejší úlohy nebo projektu. Ve zpráv ě jsou zachyceny všechny 

podstatné informace ohledn ě charakteristik problém ů, užitých 

postup ů a funk čních řešení, se kterými se tým setkal nebo je 

použil. Metoda dále využívá princip ů lessons learned a u čící se 

organizace, p ři nichž jednotlivci vyvíjí nové metody a postupy, 

které se následn ě stávají know how organizace. Vypracované zprávy 

jsou následn ě archivovány a uchovány (dnes nej čast ěji 

v elektronické podob ě). V p řípad ě pot řeby jsou dostupné dalším 

zaměstnanc ům organizace. [6];[27] 

 

Asistování  

Asistování je b ěžnou metodou vzd ělávání na pracovišti, p ři 

které je pracovníkovi s dlouholetými znalostmi a zk ušenostmi 

vykonávané funkce p řid ělen vzd ělávaný pracovník. Ten ho sleduje 

při výkonu činností, asistuje mu a pomáhá a tím si osvojuje 

znalosti a návyky vykonávání provád ěných činností. Vzd ělávaný 

pracovník m ůže také pod dohledem svého zkušen ějšího kolegy 

provád ět cvi čně ur čené činnosti. P ři provád ění se vzd ělávanému 

obratem dostává informací o správnosti provedení da né činnosti. 

Metoda je hojn ě využívána p ři řízeném nástupnictví, kdy vzd ělávaný 

přebírá následn ě pozici od sou časného držitele, nebo p ři 

rozši řování po čtu stávajících pozic. Lze ji využít nap ří č všemi 

úrovn ěmi hierarchického uspo řádání pracovních pozic. [6];[10];[28] 

 

Briefing  

Briefing je metoda vzd ělávání vedoucích pracovník ů 

v oblastech řízení lidských zdroj ů a sdílení poznatk ů.  

Při prvotním pohledu se jedná o rychlý neoficiální me eting 

zainteresovaných pracovník ů p řed zapo četím probíraných činností. 

Při n ěm jsou ú častník ům shrnuty nejd ůležit ější informace, podstata 

úkol ů, sd ěleny cíle a význam jejich napln ění. V druhé části 

meetingu je dán ú častník ům prostor pro diskuzi a p řípadné otázky. 

Nálada na meetingu by m ěla být otev řená, klidná,  podporující 

přímé jednání a lehký humor, který m ůže být i sarkastický.  
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Při hlubší analýze metody lze však zpozorovat význam metody 

ve vzd ělávání vedoucích pracovník ů. V oblasti řízení lidských 

zdroj ů se jedná o rozvoj v motivování pod řízených pracovník ů, 

zlepšování nálady na pracovišti, zvyšovaní pracovní  kázn ě, 

stmelování kolektivu, odleh čení situace p ři plánování, zadávání a 

řešení náro čných úkol ů. V oblasti p řesunu informací a poznatk ů se 

pak jedná o řízené využití sociálních vazeb a otev řeného p římého 

jednání pro sdílení a distribuci informací. [6];[29 ] 

 

Praktické demonstrování  

Praktické demonstrování je na rozdíl od obecného 

demonstrování zam ěřeno na konkrétní činnosti a postupy nebo 

specifické stroje, p řístroje a nástroje, se kterými se vzd ělávaný 

pracovník setkává nebo bude setkávat p ři své každodenní práci. 

Stejn ě jako v p řípad ě obecného demonstrování je názorné a 

bezprost řední. Často poskytuje vzd ělávanému pracovníkovi možnost 

si provád ění činností p římo vyzkoušet, n ěkdy dokonce konkrétn ě na 

jeho osobním pracovním míst ě. Díky tomu odpadávají bariéry cizího 

prost ředí, výuka je reálná a v ěcná. Zapojení pracovníka aktivizuje 

a vtahuje do procesu vzd ělávání. Vzd ělávací proces probíhá pod 

dohledem školitele. Je tak zamezeno p řípadným škodám na za řízení 

nebo materiálu a redukovány náklady na vzd ělávání. Praktické 

demonstrování lze využít pro vzd ělávání manuáln ě pracujících 

zaměstnanc ů nebo p ři osvojování nových technologií. [20] 

 

Instruktáž  

Instruktáž je zam ěřena na správné provád ění pracovních 

činností a postup ů. Jedná se o metodu, p ři které je vzd ělávanému 

popsán a ukázán postup provád ění jednoduchých úkon ů, zvyk ů, návyk ů 

činností a reakcí, které m ůže okamžit ě použít. Vzd ělávaný pak 

dostane prostor si popsané návyky a nov ě osvojené dovednosti 

vyzkoušet. S ohledem na dostupné prost ředky interpretace informací 

(popis / ukázka) není vhodná pro složité d ěje a činnosti, p ři 

kterých m ůže nastat množství r ůzných stav ů. V p řípad ě aplikace p ři 

komplexních problémech dochází ke zvýšení časové náro čnosti 

metody. Metoda je vhodná pro vzd ělávání všech pracovník ů nap ří č 

pracovními pozicemi, používá se p ři zácviku za čáte čník ů v dané 

činnosti. [6];[10];[30] 
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Konzultování  

Konzultování je metodou vzd ělávání, p ři které je pracovník 

usměr ňován a veden pomocí porad a konzultací. Ty jsou pos kytovány 

dle aktuálních pot řeb, realizovaných akcí, daného programu, 

individuáln ě probrané látky, či na základ ě řešených úkol ů. P ři 

poradách udílí poradce vzd ělávanému cenné rady, navrhuje 

organiza ční rámec vzd ělávání, poskytuje feedback u realizovaných 

činností a podporuje ho po odborné stránce. Je p ři nich také 

prohlubován vztah mezi ú častníky. Jedná se o moderní 

participativní metodu vzd ělávání, která p řeklenuje vztahy mezi 

vedoucími pracovníky a jejich pod řízenými. [6];[21];[31] 

 

Koučování  

Koučování je metodou řízeného vzd ělávání jednotlivce. 

Vzdělávanému pracovníkovi je p řid ělen kou č, který vzd ělávaného 

pracovníka rozvíjí, motivuje a sm ěřuje k dalšímu rozvoji, 

organizuje a sm ěřuje vzd ělávání k danému p ředem stanovenému cíli, 

podněcuje jeho rozvoj po všech nebo p ředem stanovených stránkách 

osobnosti, poskytuje podporu a pomocnou ruku v náro čných 

situacích, zabezpe čuje formální dohled, stimuluje vzd ělávaného 

k podávání vyšších výkon ů a zvyšuje jeho výkonnost, zvyšuje jeho 

znalosti v oblasti soft-skills. Mezi tyto dovednost i spadá 

především: management lidských zdroj ů, vedení lidí a jejich 

motivace, schopnost efektivní komunikace, vyjednává ní a řešení 

konflikt ů, asertivita, psychologické aspekty osobní i sociál ní, 

obchodní a pro-zákaznické myšlení, p řístup k riziku a rozhodování. 

Dle pot řeby m ůže kou č také organizovat setkání s nositeli 

odborných znalostí, nebo ť sám obvykle t ěmito znalostmi nedisponuje 

[32];[33] 

Koučování m ůže být realizováno s využitím interních zdroj ů 

organizace (kou č je pracovníkem organizace), nebo zdroj ů externích 

(kou č je sjednaný externista). V praxi zastává úlohu kou če 

nej čast ěji nad řízený pracovník, nebo znalý kolega, který 

s využitím této metody transferuje svoje know-how n a vzd ělávaného. 

Metoda je vhodná ke vzd ělávání řídících pracovník ů, manažer ů, ale 

obecn ě i všech jednotlivc ů po osobní stránce. Lze jí použít i pro 

vzd ělávání tým ů a organizovaných skupin. Tím se však t říští 

prostor v ěnovaný každému jednotlivci, snižuje jeho časová dotace a 

metoda se stává povrchn ější. Ve srovnání s ostatními, výše 

popsanými metodami, se jedná o soustavnou činnost s dlouhodob ějším 

charakterem, která se snaží o zlepšení vzd ělávaného ve všech 

oblastech jeho osobnosti. Mezi často vybírané oblasti zlepšování 

pat ří zejména: manažerské dovednosti, management času a řešení 
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problém ů. V oblasti manažerských dovedností je zlepšováno u mění 

komunikace, porozum ění lidským zdroj ům, jejich řízení a vedení, 

management mezilidských vztah ů a sociálních vazeb. V oblasti 

managementu času je řešeno um ění prioritizace úkol ů a činností, 

organizovanost vlastní osoby. V oblasti řešení problém ů je 

zlepšována schopnost posuzovat problémy z širší per spektivy a 

globálního hlediska, schopnost strukturovat řešení, posuzovat 

jejich vhodnost a dle pot řeby optimalizovat jednotlivé části 

k dosažení maximální efektivity. Je prosazováno kli dné, promyšlené 

a uvážené řešení problém ů bez zbyte čných emocí a afekt ů a 

probíráno um ění posoudit efektivnost postup ů, které pracovník 

využívá. Metoda dále rozvíjí sebeuv ědomění, východiska formování 

vlastní osobnosti, sebehodnocení svého chování, jed nání a 

prožívání, zvyšuje sebev ědomí, vede k p řijímání iniciativního 

postoje, dosažení vyrovnanosti a spokojenosti v oso bní rovin ě 

života. [7];[10];[34] 

Jsou-li pro zlepšování vybrány pouze specifické obl asti, nebo 

je i ur čitým oblastem p ři řazena vyšší d ůležitost a z řetel, jedná 

se o tzv. Systemické kou čování. To je považováno za moderní 

sou část metody kou čování odklán ějící se od klasické varianty 

využitím moderních prvk ů řízení. Jsou stanoveny cíle zlepšení a 

změn, ur čeny milníky, definovány cílové stavy, nastín ěny postupy a 

diskutovány vhodné metody. [35] 

Metoda hledá svoje základy v podpo ře, usm ěr ňování, vedení, 

kladení otázek a postupném otevírání mysli vzd ělávaného. Je 

důležité, aby myšlenky a řešení byly aktivn ě navrhovány ze strany 

vzd ělávaného pracovníka. Efektivita metody je úzce spoj ena 

zkušenostmi a schopností vzd ělávajícího pracovníka tuto metodu 

správn ě provád ět. Je-li správn ě provedena, jedná se o velice 

účinnou metodu vzd ělávání. [6];[10] 

 

Mentorování  

Mentoring je metoda vzd ělávání, p ři které si vzd ělávaný 

pracovník volí vzd ělávajícího - mentora neboli rádce. Tato 

technika je ur čitou obdobou výše popsaného kou čingu. Oproti n ěmu 

si ale m ůže vzd ělávaný pracovník zvolit školitele samostatn ě a 

dobrovoln ě, dle svého vlastního uvážení. Rozhoduje se na zákl adě 

svých preferencí, sympatií, pot řeb, odborných zkušeností a 

požadovaného sm ěru vzd ělávání. Mentor dále podporuje vzd ělávaného 

zejména po stránce odborné a profesní, poskytuje fe edback, 

inspiruje a podn ěcuje k dalšímu vzd ělávání. Vzd ělávání probíhá 

v uvoln ěné, otev řené a klidné atmosfé ře. Vzd ělávaný si volí podobu 

a zp ůsob vzd ělávání a jeho intenzitu. [6];[21];[36] 
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Pověření úkolem  

Pověření úkolem je metoda vzd ělávání, která úzce souvisí 

s metodou asistování. Po ur čité dob ě a získání dostate čného 

množství zkušeností je vzd ělávanému zadán úkol, který plní 

samostatn ě a bez pomoci vzd ělávajícího. Ten pouze sleduje jeho 

postup, hodnotí ho a dokumentuje. Po spln ění úkolu jsou poznámky 

rozebrány a vyhodnoceny spolu se vzd ělávaným. Dostává se mu tak 

nejenom pocitu reálné situace, p ři které musí jednat samostatn ě, 

ale i cenné zp ětné vazby od asistujícího pracovníka.  

Výsledné hodnocení m ůže mít informa ční charakter, nebo být 

použito pro rozhodování o zp ůsobilosti vzd ělávaného. [6];[21];[37] 

 

Pracovní porady  

Pracovní porady jsou metodou vzd ělávání a sdílení informací. 

Pro vedení p ředstavují také elementární nástroj řízení a sm ěřování 

organizace. P ři pracovních poradách jsou distribuovány informace 

do všech úrovní řízení, plánovány, zadávány a řešeny pracovní 

úkoly, diskutovány problémy, komunikovány d ůležité informace, 

hodnoceno dosahování cíl ů, milník ů a klí čových bod ů projekt ů. 

O vzd ělávání v pravém slova smyslu m ůžeme hovo řit zejména 

v p řípad ě, pokud jsou na nich informace a problémy rozebrány  a je 

nastín ěn postup jejich řešení. Stejn ě jako p ři briefingu se jedná 

o metodu vzd ělávání p ředevším řídících pracovník ů. [6];[10];[38] 

 

Rotace práce  

Rotace práce je metodou vzd ělávání s využitím vzd ělávání na 

r ůzných pracovištích. Lze ji využít ke vzd ělávání řídících 

pracovník ů i specialist ů, p ůsobících na klí čových místech proces ů. 

Je hojn ě využívána ke vzd ělávání nová čků kv ůli rychlosti budování 

kontakt ů a sociáln ě-pracovních vazeb. V p řípad ě vzd ělávání 

řídících pracovník ů, rotují tyto mezi jednotlivými pozicemi 

horizontální struktury, hierarchie a seznamují se s  činnostmi a 

operacemi provád ěnými na jednotlivých stanovištích. Tak získávají 

globální pohled na celý proces skrze pochopení jeho  jednotlivých 

částí, pov ědomí o d ůležitosti p řípravy výstup ů z díl čích částí 

procesu pro další zpracování v navazujících stanovi štích, pov ědomí 

o informa čních tocích v rámci celého procesu a pov ědomí 

o fungování organizace jako celku. Metodu je možné použít také ke 

vzd ělávání specializovaných pracovník ů. Vzd ělávaný získává 

pot řebné informace o požadavcích na výstupy jeho práce a jejich 

použitelnosti, seznamuje se s klí čovými technologiemi jeho oboru, 

učí se novým pracovním postup ům a rozši řuje svoji sí ť kontakt ů na 
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pracovišti. Tyto informace mu následn ě pomáhají vykonávat svoji 

práci rychleji, efektivn ěji a ekonomi čt ěji. Metoda také zabra ňuje 

úpadku pracovník ů do stereotypu tím, že poskytuje vzd ělávaným 

stále nové stimuly a podm ěty ke vzd ělávání. [6];[10];[39] 

2.3  Výběr optimální metody 

S ohledem na množství výše uvedených a popsaných me tod je 

nutné rozhodnout, kterou metodu pro vzd ělávání použijeme. Lze 

samozřejm ě uvažovat i o kombinaci a užití více metod sou časn ě, to 

s sebou však nese zvýšení požadavk ů na zdroje. I v takovém p řípad ě 

je pak ale nutné znát po řadí výb ěru metod - tedy ur čit, v jakém 

sledu mají být aplikovány. V reálné praxi probíhá v zdělávání na 

pracovišti obvykle i samostatn ě, díky osobní iniciativ ě 

pracovník ů, nebo mimod ěk. Nelze však hovo řit o řízeném procesu, 

jeho stabilit ě, a proto se na toto nelze spoléhat. P ři výb ěru 

optimální varianty nám mohou použít metody vícekrit eriálního 

hodnocení variant. [40] 

2.3.1  Vícekriteriální hodnocení variant 

Metod vícekriteriálního hodnocení variant je užíván o zejména 

v p řípadech, kdy ke spln ění cíl ů lze dosp ět vícero možnými 

cestami. Aby byla volba optimální varianty smyslupl ná, je nejprve 

nutné ujasnit si základní prvky rozhodování, jimiž jsou: znalost 

rozhodovacího procesu, cíle rozhodování a jejich hi erarchie, 

schopnost výb ěru kritérií, znalost jejich vlastností a vazeb, 

subjekt nebo subjekty rozhodování, objekt nebo obje kty 

rozhodování, možnosti, neboli varianty rozhodování včetn ě d ůsledk ů 

jejich výb ěru a okolnosti nebo vn ější vlivy, které mohou 

rozhodovací proces významnou m ěrou ovlivnit n ěkdy též nazývané 

scéná ře nebo stavy sv ěta. [40] 

2.3.2  Kritéria výb ěru 

Stanovení optimální varianty probíhá prost řednictvím 

stanovených kritérií. Rozhodnutí lze u činit na základ ě jednoho 

nebo více kritérií. V p řípad ě využití pouze jednoho kritéria 

hovo říme o tzv. monokriteriálním hodnocení variant. 

O vícekriteriálním hodnocení hovo říme pak v p řípad ě, plánujeme-li 

pro p ři výb ěru optimálního řešení zohlednit více než jedno 

rozhodovací kritérium. P ři rozhodování o výb ěru kritérií je nutné 

mít a zohlednit znalosti oboru, pod který řešená úloha spadá. 

S jejich pomocí lze částe čně zredukovat a vybrat pouze podstatná 

kritéria výb ěru varianty. Rozhodování o redukci a výb ěru kritéria 
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by m ělo být u čin ěno na základ ě kvalifikovaného a odborného odhadu, 

nebo lépe po vzájemné diskuzi v kruhu odborník ů. [40];[41] 

Kritéria sloužící k výb ěru optimální varianty lze d ělit dle 

požadované cílové hodnoty a dle typu. Dle požadovan é cílové 

hodnoty rozlišujeme kritéria maximaliza ční (vyšší hodnota je pro 

hodnotitele žádoucí) a minimaliza ční (nižší hodnota je pro 

hodnotitele žádoucí). Dle typu rozlišujeme kritéria  kvalitativní a 

kvantitativní. Kvalitativní kritéria jsou dále d ělena na nominální 

a ordinální. Kvalitativní kritéria nominální, nebol i jmenné, lze 

pouze rozlišit a nelze je uspo řádat. Kvalitativní kritéria 

ordinální, neboli po řadová, lze uspo řádat a se řadit pomocí 

vzájemného srovnání. Kvantitativní kritéria repreze ntují m ěřitelné 

veli činy (kardinální) a lze je uspo řádat, se řadit i vyjád řit 

pomocí číselné hodnoty a jednotky. [40];[41] 

2.3.3  Stanovení vah kritérií 

Aby bylo možné využít v ětšiny metod vícekriteriálního 

hodnocení variant, je nejprve nutné stanovit váhy j ednotlivých 

kritérií. Váhy, n ěkdy též nazývané koeficienty významnosti, 

představují číselné vyjád ření významu daného kritéria a jeho 

hodnoty pro hodnotitele. Platí tedy, že čím vyšší má kritérium pro 

hodnotitele význam, tím vyšší je i jemu p ři řazovaná váha. Naopak 

je-li pro hodnotitele kritérium nevýznamné, je mu t aké p ři řazena 

nižší váha. P ři řazení vah jednotlivým kritériím probíhá na základ ě 

kvalifikovaného odhadu odborníka, specializovaného na danou 

problematiku, nebo týmu hodnotitel ů a m ělo by být p ředmětem 

přezkoumání. [41] 

S ohledem na pot řebu srovnatelnosti vah souboru kritérií p ři 

stanovení pomocí r ůzných metod, jsou tyto b ěžně normovány. Váhy 

jsou zpravidla normovány do jednotkového intervalu a celkové sumy 

rovnající se číslu jedna. Váhy jednotlivých kritérií jsou pak 

díl čími částmi celku[41]:  

 
xi ∈ �0;1	 

 
xi ...... Normovaná váha i-tého kritéria 

 

 

 
 

xi ...... Normovaná váha i-tého kritéria 
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V p řípad ě nenormovaných vah (sou čet vah není roven jedné) 

jsou tyto p řevedeny do normované podoby jednoduchým vyd ělením váhy 

každého kritéria celkovým sou čtem váhy všech kritérií. [41] 

Pro stanovení vah kritérií lze využít metody p římého 

stanovení vah, metody srovnávací nebo metody rozpad u vah. Mezi 

metody p římého stanovení vah pat ří: Metoda alokace 100 bod ů; 

Metoda bodové stupnice; Metoda uspo řádání kritérií dle 

důležitosti. Pod metody srovnávací spadají: Fullerova  metoda 

párového srovnání a Saatyho metoda. Z metod postupn ého rozpadu vah 

lze zmínit strom kritérií. Z uvedených bude podrobn ěji popsána 

Metoda alokace 100 bod ů a Fullerova metoda párového srovnání. [41] 

 

Metoda alokace 100 bod ů 

Principem metody alokace 100 bod ů je rozd ělení p řid ělených 

sta bod ů mezi jednotlivá kritéria dle jejich významnosti pr o 

hodnotitele. Váhy kritérií v nenormované podob ě jsou pak jednoduše 

ur čeny p řid ělenými body. Jejich normovanou podobu lze pak získa t 

vyd ělením p řid ělených bod ů každého kritéria celkovým po čtem 

alokovaných bod ů dle vztahu [41]: 

 

 
 

xi ...... Normovaná váha i-tého kritéria 
ki...... Nenormovaná váha i-tého kritéria 

 

 

Níže je uveden p říklad použití metody alokace 100 bod ů pro 

9 kritérií: 

 
Tabulka 1 P říklad metody alokace 100 bod ů pro 9 kritérií 

Kritérium Body Kritéria Váha kritéria Typ Kritéria 

K1 20 0,2 Min 

K2 20 0,2 Max 

K3 15 0,15 Max 

K4 10 0,1 Max 

K5 10 0,1 Max 

K6 10 0,1 Max 

K7 5 0,05 Min 

K8 5 0,05 Max 

K9 5 0,05 Max 
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Fullerova metoda párového srovnání  

Fullerova metoda párového srovnání je založena na p rincipu 

ur čení preferen čního vztahu pro všechny možné varianty dvojíc 

kritérií. Pro zjednodušení postupu a jistoty porovn ání všech 

dvojic se využívá grafického řešení pomocí Fullerova trojúhelníku. 

V n ěm jsou kritéria uvedená v řádcích postupn ě porovnána 

s kritérii vedenými ve sloupcích. Preference kritér ia je 

zvýrazn ěna barevn ě pop ř. dle daného pravidla. Nap ř.: Preference 

kritéria uvedeného v řádku p řed kritériem uvedeným ve sloupci je 

obvykle zna čena hodnotou "1" a naopak preference kritéria 

uvedeného ve sloupci p řed kritériem uvedeným v řádku je zna čena 

hodnotou "0". Podle výsledk ů párového porovnávání lze následn ě 

stanovit celkové preference a váhy jednotlivých kri térií. U všech 

kritérií je dále se čten po čet preferencí každého z nich. Po čet 

preferencí je pak d ělen celkovým množstvím duálních porovnání. Tím 

jsou získány váhy jednotlivých kritérií. Po čet duálních porovnání 

lze ur čit ze vztahu[41]: 

 

 
PVar...... počet duálních porovnání 
n...... počet kritérií 

 

 

Nevýhodou metody párového srovnání je zanedbání kri térií 

s nulovým po čtem preferencí. Váha takovýchto kritérií je stanove na 

na hodnotu nula i v p řípad ě, že jeho významnost není zcela 

zanedbatelná. Další nevýhodu lze spat řovat v pracnosti porovnání 

všech dvojíc kritérií. Tato nevýhoda se projeví zej ména p ři velkém 

množství uvažovaných kritérií. [41] 
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Tabulka 2 P říklad Fullerova trojúhelníku pro 6 kritérií 

 

Srovnávací tabulka 
 

Typ 
kritéria 

Počet preferencí /  
Celkový počet srovnání 

Váha kritéria 

K2 K3 K4 K5 K6 Kritérium   

K1   K1   K1  K1  K1  
K1 Min 

3/15 
0,200   K2   K3   K4   K5   K6 

 
K2   K2   K2   K2   

K2 Max 
1/15 
0,067   K3   K4   K5   K6 

  
K3   K3   K3   

K3 Max 
5/15 
0,333   K4   K5   K6 

   
K4   K4   

K4 Max 
1/15 
0,067   K5   K6 

    
K5   

K5 Max 
3/15 
0,200   K6 

     
K6 Max 

2/15 
0,133 

 

 

Po specifikaci kritérií jsou jimi dále s pomocí met od 

vícekriterialního hodnocení variant posouzeny vybír ané varianty a 

je ur čen rozsah dosažení cíl ů každou variantou. 

2.3.4  Metody vícekriteriálního hodnocení variant 

Metody vícekriteriálního hodnocení lze d ělit dle formy 

požadovaných vstupních informací na ty, které: nevy žadují 

informaci o d ůležitosti kritérií, vyžadují informaci o aspira ční 

úrovni kritérií, vyžadují ordinální informace o kri tériích, 

vyžadující kardinální informace o kritériích. Mezi metody, které 

nevyžadují  informaci o d ůležitosti kritérií pat ří nap ř. prostá 

bodovací metoda či prostá metoda po řadí. Tyto metody nejsou 

používány často. Mezi metody vyžadující informaci o aspira ční 

úrovni kritérií spadají metoda konjunktivní, metoda  disjunktivní a 

metoda PRIAM. Mezi metody vyžadující ordinální info rmace 

o kritériích spadají metody po řadí, lexikografická, a metoda 

ORESTE. Mezi metody vyžadující kardinální informace  o kritériích 

spadají metody WSA, AHP, bodovací metoda, metoda ba zické varianty 

a dále pak metody TOPSIS, ELECTE, PROMETHEE a metod a postupné 

substituce. [40] 

Benefity využití metod výcekriteriálního hodnocení variant 

spo čívají v uleh čení výb ěru rozhodovatele, se řazení variant dle 

vhodnosti p ři použití velkého množství kritérií, strukturovanos ti 

metody, její logiky a možnosti ohrani čení díl čích krok ů nebo částí 

řešení, pot řebě prokázání porozum ění kritériím, transparentnosti 
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rozhodnutí a možnosti argumentace na základ ě reálných fakt ů p ři 

zpochybn ění rozhodnutí. P řipome ňme však, že p ři řazení významnosti 

jednotlivým kritériím závisí na volb ě rozhodovatele a je tedy 

stále částe čně subjektivní záležitostí. [40] 

2.4  Hodnocení efektivnosti vzd ělávání 

Při výb ěru optimální metody bude jedním z klí čových parametr ů 

míra napln ění cíl ů vzd ělávání - tedy p řínos vzd ělávací metody pro 

vzd ělávané a organizaci. Hodnocením efektivnosti vzd ělávání svých 

pracovník ů se zabývá z řejm ě každá organizace, která se snaží 

o efektivní využití svých omezených materiálních a finan čních 

zdroj ů. Vyhodnocování ú činnosti vzd ělávacích akcí, metod a 

program ů vzd ělávání není však jednoduché, jelikož je tém ěř 

nereálné vymezit pouze vlivy vzd ělávání, které jsou svázány 

s konkrétní vzd ělávací akcí, metodou nebo programem. V úvahu 

přichází n ěkolik možností realizace. Jako možnost nezávislou n a 

vzd ělávaných lze uvést hodnocení realizovaných metod od borníky. 

Tato možnost je však ovlivn ěna subjektivním názorem hodnotícího 

odborníka, jeho zkušenostmi a snahou prot ěžovat subjektivn ě 

vybrané metody. Další možnosti využívají krátkodobé  nebo 

dlouhodobé zp ětné vazby od vzd ělávaných a m ěření výkonnosti. 

Problematiku této možnosti dob ře popisuje Kirkpatrick ův 

čty řúrov ňový model hodnocení. Ten m ěří míru efektivity vzd ělávací 

akce, metody či programu ve čty řech úrovních. První úrovní je 

okamžitá reakce vzd ělávaného na vzd ělávací proces. Druhou úrovní 

je dopad vzd ělávacího procesu na znalosti vzd ělávaného pracovníka. 

Ve t řetí úrovni jsou zkoumány dopady vzd ělávacího procesu na zm ěny 

v chování vzd ělávaného pracovníka. V poslední, čtvrté, úrovni 

Kirkpatrickova modelu jsou pak zkoumány výsledky do sažené 

pracovníkem. Model, jednotlivé úrovn ě a jejich popis shrnuje 

tabulka níže. [7];[19] 

 
Tabulka 3 Shrnutí Kirkpatrickova modelu hodnocení e fektivity vzd ělávání 

Úroveň: Název : Zaměření : 

1. Reakce Okamžitá reakce a spokojenost vzdělávaných 
2. Poznání Zapamatované znalosti a dovednosti vzdělávaných 
3. Chování Dlouhodobé změny v chování vzdělávaných 
4. Výsledky Promítnutí procesu vzdělávání do klíčových ukazatelů výkonnosti 

 

 

Každé z úrovní lze dále p ři řadit metody m ěření a zjiš ťování 

objektivních skute čností, jejich rozvržení v čase a specifikovat 

konkrétní cíle a p ředmět m ěření. [7];[19] 
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Pro úrove ň reakce jsou nej čast ějšími metodami zjiš ťování 

informací r ůzné dotazníky a strukturované rozhovory. Tyto jsou 

realizovány hned po ukon čení vzd ělávacího procesu. P ředmětem 

zjiš ťování je míra spokojenosti ú častník ů s elementy a činiteli 

vzd ělávací akce, jejich dojmy a hodnocení. [7];[19] 

V úrovni poznání jsou nej čast ějšími metodami zjiš ťování 

informací testy, kontrolní skupiny a testy praktick ých zkušeností. 

Realizace je rozvržena a sm ěřována p řed a bezprost ředně po 

ukon čení vzd ělávacího procesu. P ředměty zjiš ťování reprezentují 

nové znalosti a dovednosti, které si vzd ělávaní osvojili b ěhem 

vzd ělávacího procesu. [7];[19] 

V úrovni chování p ředstavují nej čast ější metody zjiš ťování 

informací dotazníky, řízené rozhovory a kontrolní skupiny. Svoji 

roli hraje také hodnocení nad řízených a vybraných spolupracovník ů. 

Harmonogram je rozvržen tak, aby byly srovnávané pa rametry 

hodnoceny bezprost ředně p řed a ve st řednědobém období (nap ř. 

3 měsíce) po ukon čení vzd ělávacího procesu. Zjiš ťovány jsou nov ě 

osvojené zvyky a návyky, posun v kompetencích, užív ání nových 

metod zvýšení osobní efektivnosti p ři provád ění činností a pln ění 

úkol ů. [7];[19] 

V úrovni výsledk ů je zkoumáno promítnutí vzd ělávacího procesu 

do dlouhodob ě monitorovaných klí čových ukazatel ů efektivnosti 

organizace a ekonomických ukazatel ů jako jsou: zvýšení 

produktivity práce, kvalitativní metriky, snižování  náklad ů, 

zvyšování výnos ů a zisku apod. Je tedy hodnocen p řínos a vliv 

vzd ělávacího procesu pro celý systém - organizaci. Zást upci 

nej čast ějších metod zjiš ťování informací jsou op ět kontrolní 

skupiny, osobní dotazníky, sledování a analýza výko nnosti 

organizace a jejich částí. Jednorázové metody zjiš ťování informací 

(dotazníky, kontrolní skupiny apod.) je dobré reali zovat se 

st ředně až dlouhodobým odstupem od vzd ělávacího procesu. Metody 

sledování výkonnosti v zadaných parametrech lze rea lizovat 

nezávisle dle klasického harmonogramu. U výkonnosti  je t řeba 

analyzovat a stanovit pouze vliv vzd ělávacího procesu a oprostit 

ho od vlivu dalších akcí a okolností. [7];[19] 
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Metody zjiš ťování, časové rozvržení a p ředmět zjiš ťování pro 

jednotlivé úrovn ě shrnuje tabulka níže. 

 
Tabulka 4 Shrnutí metod zjiš ťování, časové rozvržení a p ředmět ů zjiš ťování 

pro jednotlivé úrovn ě Kirkpatrickova modelu 

Úroveň: Název : Metoda zjišťování: Časové rozvržení: Předmět zjišťování: 

1. Reakce Dotazníky 
Strukturované 
rozhovory 

Bezprostředně po 
ukončení 
vzdělávacího 
procesu 

Míra spokojenosti s elementy a 
činiteli, Hodnocení vzdělávacího 
procesu 
Dojmy 

2. Poznání Testy 
Testy praktických 
zkušeností 
Kontrolní skupiny 

Před a 
bezprostředně po 
ukončení 
vzdělávacího 
procesu 

Znalosti a dovednosti 

3. Chování Dotazníky, 
Řízené rozhovory 
Kontrolní skupiny 

Před a ve 
střednědobém 
období (3 měsíce) po 
ukončení 
vzdělávacího 
procesu 

Zvyky a návyky, Posun 
v kompetencích, 
Užívání nových metod 
Zvýšení osobní efektivnosti při 
provádění činností a plnění 
úkolů 

4. Výsledky Dotazníky, 
Kontrolní skupiny, 
Sledování a analýza 
výkonnosti organizace 

Ve střednědobém až 
dlouhodobém 
období (půl roku) po 
ukončení 
vzdělávacího 
procesu 
Průběžně 

Promítnutí vlivů vzdělávacího 
procesu do dlouhodobě 
monitorovaných klíčových 
ukazatelů efektivnosti 
organizace a ekonomických 
ukazatelů 

 

 

Při aplikaci Kirkpatrickova modelu m ěření v reálných 

podmínkách je t řeba mít na z řeteli, že model využívá k hodnocení 

efektivity vzd ělání všech popsaných úrovní. Je tedy nutné ji 

předem naplánovat. [19] 

Nevýhody a rizika Kirkpatrickova modelu jsou specif ické pro 

jednotlivé úrovn ě. Ve druhé úrovni modelu nap říklad lze diskutovat 

efektivností metod testování, nebo ť je tém ěř nemožné sestavit 

test, který by komplexn ě popisoval celkovou úrove ň znalostí 

probírané látky, kterými vzd ělávaný disponuje. Navíc je pot řeba 

zohlednit množství ú častník ů testu. Výsledky zjiš ťování, testování 

a měření mohou být ovlivn ěny: momentálním emocionálním a 

fyziologickým rozpoložením jedince v dob ě vzd ělávání a testování, 

efektivitou a vhodností použité metody, samotným vl ivem zjiš ťování 

a mnoha dalšími faktory. Dále není p řesn ě stanoveno časové 

rozložení test ů a odstup testování p řed a po realizaci 

vzd ělávacího procesu. Ve t řetí a čtvrté úrovni lze diskutovat 

promítnutí vzd ělávacího procesu do ekonomických ukazatel ů, celkové 

efektivity organizace a stanovení ekonomického p řínosu. U všech 

zmín ěných bod ů je nutné p řipustit, že všechny snahy o p řesné 

stanovení, porovnání a vyhodnocení p řínos ů a ztrát jsou pouze 
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odhadem a nelze je spolehliv ě a jednozna čně vy číslit. Mimo 

ekonomickou stránku je nutné také zohled ňovat p řístup organizace 

ke vzd ělávání, její kulturu v této oblasti a motivaci samo tných 

pracovník ů. [7];[19] 

S ohledem na vyt čené nedostatky lze doplnit, že Kirkpatrick ův 

model m ůže být dále rozší řen o pátou úrove ň, jíž je časové 

hledisko návratnosti investic (Return of investment  - ROI). Tato 

úrove ň vychází z dat získaných v p ředchozích čty řech úrovních a na 

jejich základ ě se snaží vy číslit ekonomické aspekty vzd ělávání. 

Hodnocení parametru ROI je komplexní d ěj, který se promítá do 

všech p ředchozích krok ů a drobn ě je modifikuje. Výše zmín ěnou 

tabulku pak lze rozší řit následovn ě [7]: 

 
Tabulka 5 Rozší ření Kirkpatrickova modelu o pátou úrove ň 

Úroveň: Název : Metoda zjišťování: Časové rozvržení: Předmět zjišťování: 

... ... ... ... ... 
5. Návratnost 

investic 
(ROI) 

Ekonomická analýza 
dat získaných v 
předcházejících čtyřech 
úrovních 
Výpočet souhrnných 
nákladů na vzdělávací 
proces  

Dlouhodobé období 
(rok) po ukončení 
vzdělávacího 
procesu 

Procentuální míra návratnosti 
investic k určitému datu. 

 

 

2.5  Kritéria redukující uvažované metody 

vzd ělávání 

Z vý čtu metod uvedených v podkapitolách 2.1 - P řehled a popis 

metod vzd ělávání mimo pracovišt ě a 2.2 - P řehled a popis metod 

vzd ělávání na pracovišti nelze vždy využít pro realizac i 

vzd ělávacího procesu všechny možnosti. N ěkteré z metod jsou 

vylou čeny s ohledem na rozsah a nápl ň vzd ělávání, jeho 

komplexnost, cíle vzd ělávání, po čet ú častník ů vzd ělávacího 

procesu, homogenitu a heterogenitu skupiny vzd ělávaných dle 

zvolených kritérií, míru stávajících znalostí vzd ělávaných osob, 

počet již absolvovaných školení v dané oblasti, dostup né 

prost ředky a zdroje organizace, časové dotace, pop řípad ě jiné 

parametry. [19] 

St ěžejní a rozhodující pro výb ěr metody je vždy spln ění cíle. 

K tomu p řispívá jeho správná identifikace, vymezení a ohrani čení. 

Při vzd ělávání je nutné brát z řetel na kritérium didaktické - tedy 

dát ú častník ům možnost koncentrovat se na výuku a ovládnout 

v omezeném čase maximální množství znalostí. K tomu poslouží 
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znalost podstatných faktor ů ovliv ňujících výb ěr vzd ělávací metody. 

Mezi tyto pat ří[42]: 

• Didaktické, logické i psychologické zákonitosti vzd ělávacího 

procesu obecné i specifické. 

• Cíle a funkce vzd ělávacího procesu. Zejména pak ty, které se 

dotýkají práce, interakce a jazyka. 

• Nápl ň a postupy specifické pro danou oblast zprost ředkované 

vzd ělávacím procesem. 

• Stupe ň t ělesné a duševní vysp ělosti vzd ělávaných, jejich 

možnosti splnit požadavky související se vzd ěláváním. 

• Specifické vlastnosti skupiny vzd ělávaných jedinc ů, prvky 

homogenity a heterogenity. 

• Vnější podmínky procesu vzd ělávání v kategoriích politické, 

ekonomické, sociální, technologické, legislativní a  

ekologické. 

• Individualita vzd ělávajícího, jeho znalosti, praktické 

zkušenosti, charisma a schopnost vzd ělávané zaujmout a 

motivovat pro vzd ělávání. 

 

Při výb ěru metod je dále kladen z řetel na maximalizaci 

ekonomické efektivnosti a redukci náklad ů spojených s metodami 

vzd ělávání. Zvláštní pozornost je nutné v ěnovat tzv. skrytým nebo 

nepřímým náklad ům, mezi n ěž lze za řadit nap říklad: ztrátu 

výrobních kapacit v d ůsledku nep řítomnosti pracovníka z d ůvodu 

vzd ělávání, náklady na dopravu a ubytování v p řípad ě, že je proces 

realizován mimo pracovišt ě, jednorázové po čáte ční investice (nap ř. 

zakoupení vzd ělávacího software nebo vzd ělávacích nástroj ů). P ři 

vy číslování finan ční náro čnosti jednotlivých metod by m ěly být 

tyto nep římé náklady také zohledn ěny. [12] 
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3 Kontext praktické části 

Aby bylo možné stanovit a vybrat optimální metodu v zdělávání, 

musíme znát nejprve kontext výb ěru a specifika organizace, pro 

kterou budeme metodu vybírat. Pro naše ú čely uvažujme v ětší 

pobočku nadnárodní organizace. Ta se zam ěřuje na výrobu vysoce 

komplexních výrobk ů. V organizaci je šest úrovní řízení. První 

úrove ň řízení je reprezentována nejvyšším managementem orga nizace. 

Tato úrove ň je situována mimo pobo čku. Druhá úrove ň řízení je 

v pobo čce zastoupena vedoucími pracovníky jednotlivých obo r ů. 

Třetí úrove ň p ředstavuje vyšší-st řední management. Čtvrtou úrovní 

je nižší st řední management. Pátou úrove ň zastupují specialisté a 

odborníci. Poslední, šestá, úrove ň je zastoupena d ělníky a 

operátory. Hierarchické úrovn ě řízení organizace shrnuje 

následující obrázek. 
 

 

Obrázek 2 Hierarchické uspo řádání úrovní řízení v organizaci 

 

V pobo čce je zam ěstnáno p řibližn ě 1600 zam ěstnanc ů. 

Jednotlivé pracovní pozice jsou zastoupeny podle po t řeby a úrovn ě 

v hierarchickém uspo řádání organizace. Obecn ě však platí, že od 

čtvrté úrovn ě je vždy pracovní pozice zastoupena více než jedním  

zaměstnancem. 

V organizaci je zaveden funk ční systémem managementu 

vzd ělávání, který dle pot řeby využívá všech metod popsaných 

v teoretické části práce. Organizace vzd ělávání je pln ě 
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zajiš ťována pracovníky odd ělení HR. Organizace se snaží 

maximalizovat využití interních zdroj ů, up řednost ňuje proto 

vzd ělávání s využitím vlastních expert ů. Výb ěr metod vzd ělávání 

probíhá subjektivn ě, dle uvážení a na základ ě zkušenosti 

pracovník ů odd ělení HR. Neexistuje tedy žádné pravidlo, které by 

na základ ě stanovených parametr ů automaticky p ři řadilo metodu 

vzd ělávání. 

Ačkoliv jsou cíle vzd ělávání v dostate čné mí ře vždy spln ěny a 

po organizaci vzd ělávacího procesu je dosaženo kladné zp ětné vazby 

od ú častník ů, existují otázky ohledn ě výb ěru nejvhodn ějších 

vzd ělávacích metod a tím i maximální efektivnosti vzd ělávání. 

Výběr metod nelze v sou časné chvíli metodicky podložit. Z toho 

důvodu uvažuje organizace o úprav ě a rozší ření systému managementu 

vzd ělávání po této stránce. 
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4 Výběr optimální metody 

Ruku v ruce s komplexností výrobku, který organizac e vyrábí, 

jde i množství požadavk ů na výrobek kladených. Ty jsou zajiš ťovány 

specialisty z r ůzných obor ů. S p řihlédnutím k po čtu pozic 

zastoupených v organizaci, pestrosti vykonávané prá ce a množství 

činností, je jasné, že nelze stanovit jednu univerzá lní metodu, 

která by byla optimální pro všechny pozice a činnosti, za všech 

okolností, po všech stránkách a ve všech sm ěrech. Zam ěříme se tedy 

na výb ěr metody pro realizaci ur čité činnosti na konkrétní 

pracovní pozici. P řitom budeme vycházet ze souboru vykonávaných 

činností, který je vždy uveden v kart ě pracovní pozice. 

Již v tomto bod ě lze odhadnout, že pokud budeme chtít metodu 

implementovat do systému vzd ělávání, bude se jednat o dosti 

komplexní a časov ě náro čné řešení. Na druhou stranu je možné 

uvažovat jeho využití pouze pro vybrané pozice. Ty lze 

identifikovat pomocí charakteristických znak ů, mezi n ěž pat ří: 

míra fluktuace na dané pozici, vysoký po čet zástupc ů dané pozice, 

časová a ekonomická náro čnost vzd ělávání, klí čovost činností apod. 
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4.1  Výběr metod vzd ělávání pro posouzení 

Při výb ěru metody vzd ělávání budeme vycházet z metod 

vzd ělávání pracovník ů na pracovišti popsaných v teoretické části 

práce. jedná se o: AAR (After Action Review), Asist ování, 

Briefing, Instruktáž, Konzultování, Kou čování, Mentorování, 

Pověření úkolem, Pracovní porady, Praktické demonstrován í a Rotaci 

práce. 

Pro jednodušší práci bude metodám p ři řazeno krátké kódové 

ozna čení. Kódové ozna čení metod je uvedeno v tabulce níže: 

 
Tabulka 6 Kódové ozna čení metod 

Metoda:   

Označení: Název: 

M1 AAR (After Action Review) 

M2 Asistování 

M3 Briefing 

M4 Instruktáž 

M5 Konzultování 

M6 Koučování 

M7 Mentorování 

M8 Pověření úkolem 

M9 Pracovní porady 

M10 Praktické demonstrování 

M11 Rotace práce 
 

 

Předvýb ěr metod:  

Je z řejmé, že p ři vzd ělávání pracovník ů pro konkrétní 

pracovní pozici a činnost, nelze vždy využít všech metod 

vzd ělávání, nebo ť by jejich použití nem ělo p říliš velký smysl, 

není technicky proveditelné a z dalších d ůvod ů. Musíme proto 

zvlášt ě zvažovat a posuzovat každý specifický p říklad pracovní 

pozice a činnosti a u n ěho provést tzv. p ředvýb ěr možných metod, 

u nichž bude dále posouzena jejich vhodnost pro vzd ělávání. Pro 

lepší pochopení p řed-výb ěru metod bude dále uveden p říklad 

(P říklad 1) pro konkrétní pracovní pozici a činnost.  
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Vymezení metod:  

Při vzd ělávání je často využíváno více než jedné metody. 

Dochází k jejich p řekrývání a mísení. Aby však bylo možné 

jednotlivé metody mezi sebou posuzovat, je nutné pr ovést jejich 

vymezení. To prob ěhne na základ ě charakteristických rys ů konkrétní 

metody. Pro lepší pochopení vymezení metod bude dál e uveden 

příklad pro konkrétní pracovní pozici a činnost. 

 

Příklad 1:  

Příklad p ředvýb ěru a vymezení metod pro pracovní pozici:  

Operátor kontroly a činnost T říd ění na základ ě funk čního znaku: 

Při výrobní činnosti dochází ke spot řebě zdroj ů. Jeden ze 

spot řebovávaných materiál ů je dodáván externím dodavatelem. 

Konkrétn ě se jedná o metalický díl s vnit řním závitem pro šroub. 

Kvalita závitu u dodávaných díl ů se s jednotlivými dodávkami liší. 

Problém m ůže nastat, pokud má nap říklad závit jiný než definovaný 

vnit řní pr ůměr, není zbaven ot řepů po provád ění technologických 

postup ů, apod. V n ěkterých p řípadech nespl ňují díly definované 

parametry a je nutné provést t říd ění. To je realizováno na základ ě 

provedení metodického postupu. Funk čnost závitu je ov ěřena 

protikusem. Kontrolovaný znak je ale komplexní, p ři všroubování 

protikusu je možné rozeznat dobré díly od špatných pomocí síly 

nutné ke všroubování. P ři notné dávce zjednodušení jsou za 

kvalitní považovány všechny díly, do kterých lze b ěžnými 

technikami všroubovat protikus. 

Tříd ění probíhá po celý den a z d ůvodu poptávky po dílech 

jsou pro n ěj uvoln ěni dva pracovníci. Pracovníci pracují ve 

dvousměnném provozu. Kontrolu tedy provád ějí každý den čty ři r ůzní 

lidé. Pro ú čely posouzení metod vzd ělávání je stanoveno, že každý 

den budou provád ět kontrolu noví pracovníci, kte ří se ješt ě 

s podstatou t říd ění nesetkali. Každá čtve řice pracovník ů je tedy 

vzd ělána jinou metodou. 

Z nabízených metod vzd ělávání jsou pro posouzení vybrány: 

AAR (After Action Review), Asistování, Instruktáž, Konzultování, 

Pověření úkolem, Pracovní porady a Praktické demonstrová ní.  

Vypušt ěny jsou metody: Briefingu, nebo ť je jeho podstata 

obdobná jako u pracovní porady, která je pro užití v daném 

kontextu vhodn ější, Kou čování a Mentorování, nebo ť jejich užití 

není z časového hlediska vhodné pro danou pozici a činnost a 

Rotace práce, nebo ť proces kontroly není za normálních okolností 

vykonáván. 

Běžně je pro ú čely t říd ění vytvo řena kontrolní instrukce, ve 

které je m.j. popsána zkušební metoda a postup, jso u p ředloženy 
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vzorky shodných díl ů, neshodných díl ů a hrani čních díl ů, které lze 

ješt ě považovat za shodné. Je provedeno zaškolení pracov ník ů, p ři 

kterém je p ředvedena zkušební metoda a postup kontroly a jsou 

zodpov ězeny p řípadné otázky pracovník ů. Pro ú čely posouzení metod 

vzd ělávání budeme využívat pouze specifických prvk ů postupu. Pro 

účely srovnatelnosti jsou posuzováni u jednotlivých m etod vždy 

pouze dva pracovníci. Charakteristické rysy metod n asimulujeme 

tím, že: 

• U metody AAR bude zaškolen pouze jeden pracovník pr vní sm ěny. 

Druhá sm ěna, která bude posuzována, p řevezme informace 

z p ředávacího protokolu, který je sepsán zaškoleným 

pracovníkem. P ředávací protokol zahrnuje základní informace a 

post řehy zaškoleného pracovníka.  

• U metody Asistování bude ze sm ěny vždy zaškolen pouze jeden 

pracovník. Zaškolenému pracovníkovi je následn ě p řid ělen 

kolega, kterého zau čí p ři provád ěné činnosti a jehož výkon je 

posuzován. Platí pro ob ě sm ěny. 

• Instruktáž je provedena na základ ě kontrolní instrukce 

u všech pracovník ů a je pro ni využito všech dostupných 

prost ředk ů. Pracovníci nemají možnost pokládat otázky. 

• U metody konzultování jsou pracovník ům podány pouze základní 

informace o t říd ění. Pracovník ům nejsou p ředloženy vzorky. 

Metoda není známa, ale mají možnost se kdykoliv v p r ůběhu 

t říd ění na cokoliv zeptat. 

• U metody pov ěření úkolem je pracovník ům zadán úkol p řet řídit 

díly a jsou jim podány pouze základní informace. Pr acovník ům 

jsou p ředloženy ozna čené vzorky bez vysv ětlení.  

• Metoda pracovní porady je simulována shromážd ěním, na n ěmž 

jsou pracovník ům sd ěleny pouze základní informace. Metodický 

postup t říd ění není sd ělen. Poté probíhá diskuze. Pracovníci 

pracují kolektivn ě. 

• U metody praktického demonstrování je provedeno zaš kolení na 

základ ě kontrolní instrukce u všech pracovník ů a je pro ni 

využito všech dostupných prost ředk ů. Pracovníci mají možnost 

se v p řípad ě pot řeby zeptat na dopl ňující otázky. 
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4.2  Výběr kritérií 

Při rozhodování o výb ěru metody vzd ělávání hodnotíme možné 

varianty na základ ě kritérií. T ěch existuje celá řada. Pro výb ěr 

optimální varianty pomocí metod vícekriteriálního h odnocení m ůžeme 

uvažovat tém ěř neomezený po čet kritérií. Omezení tvo ří pouze 

pracnost ur čení jejich vah, zjišt ění výchozích hodnot pro dané 

kritérium u uvažované varianty a limity výpo četního software. My 

jsme pro ú čely práce vybrali metodou brainstormingu 7 hlavních  

kritérií. P ři rozhodování o výb ěru metody vzd ělávání budeme metody 

hodnotit podle následujících kritérií: Spln ění vzd ělávacích cíl ů; 

Cenovou náro čnost vzd ělávání; Časová náro čnost pro vzd ělávajícího; 

Časová náro čnost pro vzd ělávaného; Množství sou časn ě vzd ělávaných 

osob; Aktivní ú čast vzd ělávaných a Náro čnost na pom ůcky a 

nástroje. Následuje p řiblížení jednotlivých kritérií: 

 

Spln ění vzd ělávacích cíl ů  

Při posuzování spln ění vzd ělávacích cíl ů budeme vycházet 

z množství správn ě vyt říd ěných díl ů. Za chybné vyt říd ění je 

považováno nejen ozna čení špatného dílu za dobrý, ale i ozna čení 

dobrého dílu za špatný, nebo ť špatnou identifikací vznikají firm ě 

náklady. Pro posouzení je u každého pracovníka ur čeno rozhodné 

množství na 1000 ks. Špatné díly jsou v dodávce rov noměrn ě 

rozd ěleny. Dodávka je dostate čně velká pro pokrytí celého t říd ění. 

Pro posouzení metod je využito pom ěrové stupnice a hodnotou je 

reálné číslo. 

 

Náklady na vzd ělávání  

Vzdělávací procesy jsou realizovány výhradn ě s využitím 

zdroj ů organizace - stávajícími pracovníky. Náklady na vz dělávání 

jsou odhadnuty na základ ě časové náro čnosti pro jednotlivé 

účastníky. P řitom je využíváno principu "opportunity cost" tzn. 

ceny ušlé p říležitosti. Jedná se o náklady na pracovníka za čas 

pot řebný pro vzd ělávání. Uvažována je rozdílná sazba pro 

vzd ělávající a vzd ělávané. Náklady se skládají z fixních (nap ř. 

výroba vzork ů) a variabilních (nap ř. školení jednotlivých 

pracovník ů). Dále jsou do výpo čtu zahrnuty další náklady vyhrazené 

na pom ůcky a nástroje. Pro posouzení metod je využito pom ěrové 

stupnice a hodnotou je reálné číslo. 

 

Časová náro čnost pro vzd ělávající a vzd ělávané  

Časová náro čnost pro vzd ělávajícího je stanovena na základ ě 

expertního odhadu skupiny p ěti expert ů organizujících vzd ělávání. 
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Obdobného postupu je užito i pro vzd ělávané. Pro posouzení metod 

je využito pom ěrové stupnice a hodnotou je reálné číslo. 

 

Množství sou časn ě vzd ělávaných osob  

Počet simultánn ě vzd ělávaných pracovník ů je stanoven na 

základ ě expertního odhadu, p ři čemž jsou zohled ňovány reálné 

možnosti organizace a b ěžné situace. P říklady omezení mohou být 

např. kapacita b ěžné školící místnosti, možnost individuální práce 

se vzd ělávaným dle pot řeb apod. Pro posouzení metod je využito 

poměrové stupnice a hodnotou je reálné číslo. 

 

Aktivní ú čast vzd ělávaného  

Při posuzování aktivní ú časti je op ět využito expertního 

odhadu. Pro posouzení je využito po řadové stupnice a metody 

vzd ělávání jsou uspo řádány dle konsenzu  posuzujících expert ů. 

Výsledkem je uspo řádání metod ve stupnici. 

 

Náro čnost na pom ůcky a nástroje  

Kritérium náro čnosti na pom ůcky a nástroje vyjad řuje jak 

náro čných prost ředk ů a jakou m ěrou je využito p ři vyd ělávávaní 

prost řednictvím dané metody. Jedná se o expertní odhad tý mu 

specialist ů. P říklady nástroj ů a pom ůcek lze nalézt v teoretické 

části pod kapitolou 1.2.6 - Prost ředky vzd ělávacího procesu. Pro 

posouzení metod je využito pom ěrové stupnice {1;3;5} a hodnotou je 

jedno z vybraných čísel stupnice, p ři čemž 1 zna čí nejmenší 

náro čnost a 5 nejvyšší náro čnost metody na nástroje a pom ůcky. 

Číslo 3 reprezentuje st řední náro čnost. 

Stejn ě jako tomu bylo i v p řípad ě metod, bude i nyní 

kritériím p ři řazeno krátké kódové ozna čení. Kódové ozna čení 

kritérií je uvedeno v tabulce níže: 

 
Tabulka 7 Kódové ozna čení kritérií 

Kritérium:   

Označení: Popis: Druh kritéria: 

K1 Splnění vzdělávacích cílů MAX 

K2 Cenová náročnost vzdělávání MIN 

K3 Časová náročnost (vzdělávající) MIN 

K4 Časová náročnost (vzdělávaný) MIN 

K5 Množství současně vzdělávaných osob MAX 

K6 Aktivní účast vzdělávaného MAX 

K7 Náročnost na pomůcky a nástroje MIN 
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V tabulce je dále uvedeno o jaký druh kritéria se j edná - 

tedy jestli je maximaliza ční (MAX) nebo minimaliza ční (MIN). 

 

4.3  Stanovení vah kritérií 

Pro stanovení vah kritérií bude využito t ří metod a to 

Fullerovy metody, Metody alokace sta bod ů a metody subjektivn ě 

ur čeného po řadí. Následn ě budou výsledky sumarizovány a bude 

vybrána vhodná metoda. 

 

Fullerova metoda:  

 
Tabulka 8 Ur čení vah s využitím Fullerova trojúhelníku 
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Metoda alokace 100 bod ů:  

 
Tabulka 9 Ur čení vah metodou alokace 100 bod ů 

 
 

Metoda subjektivn ě p řid ěleného po řadí:  

 
Tabulka 10 Ur čení vah metodou subjektivn ě p řid ěleného po řadí 

 
 

Sumarizace výsledk ů metod ur čení vah kritérií:  

Pro stanovení vah kritérií byly využity 3 metody Fu llerovy 

metody, Metody alokace 100 bod ů a metody subjektivn ě ur čeného 

pořadí. P ři užití prvních dvou metod byla kritéria metodami 

seřazena stejn ě - dle po řadí d ůležitosti. Lišily se pouze váhy 

jednotlivých kritérií. Z dopl ňkové metody p řid ěleného po řadí je 

patrné, že hodnotitel by preferoval jiné po řadí kritérií, než mu 

navrhují p ředchozí dv ě metody - zvýrazn ěno červen ě. Nevýhodou 

Fullerovy metody je p řid ělení nulové váhy šestému kritériu. Tím by 
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došlo k jeho zanedbání. Pro další výpo čty a posouzení variant 

použijeme tedy váhy stanovené exaktn ě metodou alokace 100 bod ů. 

Shrnutí výsledk ů metod ur čování vah kritérií zachycuje p řehledn ě 

níže uvedená tabulka. 

 
Tabulka 11 Shrnutí výsledk ů metod ur čení vah kritérií 

 
 

4.4  Vytvo ření srovnávací tabulky  

Z p ředchozích krok ů známe již všechny pot řebné informace pro 

vytvo ření výchozí srovnávací tabulky. V té jsou zachyceny  všechny 

podstatné informace. Ve vrchní části tabulky se nachází kritéria 

hodnocení, jejich ozna čení a další podstatné informace, mezi n ěž 

pat ří: typ kritéria, druh stupnice a váha kritéria. V l evé části 

tabulky se nachází posuzované metody jako varianty hodnocení a 

jejich ozna čení. Ve st řední části tabulky se nachází výchozí 

hodnoty, se kterými jsou následn ě za použití metod hodnocení 

provád ěny další výpo čty. V levé části jsou p řipraveny sloupce pro 

pomocné výpo čty, výsledky a hodnocení a po řadí kritérií. Vypln ěná 

tabulka výchozích hodnot je zachycena na další strá nce. 
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Tabulka 12 Tabulka výchozích hodnot 

 
 

Postup získání hodnot uvedený ve st řední části tabulky je 

uveden v kapitole 4.2 - Výb ěr kritérií u popisu kritérií. 

4.5  Výběr metody pro vyhodnocení parametr ů 

Metody, které p ři hodnocení využijeme, jsou: Metoda váženého 

sou čtu po řadí; Metoda globálního kritéria - normované veli činy; 

Metoda bazické varianty - s bází danou pr ůměrem hodnot a s bází 

danou maximální hodnotou; Metoda PATTERN; Metoda cí lového 

programování pomocí rektilineární metriky i Čebyševovské metriky; 

Metoda TOPSIS; Metoda ELECTRE III; Metoda ORESTE a Metoda MAPPAC. 
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5 Modelový p říklad 

5.1  Postup 

Při aplikaci metody na modelovém p říkladu budeme vycházet 

z informací uvedených v kapitole 4.1 - Výb ěr metod vzd ělávání pro 

posouzení - konkrétn ě pak v p říkladu (P říklad 1). Pozice, na níž 

působí vzd ělávaní pracovníci, je ozna čena názvem Operátor 

kontroly. Mezi činnostmi uvedenými v kart ě pracovní pozice pro 

tuto pozici se mimo jiné nachází i činnost ozna čovaná jako T říd ění 

na základ ě funk čního znaku. Na základ ě zkušeností expert ů jsou 

z možné nabídky metod vzd ělávání p ředvybrány vhodné metody 

z možných nabízených. Dále jsou týmem expert ů vybrána významná 

kritéria pro posuzování metod. (Tabulka 7). Kritéri ím jsou 

přid ěleny váhy dle aktuálních okolností pop ř. dopln ěny další údaje 

dle pot řeby.(Tabulka 9) Pro každé kritérium jsou dopln ěny 

požadované údaje specifikující jednotlivé varianty.  Všechny 

získané údaje a informace jsou zaneseny do tabulky výchozích 

hodnot.(Tabulka 12) Následn ě jsou výchozí hodnoty na základ ě 

předem nastavených algoritm ů posouzeny jednotlivými metodami. 

Vyhodnocení metod vzd ělávání jednotlivými metodami 

vícekriteriálního hodnocení variant a záv ěre čné shrnutí všech 

výsledk ů je uvedeno na dalších stránkách. Na záv ěr je zadavateli 

úlohy navrženo po řadí vhodnosti metod a optimální řešení pro 

zadané parametry.  
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5.2  Výsledky jednotlivých metod a shrnutí 

 

 

 
Tabulka 13 Vyhodnocení pomocí metody váženého sou čtu po řadí 

 
 

 

 
Tabulka 14 Vyhodnocení pomocí metody globálního kri téria - Tabulka normovaných 

hodnot 

 
 

 

 
 



|52 

|5
2
 

 
Obrázek 3 Pavu činový diagram - normované hodnoty 

 

K1 - Splnění vzdělávacích cílů

K2 - Cenová náročnost vzdělávání

K3 - Časová náročnost (vzdělávající)

K4 - Časová náročnost (vzdělávaný)
K5 - Množství současně vzdělávaných 

osob

K6 - Aktivní účast vzdělávaného

K7 - Náročnost na pomůcky a nástroje

AAR
(After Action Review) M1

Asistování M2 Instruktáž M4 Konzultování M5

Pověření úkolem M8 Pracovní porady M9 Praktické demonstrování M10
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Tabulka 15 Vyhodnocení pomocí metody globálního kri téria - Tabulka vážených 

normovaných hodnot 

 
 

 

 
Tabulka 16 Vyhodnocení pomocí metody bazické varian ty s bází danou pr ůměrem 

hodnot 
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Obrázek 4 Pavu činový diagram - normované vážené hodnoty 

 

K1 - Splnění vzdělávacích cílů

K2 - Cenová náročnost vzdělávání

K3 - Časová náročnost (vzdělávající)

K4 - Časová náročnost (vzdělávaný)
K5 - Množství současně vzdělávaných 

osob

K6 - Aktivní účast vzdělávaného

K7 - Náročnost na pomůcky a nástroje

AAR
(After Action Review) M1

Asistování M2 Instruktáž M4 Konzultování M5

Pověření úkolem M8 Pracovní porady M9 Praktické demonstrování M10
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Tabulka 17 Vyhodnocení pomocí metody bazické varian ty s bází danou maximální 

hodnotou 

 
 

 

 
Tabulka 18 Vyhodnocení pomocí metody PATTERN 
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Tabulka 19 Vyhodnocení pomocí metody cílového progr amování s využitím 

rektilineární a Čebyševovské metriky 

 
 

 

 
Tabulka 20 Vyhodnocení pomocí metody TOPSIS 
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Tabulka 21 Vyhodnocení pomocí metody ELECTRE III 

 
 

 

 
Tabulka 22 Vyhodnocení pomocí metody ORESTE 
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Tabulka 23 Vyhodnocení pomocí metoda MAPPAC 

 
 

Tabulka 24 Shrnutí výsledk ů použitých metod 

 
 

Z výsledk ů hodnocení použitých metod je z řejmé, že 

nejvhodn ější metodou vzd ělávání pro tuto pozici a činnost je p ři 

zadaných parametrech pracovní porada. Druhou možnou  variantou je 

v t ěsném záv ěsu metoda asistování. T řetí v po řadí se již s jistým 

odstupem nachází metoda pov ěření úkolem. Oproti tomu na druhé 

stran ě spektra se nachází metoda praktického demonstrován í a 

metoda instruktáže. Tyto metody vzd ělávání byly, s p řihlédnutím na 

vyhodnocované parametry, použitými metodami vybrány  jako nejmén ě 

vhodné. 

Metody se p ři hodnocení a výb ěru variant vcelku shodovaly. 
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5.3  Diskuse a rozbor výsledk ů 

Ačkoliv byla metodami vícekriteriálního hodnocení jed nozna čně 

stanovena nejvhodn ější možná varianta vzd ělávání pro danou pozici 

a činnost, nelze však tento výsledek dogmatizovat. Výh odnější se 

jeví použít získaná data a výsledky jako podklady p ro finální 

rozhodnutí. 

Na výstupy metod rozhodování je nutné pohlížet logi cky a 

s rezervou. Je z řejmé, že proces rozhodování mohl být ovlivn ěn 

díl čími vlivy a faktory. Mezi tyto pat ří nap ř.: 

• Zanedbání díl čích kritérií a subjektivní stanovení vah 

kritérií. V potaz byla brána pouze významná kritéri a 

stanovená na základ ě kvalifikovaného odhadu týmu expert ů. 

• Subjektivní stanovení výchozích hodnot na základ ě 

kvalifikovaného odhadu týmu expert ů a jejich osobních 

zkušeností. Pro získání objektivn ějších hodnot by bylo nutné 

tyto stanovit exaktn ě nap ř. na základ ě dlouhodobých 

pozorování. 

• Nepřímé stanovení hodnot (nap ř. v p řípad ě spln ění 

vzd ělávacích cíl ů jsou tyto posouzeny podle množství správn ě 

identifikovaných díl ů). 

• Malý výb ěrový soubor (po čet pracovník ů a díl ů) p ři 

stanovování hodnot. 

• Překrytí jednotlivých metod - a čkoliv byly metody vymezeny 

logicky dle charakteristických znak ů, stále dochází 

k p řekrývání v díl čích prvcích. 

• Vliv testování 
 

Tyto vlivy mohly p ři rozhodování hrát díl čí roli a v p řípad ě 

jejich zohledn ění by mohlo dojít ke zm ěnám výsledk ů.  
 

Na základ ě ov ěření funk čnosti postupu doporu čuji organizaci: 

rozší řit model aplikací postupu na další pozice a činnosti, 

precizovat výb ěr kritérií, vstupních informací a tyto podložit 

objektivními metodami. 
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Závěr 

Bakalá řská práce se zabývala výb ěrem optimální metody 

vzd ělávání pro výrobní organizaci. Byla rozd ělena do dvou hlavních 

částí - teoretické, poskytující čtená řovi východiska a informa ční 

základnu pro další práci a do části praktické, ve které byly 

řešeny konkrétní a specifické problémy. 

V teoretické části byla nastín ěna problematika vzd ělávání 

dosp ělých, specifika vzd ělávání v organizacích a p římo na 

pracovišti. Následoval popis vzd ělávacího procesu se zam ěřením na 

jeho cíle, formy realizace, obsah, osoby, které se ho ú častní a 

prost ředky, které jsou p ři n ěm využívány. Bylo popsáno i 

prost ředí, ve kterém vzd ělávací proces probíhá. Následoval p řehled 

a popis metod vzd ělávání. Ty byly rozd ěleny s p řihlédnutím na 

jejich místo realizace do dvou skupin. Na metody vz dělávání mimo 

pracovišt ě a na pracovišti. Dále byla objasn ěna metodika volby 

ideální metody pomocí kritérií a metod vícekriteriá lního hodnocení 

variant. V záv ěru teoretické části práce byly rozebrány metody 

hodnocení efektivnosti vzd ělávání a kritéria omezující a 

redukující uvažované metody vzd ělávání. Tím byla čtená řovi 

poskytnuta informa ční základna pro další orientaci v praktické 

části práce. 

 

V praktické části práce byl čtená ř uveden do kontextu reálné 

situace a byly mu podány obecné informace pro další  pochopení 

problematiky. Také byla vyjád řena konkrétní pot řeba na výb ěr 

optimální metody vzd ělávání. S ohledem na množství nabízených 

metod bylo nutné provést p ředvýb ěr metod a stanovit kritéria, 

podle kterých budou metody hodnoceny. Jako podstatn á kritéria byly 

vybrány: spln ění vzd ělávacích cíl ů, cenová náro čnost vzd ělávání, 

časová náro čnost pro vzd ělávajícího a vzd ělávaného, množství 

sou časn ě vzd ělávaných osob, aktivita vzd ělávaných a náro čnost na 

pomůcky a nástroje. Následovalo stanovení významnosti k ritérií. To 

probíhalo na základ ě diskusí s odborníky. Pro uleh čení další práce 

byla vytvo řena p řehledná srovnávací tabulka, do které byly všechny 

podstatné specifické informace charakterizující jed notlivé 

varianty ve v ěci posuzovaných kritérií zaneseny. Paraleln ě byly 

stanoveny metody vícekriteriálního hodnocení pro po souzení 

variant. Vybrány byly metody: Metoda váženého sou čtu po řadí; 

Metoda globálního kritéria - normované veli činy; Metoda bazické 

varianty - s bází danou pr ůměrem hodnot; Metoda bazické varianty - 

s bází danou maximální hodnotou; Metoda PATTERN; Me toda cílového 

programování pomocí rektilineární metriky i Čebyševovské metriky; 
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Metoda TOPSIS; Metoda ELECTRE III; Metoda ORESTE a Metoda MAPPAC. 

Po získání výsledk ů jednotlivých metod byly výsledky shrnuty a 

porovnány. Jako nejvhodn ější metoda vzd ělávání byla stanovena 

pracovní porada. Na druhém míst ě následovala metoda asistování a 

na t řetím míst ě se umístila metoda pov ěření úkolem. Jako nejmén ě 

vhodná byla stanovena metoda praktického demonstrov ání. Celý 

komplexní proces výb ěru byl p ředvád ěn na modelovém p říkladu pro 

pracovní pozici "Operátor kontroly" a činnost "T říd ění na základ ě 

funk čního znaku". 

 

Realizací popsaných krok ů byly spln ěny vyt čené cíle práce. 

 
Přínos práce spat řuji zejména ve vytvo ření srovnávací 

tabulky, která je v ur čitých částech univerzální a tudíž ji lze 

jen s minimálním úsilím modifikovat pro další praco vní pozice a 

činnosti. 

 

Práci by bylo možné rozvést aplikací metody na dalš í pozice a 

činnosti, nebo provést další m ěření pro stejnou pozici a činnost 

s časovým odstupem. Dále by bylo možné precizovat výb ěr vstupních 

informací a podložit je objektivními metodami. 
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