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RESUME

Diplomova prace se zabyva profesnimi kompetencemi instruktora
zazitkového vzdélavani, které mu umoziuji zastupovat roli vzdélavatele na
firemnich zazitkovych kurzech.

Vzdélavani skrze zazitek je velice progresivnim a uplathovanym pfistupem ke
vzdélavani dospélych. Ve firemni praxi je tento metodologicky koncept nejcastéji
uplatfiovdan pro rozvoj tzv. mékkych dovednosti jedincd a tym0 vramci
teambuildingovych programda. DulezZitou roli v celém vzdélavacim procesu, ktery se
odehrava nejcastéji v outdoorovém prostredi, sehravd kromé ucastnické skupiny
také sam instruktor, coz je v praxi nejcastéji uzivané oznacdeni pro vzdélavatele
v této oblasti. Profesionalni instruktor ma proces vzdélavani skrze zazitek ve svych
rukou a podporuje jeho ucastniky na jejich cesté k novym poznatk{im, znalostem a
dovednostem. Videadlnich pfipadech jsou rozvijeny kompetence firemnich
pracovnikd, které byly v zadani programu specifikovany v ramci vzdélavacich cila.

Na c¢eském trhu teambuildingového komercéniho vzdélavani plsobi skupina
vzdéldvacich firem, které konkrétni programy korporatni klientele prodavaiji, a kazda
znich ma vlastni instruktorsky sbor, znéjz jsou stavény realizacni tymy pro
jednotlivé zakazky. Na zaZitkové vzdélavacich kurzech jsou na chovani a jednani
instruktort kladeny specifické pozadavky, avsak v praxi neni zatim vymezen, natoz
standardizovdn, funkéni kompetenéni model, ktery by tyto naroky presné definoval.

7 s

Profesni sdruzeni pro zazitkové vzdélavani klasifikovalo pouze nazvoslovi
jednotlivych pozic, nikoliv vSak Zadouci obsahy jejich pInéni.

V tomto smyslu se mi jevilo jako uZite¢né podrobit tuto oblast hlubSimu
zkoumani a pokusit se navrhnout takovy fungujici model kompetenci, ktery bude
nastrojem pro nastaveni dalSich kritérii pro vybér profesionalnich instruktor(. Na
cesté k tomu to cili, kterého se mi v zavéru této prace zdarné podarilo dosahnout,
jsem analyzovala cenné interni informace spole¢nosti Adventura Teambuilding,
konkrétni nazory expertniho panelu sestaveného ze zdejsich ¢lenl instruktorské
zakladny a vypovédi ziskané pomoci polostrukturovaného rozhovoru BEI.

Domnivam se, Ze model muiZe poslouZit jako nastroj pro dalsi vedeni lidi

v Adventure Teambuilding a ji podobnych organizacich.



SUMMARY

The main goal of this dissertation is to provide information about
professional competencies of the experiential learning instructor. | would like to
focus on the competencies which make him able to present himself as an educator
at experiential courses organized for companies.

Learning through the experience is regarded as a very progressive and often
applied access to adult education. Regarding the company practice, this
methodological concept is most often used for soft skills development, specifically
for individuals and teams on occasion of teambuilding trainings.

If we omit the participants, one of the most crucial roles during the whole
process is dedicated to the instructor. Apart from the names as tutor, trainer or
lecturer is the name instructor used commonly for the educator in the specific area
of experiential teambuilding courses. The whole learning process is held in the
instructor’s hands, while they are constantly supporting participants on their way to
acquire new knowledge, skills and information. In the ideal state, we develop those
of the participants’ competencies which were specified at the preparation process
of targeting.

On Czech market we can find a group of educational companies that sell
particular teambuilding programs to corporate clients. Each of them dispose of its
own instructor board, then out of which smaller teams are built for individual
realizations. On the experiential courses demands and requirements are made on
instructors” behavior and acting. Nevertheless, in practice there has not been
compiled a competency model that would widely serve as a general policy
document, exactly defining the basic demands on instructors. The Professional
Association for Experiential Learning has only unified and integrated the system of
positions instructors can get when proceeding on their career path but did not
precisely define their content.

In this sense | have found useful to analyze this field deeply and try to set
and present a competency model for the professional instructors, specifically
describing the desirable and unfavorable soft behavior. It will serve as a device

when criteria for recruitment of instructors and other HR processes are set up. On



my way to this model which is presented at the very end of this dissertation | have
analyzed valuable internal information at Adventura Teambuilding, the opinions of
the panel of experts which | have built from the instructor board, and also the
information | got using the method of BEI interview.

| believe that the outcome of this work could serve as a new tool for future
managerial processes in Adventura Teambuilding and hopefully also to other

companies from this field.



o UvoD

Ve své predloZené diplomové praci bych se rada zaméfila na fenomén
zazitkového vzdélavani a osobnost instruktora jako hlavniho vzdélavatele v této
oblasti, ktery musi disponovat specifickymi znalostmi a dovednostmi a vykazovat
urcité vzorce chovani a jednani.

Instruktor je ve své lektorské roli hlavnim privodcem na cesté za pozndnim a
nabytim novych znalosti a dovednosti skrze zaZitek. Osobou, ktera dospélému
jedinci, Ucastnikovi vzdélavani, predkldda problémy ktesSeni, stimuluje jej
k aktivnimu pFistupu k nim, a pomdaha mu formulovat jasné a uzitecné zaveéry, ke
kterym sam dosSel na zadkladé vlastni zkuSenosti podbarvené emoénim prozitkem.
Z andragogického pohledu je jeho vyznam velice specificky — instruktor ve
vzdélavacich situacich neni aktivnim cinitelem, ktery by stal v popredi scény, nybrz
plni roli jakéhosi , podporovatele” a ,hybatele”, ktery se vzdéladvaciho procesu
Ucastni zejména na jeho zacdtku pfi zadavani instrukce a na samotném konci pfi
reflexi. Tento typ vzdélavatele, uplatiujici zakladni principy vzdélavani skrze zazitek,
se nesnazi predat ucelené teoretické obsahy probirané latky a konkrétni navody k
feSeni, ale inscenuje a nabizi modelové situace, ve kterych si praktickou formou sam
Ucastnik najde, a sdm ovéri ucinnost a potiebnost téchto obsahl pro svou profesni
praxi a nakonec tfeba i pro bézny Zivot.

Pokusila bych se na nasledujicich Fadcich postupné vymezit a popsat hlavni
principy, diky kterym ma vzdélavani skrze zazitek potencial byt funkéni, a na jejich
zakladé potom dospét k jasnému definovani pozadavkl na profesni kompetence
instruktora zazitkového vzdélavani.

Vramci prvni kapitoly je stéZejnim cilem ziskat vhled do problematiky
zazitkové pedagogiky jako hlavni pedagogické teorie, ktera tvori z mého pohledu
dnes jiz konstituovany védecky obor, ktery se v poslednich deseti letech dokazal
posunout ,na vysluni“ pedagogické teorie i praxe. Vzdélavani prostiednictvim
zazitku se stalo uznavanou metodou, a to jak v pedagogice, tak v andragogice. Je
jednim z pfistupll, ktery lze ve vzdélavani déti a dospélych vyuzit, ale povazuji za
dllezité poznamenat, Ze neni tim jedinym a nejucinnéjsim, a ne vidy lze v jeho

aplikaci umoznit poznani vzdélavacich obsaht u vsech védeckych oborua.



Druhd kapitola této prace pfinese informace, které se vztahuji ke konkrétnim
aplikacim zazitkové vzdélavacich pfistupt v dalSim profesnim vzdélavani pracovnik
ve firmdach. Zaméfim se v ni zejména na jeden ze specifickych trendl firemniho
vzdélavani a rozvoje, ktery je rozsifren pod ndzvem teambuilding.

Treti kapitola bude zamérena na roli instruktora zazitkového vzdélavani, na
jeho lektorské plsobeni v procesu uceni a zakladni predpoklady v oblasti kvalifikaci,
dovednosti, znalosti a osobnostnich kritérii. Zcela jisté se v této ¢asti prace odhali
komplikovanost dalsiho vzdélavani a jeho vykonnych subjektl v rolich vzdélavateld.

O problematice kompetenci, jejich déleni a vyznamu pro fizeni a rozvoj lidi ve
firemnim prostredi bude pojedndavat kapitola ¢tvrta. V jejim rdmci se také zamérim
na metody identifikace kompetenci a proces stavby kompetencnich modeld, které
tvofi u¢inny nastroj pro celou fadu personadlnich ¢innosti.

Jako stéZejni cil této prace si potom vzavérecné paté kapitole stanovuji
konkrétni vymezeni a popis hlavnich kompetenci, kterymi by mél disponovat
instruktor zazitkového vzdélavani jako profesionalni odbornik v této oblasti, a jejich
usporadani do kompetencniho modelu. Ve stredu mého zajmu bude ¢lovék plsobici
na pozici fadového lektora, ktery je soucdsti instruktorského tymu na firemnich
teambuildingovych kurzech realizovanych prevaziné v outdoorovém prostredi.

Pfedpokladam, ze kompetenéni model, ke kterému na konci své diplomové
prace dospéji, bude slouzit jako vhodny podklad pro persondlni ¢innosti tykajici se
vybéru, hodnoceni, a dalSiho vzdélavani a rozvoje v mnou zvolené mensi firmé.

Pro Ucely této diplomové prace budu cerpat zceskych i zahrani¢nich
odbornych publikaci, z internetovych zdrojd, internich materidld firmy Adventura
s.r.o., a dale ze svych profesnich zkusenosti, které jsem béhem svého dvouletého
pUsobeni nacerpala na pozici projektové manazerky v oddéleni Adventura

Teambuilding.

Touto cestou bych rada podékovala Doc. PhDr. Jaroslavu Muzikovi DrSc. za

velice podnétné, trpélivé vedeni mé diplomové prace a veskery cas, ktery vénoval.
Za vstficny pristup také patfi velké podékovani mym koleglm z firmy
Adventura s.r.o., oddéleni Adventura Teambuilding a mym nejblizS§im, ktefi mé

béhem prace podporovali.



1 ZAZITKOVA PEDAGOGIKA

1.1 Definice a vymezeni zaZitkové pedagogiky

V Uvodu této prace jsem zminila své presvédcéeni o konstituovanosti oboru
zazitkové pedagogiky. Nicméné povazuji za stejné zdsadni i své dalsi tvrzeni, Ze
vymezit a presné definovat pojem zdazitkova pedagogika neni v ¢eském prostredi
zdaleka tak jednoduché. Paralelné zde vedle sebe existuji pojmy, které se ve svém
vyznamu ¢dstecné prekryvaji, avsak nejsou zcela totozné. Zminit mizeme naptiklad
terminy jako ,vychova zazitkem“, ,vychova prozitkem®“, ,vychova v pfirodé”,
»Zazitkova vychova“, ,vychova dobrodruzstvim® atd. Jedna se o specifické sméry a
pristupy, jejichz hranice nejsou zcela definovany, a tedy nelze s definitivni platnosti
ani urcit, jaké jsou mezi nimi rozdily.

U samotného terminu ,zaZitkovd pedagogika“ hned narazime na prvni
prekazku, nad kterou polemizuji odbornici zfad pedagogl, lektorl a teoretik(
oboru, a tou je klicové slovo ,zazitek”.

LZazitek, kazdy dusSevni jev, ktery jedinec proziva (vnimani, mysleni,
predstavivost); vidy vnitini, subjektivni, citové provazany; zdroj osobni zkusenosti,
hromadi se cely Zivot a sklada jedinecné dusevni bohatstvi kazdého ¢lovéka.” (Hartl,
Hartlova, 2000, s. 701)

,Prozivani, psychicky jev charakteristicky proudem védomi kazdého vice ¢i
méné uvédomovaného obsahu, je ptisné individudlni, tézko sdélitelné...” (Hartl,
Hartlova, 2000, s. 461)

Prozitek je ,jeden ze zakladnich obsahl psychiky; citové zabarvené vnimani
aktualniho, ¢asto dramatického Zivotniho okamziku; ndhlé poznani vzniklé ze
zhodnoceni okolni skute¢nosti.” (Hartl, Hartlova, 2000, s. 461)

Podobnych definic najdeme vodborné literatufe dost, a pfitom
pravdépodobné narazime na dalsi problém: nékteré jazyky nerozliSuji pojmy zazitek,
prozitek, zkudenost. Cestina rozdily mezi témito pojmy vnimd, ale napfiklad
anglictina ma pro vsechny tfi jeden jediny vyraz, a tim je slovo ,experience”. Do

¢estiny tento vyraz nejcastéji prekladame jako zkusenost.
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Z mého pohledu nabizi uspokojivé rozliseni pojm0 Kirchner, ktery ve svém
chapani povaZuje prozitek za soucast zdazitku. ProZitek je ve svém obsahu
konkrétnéjsi a je jasnéji ohrani¢eny. Podle autora lze tvrdit, Ze zazitek se muze
sklddat z nékolika rlznych prozitkl, napt. cely kurz byl pro ucastniky nddhernym
zazitkem, jednotlivé momenty vSak hlubokym osobnim prozitkem (Kirchner, 2009,

s. 24-25).

Témto tvrzenim predchazi, a ja ho vnimam jako klicovy, slovni rozbor obou
dvou pojmu, ktery autor ve své publikaci nabizi: ,slovo prozit se da rozlozit do
zakladu, ktery obsahuje predponu PRO a vlastni zéklad slova ZiT. Pfedpona ,pro“
pak dava celému slovu ,prozit“ vyznam ,aktivni“ s hodnotou emocniho naboje.
ProZitou skutecnosti je ¢lovék , bohatsi“ o ,vnitfni statek”. Néco, co jsem , prozil“,
mélo aktivni, stimulujici, vSe prostupujici a energizujici charakter. Prozitek tak vznika
z rozdilu vnitini a vnéjsi reality. (...) Slovo zadZitek ma obecnéjsi a nadrazenéjsi
vyznam a postaveni. V zadkladu tohoto slova najdeme dvé casti — predponu ZA a
slovo ZIT. Pfedpona ,za“ dava celému slovu ,zaZitek” vyznam uceleného, celistvého,
presahujiciho. Zazitek proto Cerpa z proudu prozitkl. Zazitek tak v sobé obsahuje
soucCasné uskutecnéné prozitky (emocni ndboj ze situace a jednani) a zvnitfnéné
zkuSenosti (proces uvédomeéni a zvnitfnéni).” (Kirchner, 2009, s. 25)

Pro mne a pro potfeby této prace ztoho vyplyvd jasné a uspokojivé
vymezeni: zdaZitek je uskute€nénym a ndsledné uvédomélym, zvnitfnénym
prozitkem. Je trvalym ,statkem”, ktery jedinec ziskdvd a pfridava ho do svého
vztaziného ramce. Diky tomu si vytvari konkrétni zkuSenost, kterd bude mit dal
znacny vliv na jiné, avSak podobné, situace v jeho budoucim Zivoté.

ProZitky mohou podnitit proces uceni, ale to neznamen3, Ze kazdy nas néco
nauci. Ktomu je potieba se za nim obratit a uvédomit si, co se stalo, jak a proc.
Pokud nedojde k tomuto zpétnému procesu zhodnoceni, prozitek ,zapadne” mezi
vSechny vice ¢i méné vyznamné stimuly, které denné vnimame svymi smysly
(pteklad autorky, Beard, Wilson, 2002, s. 17).

Pokud mame prozitek vymezit pomoci jeho charakteristickych vlastnosti,

zminit mGzeme nasledujici:
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a. nenahraditelnost vlidském zZivoté (jde o jednotlivou,
jedinecnou udalost, ohrani¢enou prostorem i asem);

b. jedinecnost prozitku (nemoznost zaménit jeden prozitek za
druhy v touze po totoZzném vyznéni vtom samém clovéku);

c. individudlnost prozitku (kazdy znds bude danou situaci
prozivat jinak, po svém, vndvaznosti na své drivéjsi
zkusenosti);

d. intenciondlnost prozitku (neoddélitelnost prozitku od jeho
obsahu, sounaleZitost prozivajictho jedince a prozZivané
uddlosti);

e. neprenositelnost prozitku (ryze individudlni zaleZitost,
interpretovatelnd pouze za cenu maximalniho zplosténi a
ochuzeni);

f. komplexnost pfi ziskavani prozitku (psychosomatickd jednota
osobnosti; zapojeni télesnych i duSevnich charakteristik je

nutnou podminkou pro ziskani silné prozitkovosti) (Hanus,

Chytilova, 2009, s. 12-13).

Nesmime vynechat jeSté treti zdsadni pojem, ktery byl zminén v
»problematické triadé pojm0“ — zkusenost.

7 _s

,Zkusenost je poznani, které pfrichazi

“

z prostiedi ,vné“ Cclovéka
prostfednictvim ¢innosti, pozorovanim a pokus“. (Hartl, Hartlova, 2000, s. 703)

Jak opét srozumitelné uvadi Kirchner, hlavnim zdrojem poznatkl o svété jsou
pro Clovéka praktické cinnosti, které denné vykonava, proziva. Jednoduse oznacuje
autor jako zkuSenost to, co bylo uchovano v paméti individua, a je aktivné uzivano
(at védomé nebo nevédomé). Zkusenost je tim, co zlstalo jako ,otisk“ v nasi
osobnosti, je vysledkem naseho individualniho jedndani, chovani a proZivani za
situaci, které pro nas mély silny emoc¢ni naboj, hodnotu. Diky této emocni
plsobivosti zkuSenost vznika. Nutné je vsak zdlraznit, Ze ne vidy stavime kaZzdou
novou zkuSenost na svém vlastnim, pfimém prozivani. Velice ¢asto ziskavame

zkuSenosti zprostfedkované — z poznatkl svého okoli, ze socidlnich interakci a

vztah( nebo z pozorovani (Kirchner, 2009, s. 26).
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Velice duleZité je zminéné emocni podbarveni. Pfi nasledné reflexi prozitku
bychom si jeho souvztainost ke svym emocim méli uvédomit. NaSe emoce jej
vyrazné ovliviiuji, a to nejen proces prozivani, ale také disledky a posouzeni, které
ve fazi reflexe nasleduji (preklad autorky, Richardson, Wolfe, 2001, s. 90).

Vratme se vsak jesté k samému vztahu mezi pojmy proZitek a zazZitek. Ke
stejnému stanovisku jako Kirchner dochazi i Jirdsek: ,,...prozitek uplyne do minulosti
a my se k nému vracime (ve vzpomince, v raciondlni analyze apod.), miZeme tento
modus oznadit jako zazitek a teoretické postizeni oboru jako ,zazZitkovou
pedagogiku“. Cilem vychovy proZitkem je ziskdni urcité trvalejSi podoby prozité
udalosti, jejiz vysledky mizeme uplatnit i v jinych situacich. Tuto formu pak midzeme
nazyvat zkusSenosti (zkuSenosti neziskdvdme pouze pfimym prozivdnim; naopak,
vétSina zkuSenosti i poznatkli prameni ze socidlniho sdileni a komunikace, z
pfijimani zkusenosti druhych).” (Jirasek, 2004, s. 14)

Na zdkladé tohoto vymezeni stejnojmenny autor vymezuje z mého pohledu
nejobsahlejsi a nejuplnéjsi definici, kterou odborna literatura nabizi: ,Pod
oznacenim ,zazitkovd pedagogika“ tedy nadadle budeme rozumét teoretické
postizeni a analyzu takovych vychovnych procesll, které pracuji s navozovanim,
rozborem a reflexi proZitkovych udalosti za uUcelem ziskani zkuSenosti
prenositelnych do dalSiho Zivota (...) Pro zazitkovou pedagogiku je prozitek vzdy
pouhym prostifedkem, nikoliv cilem. Cilem pro ni z(istava starofecky vychovny ideal,
vSestranny rozvoj k harmonii smétujici osobnosti.” (Jirdsek, 2004, s. 15)

Na tomto vychovném idealu, vieobecné zndmém pod pojmem kalokagathia
(kalos — krasny, agathos — dobry), stavi svou Cinnost ¢eské sdruZeni Prazdninova
Skola Lipnice. Jejimu specifickému plsobeni na rozvoj zazitkové pedagogiky
v Ceském prostiedi se jeSté budu v této praci dale vénovat.

Abych vSak dosla k jasnému zavéru, ktery se bude tykat definovani zazitkové
pedagogiky jako takové, a ze kterého budeme pro potreby této prace schopni dale
vychdzet, povazuji za nutné ddle zminit slova Asociace pro zkuSenostni vychovu
(Association for Experiential Education). Ta definuje zkuSenostni vychovu
nasledujicim zptisobem: ,Zkusenostni vychova je proces, béhem néhoz si ,udici se”
vytvari znalosti, dovednosti a hodnoty pomoci pfimé zkusenosti. Principy, kterymi

se praktické provadéni zkusenostni vychovy musi Fidit:
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a. Zkusenostni uceni probihd pouze tehdy, jsou-li odpovédné
vybrané zdazitky a zkuSenosti (tedy programova napln)
podporeny reflexi, kritickou analyzou a syntézou.

b. Zazitky a zkuSenosti jsou strukturovany tak, Ze vyzaduji od
uciciho se iniciativu, rozhodnost a pfijmuti odpovédnosti za
vysledky svého jednani.

c. Béhem pribéhu zkuSenostniho uceni je ucici se aktivné
zapojen do procesu. To se projevuje kladenim otazek,
hledanim odpovédi, experimentovanim, zvidavosti,
schopnosti resit problémy, prebrat odpovédnost, tvofivosti a
tvorbou vlastniho nazoru.

d. Ucici se je vtazen do problému intelektualné, emocionding,
socidlné, dusevné i télesné. Toto zapojeni i vtaZzeni prispiva
k autenti¢nosti a bezprostiednosti fesSenych ukolU.

e. Vysledky takového procesu jsou pouze osobni zalezZitosti, ale
formuji zdklady pro budouci zkuSenost a ovliviiuji pribéh

uceni.

Béhem zkusenostni vychovy se vytvareji a posiluji tyto vztahy: vztah uciciho
se ksobé, vztah kjinym lidem, vztah ke svétu sjeho velkou rozmanitosti.”
(Neumann, 2004, s. 44)

V této obsahlé definici je klicovym pojmem ekvivalent rovnéz v ¢eském
prostfedi vyuzivany pro zazitkovou pedagogiku — zkuSenostni vychova. Z mého
pohledu jde o jeden z dlikazi pojmové rozttisténosti a nejednosti v metodologické
terminologii oboru. Pravdépodobné tak dochdzi i zddvodu rozdilného a
neuceleného prekladani pojmu z cizich jazykd, v pfipadé zkuSenostni vychovy jde o
anglicky termin experiential education.

DalsSim dlvodem, proc¢ jsou v podstaté zaménovany pojmy zazitkova
pedagogika a zkuSenostni vychova, je snad i fakt, Ze starSi pojeti vymezuje
pedagogiku jako védu o vychové.

Vychova je definovana jako zamérné plsobeni na jedince za ucelem

dosazeni zmén v jeho osobnosti (hodnotach, znalostech, dovednostech, postojich
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aj.), avSak vtomto vymezeni zahrnuje i slozku vzdélavaci (zmény ve znalostech).
Z tohoto pojeti se pfirozené vyvinul normativni charakter celé pedagogické védy.
Vychova je zamérnym plsobenim, a proto je logické, Ze ma vymezené, predem
stanovené cile, které planuje dosdhnout, a které jsou dokonce predepsany jako
standardy, normy. Novéjsi, modernéjSi pojeti, které se ustanovuje v poslednich
desitkach let, vymezuje pedagogiku jako védu o edukacni realité. A potom jsou jejim
predmétem vSechny typy edukace, ve vSech typech prostfedi a situacich. Cilem je
edukacni realitu prozkoumat a objasfovat, ne ji normovat. Jednd se o novy,
komplexni pfistup (Prtcha, 2009, s. 13).

Uvedeno bylo nékolik definic zazitkové pedagogiky, které se v odbornych
publikacich a ¢lancich objevuji. V literatufe jsem bohuZel neobjevila takovou, kterd
by byla plné uspokojujici a zahrnovala by vSechny aspekty tohoto ptistupu. Nejvice
se citim byt ztotoZnéna s lJirdskovymi definicemi, které byly publikovany
v odborném casopise Gymnasion. Nicméné je nutné poznamenat, Ze tyto definice
jsou pro potieby této prace velmi obecné a Siroké. V této Casti prace se pokusim
sama konkretizovat pojem zazZitkova pedagogika v uzsim slova smyslu.

Zazitkova pedagogika z mého pohledu predstavuje teoretické postizeni
takovych pobytovych akci, které trvaji zpravidla nékolik dni, probihaji z velké ¢asti
venku a jsou zaméreny na ruzné pedagogické cile. Tyto cile jsou nejcastéji
formulovany na zdkladé témat, kterymi se zabyvd oblast osobnostné-socidlniho
rozvoje. V tomto vymezeni tedy do zazitkové pedagogiky v uzsim slova smyslu
spadaji napt. rlizné adaptacni a preventivni kurzy v rdmci Skolni dochazky, kurzy
Prazdninové Skoly Lipnice, volnolasové pobytové akce a také kurzy dalSiho
profesniho vzdélavani pro dospélé. To vse vidy za dllezitého predpokladu, Ze jsou
splnény vySe popsané charakteristiky. Za vzdélavaci jednotku bych v této souvislosti
oznacila zazitkovy kurz.

Vtéto diplomové praci budu dale pracovat stimto ponékud uZsSim
vymezenim pojmu zazitkova pedagogika, v synonymnim pouziti s pojmy zazZitkové
vzdélavani ¢i vzdélavani prozitkem, pod kterymi si pfedstavuji praktickou aplikaci.
V tomto ohledu se jedna o kontinualni proces, ktery probihda mezi vzdélavatelem a
Ucastnikem vzdélavaciho kurzu. Principy, které zazitkova pedagogika ve své teorii
deklaruje, jsou aplikovatelné, jak pfi vzdélavani déti, tak pfi vzdélavani dospélych.
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Rozdily najdeme ve vzdéldvacich potifebach obou dvou skupin, a v navaznosti na né i
v cilich vzdélavaciho procesu.

Vzdélavaci proces u déti bude navic obohacen o zminénou vychovnou
slozku. V odborné literatufe je vychova charakterizovana jako ,,zdmérné, vice Ci
méné systematické rozvijeni citovych a rozumovych schopnosti ¢lovéka, utvareni
jeho postoju, zplsobl chovani, v souladu s cili dané skupiny, kultury apod.”“ (Hartl,
Hartlovd, 2000, s. 680)

V mych ocich zajimavé pojeti vychovy nabizi Prlicha: ,,...proces zdmérného a
cilevédomého plsobeni na vychovavaného, a to zejména cestou vytvareni a
ovliviiovani podminek pro rozvoj déti a mladych lidi, pro jejich viastni byti se sebou
samymi, s druhymi lidmi, se spolecenstvim, s ptirodou.” (Pricha, 2009, s. 19)

Pricha hovofi v souvislosti s vychovou i o tzv. nepfimém pedagogickém
plGsobeni na vychovdvaného, za jehoZ hlavni Cinitele oznacduje prozitek a proces
vytvareni vlastnich osobnich zkusenosti (Prlicha, 2009, s. 19).

Nejvystiznéjsi objasnéni vychovy pro mne predstavuje nasledujici definicie:
»-.Cilevédomé a zamérné vytvareni a ovliviiovani podminek umozniujicich optimalni
rozvoj kazdého jedince v souladu s individualnimi dispozicemi, stimulujicich jeho
snahu stat se autentickou, vnitfné integrovanou a socializovanou osobnosti.”
(Pelikan, 1995, s. 36)

Jakkoliv byl popsan moderni koncept pohledu na pedagogiku, ktera se
vymanuje ze svého stereotypu normativni védy, je vétSi akcent na vychovné,
formativni pusobeni béhem edukacni reality stdle kladen zejména v pribéhu
vzdéldvani ditéte, nez pfi vzdélavani dospélého jedince.

Ke konstituovanosti celé discipliny, kterd je oznacCovdna jako zazitkova
pedagogika, se vyjadfuje Casopis Gymnasion (Pavlikovd, 2008, s. 21-24), ktery
vychazi z kritérii, ktera nastavuje Prlicha. Ten povaZuje za konstituované takové

discipliny, které spliuji tyto tfi podminky:

a. maji své samostatné védecké ¢asopisy ¢i média;

b. jsou organizovany ve  specializovanych  védeckych

spolecnostech;
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c. jsou vyucovany jako obory studia na vysokych skolach

(Prdcha, 2000, s. 23).

Sam Prlcha, jako predni cesky pedagogicky odbornik, ve svém vyctu uvadéném
v pedagogickych encyklopediich zazitkovou pedagogiku jako konstituovany védni
obor neuvadi ani nezmiriuje (Pricha, 2006, s. 26). V ramci Ceské republiky viak
vychazi od roku 2004 dvakrat ro¢né casopis Gymnasion, s podtitulem casopis pro
zazitkovou pedagogiku. Mezi jeho hlavni cile patfi profilace oboru, fesSeni
terminologickych nesrovnalosti, uvadéni novinek v oboru atd. Ze zahranic¢nich
periodik zmifuje autorka ¢lanku, ktery pojedndva o zminéné konstruovanosti oboru,
také casopis The Journal of Experiential Education. Kdruhé podmince
konstruovanosti discipliny se vztahuje ¢innost mezinarodni organizace, ktera se
zabyva zkuSenostni vychovou a tou je Association for Experiential Education. Do
tfetice je potvrzena i Prlichova posledni podminka: se zazitkovou pedagogikou jako
disciplinou se seznamuji studenti Fakulty télesné vychovy, Univerzity Palackého
v Olomouci, Pedagogické fakulty Univerzity Karlovy v Praze ¢& v Ustavu
pedagogickych véd na Filozofické fakulté Masarykovy Univerzity v Brné. Z pohledu
autorky ¢lanku i z mého vlastniho jsou tedy kritéria pro konstituovanost zazitkové
pedagogiky splnéna. (Pavlikova, 2008, s. 21-23). Lze ji oznalit za samostatny,
uceleny obor, ktery by si jiz zaslouZil své misto v pfednich odbornych publikacich,
které na trhu najdeme. Pfesto vSak pro zazitkovou pedagogiku a jeji metody
nenajdeme v prednich pedagogickych encyklopediich vymezenou samostatnou
kapitolu ¢i odstavec. Zminnme jesté jednou napf. Encyklopedii pedagogiky (Pricha,
2009), Prehled pedagogiky (Prlicha, 2000) ¢i Pedagogiku pro ucitele (Valisova,
Kasikova, 2009).

Na zazitkové metody, které jsou spojeny s hrou a cestou samostatného
objevovani se viak ve své publikaci dokazali zaméFit napfiklad Svec a Marak, ktefi
ve své publikaci o vyukovych metodach poukazuji na dulezity fakt, a sice ten, Ze
moderni pedagogika musi respektovat aktivitu a samostatné Usili zaka jakoZto
urcujici tendence rozvijejici se osobnosti. Autofi nabizeji vycet dovednostné-

praktickych metod, které ve své aplikaci vyuziva ¢innostné orientované vyuka. Jde o
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takové postupy, skrze které se vychovné-vzdélavacich cild dosahuje na zakladé
vlastni prace zaka.

Z tohoto Siroce pojatého uUvodu mulzeme formulovat zavér, Ze zazitkova
pedagogika je konstituovanym védnim oborem, ktery ma jak na poli vzdélavani
dospélych, tak ve vychovné-vzdélavacich procesech u déti a mladeze své Cestné
misto. Dulezity je fakt, Ze jako obor ,Zije“ a jeji principy jsou denné v praxi

aplikovany ve vzdélavani a rozvoji obou dvou cilovych skupin.
1.2  Historie zazitkové pedagogiky
1.2.1 Vyvoj zaZitkové pedagogiky ve svété

Za prvotniho zakladatele zazitkové pedagogiky je povazovan John Dewey
(1859 — 1952), americky filozof, psycholog, pedagog a reformator vzdélavani. Jako
autor spisu Demokracie a vychova (1916) polozil zdklady nového pohledu
v pedagogice, ktery stavi na pragmatismu. Pragmatickd pedagogika odmitd klasické
pfistupy ke vzdélavani jedince, zdlraznuje Cinnost, praxi a uziteCnost. Dité je
v tomto procesu stfedobodem, pomysinym sluncem, kolem kterého se soustrfeduje
cely pedagogicky proces, a vnémi ucitel vystupuje jako rddce a organizator.
Zakladem takového procesu je individualni zkusenost, kterou dité ziskd skrze praci,
¢innost, a ktera ho dale motivuje, vzbuzuje jeho zdjem a vyvolava problémy uréené
k diskusi. Zak se uci na praktickych ukolech, kdy fesi Glohy a problémové situace,
zkousi rGzné postupy, aplikuje odlisSné nazory, diskutuje a sdm si utvari a nasledné
zapamatovava optimalni feseni (prispévatelé Wikipedie, 2008).

Z Deweyho Ust také pochazi zdsadni vyrok: ,Experiential learning is learning
through doing” (Luckner, Landler, 1997, s. 3), ktery lze volné prelozit: ,Zazitkové
vzdélavani je vzdélavanim skrze ¢innost, délani, aktivitu“ (preklad autorky).

Dalsi, neméné vyznamnou, osobnosti déjin zazitkové pedagogiky je Kurt
Hahn (1896 — 1974), spoluzakladatel a vid¢i duch organizace Outward Bound.
Pedagog némeckého plvodu plsobil béhem svého Zivota ve Velké Britanii a béhem
svého Zivota zalozil a vedl nékolik skol a vyznamnych projektl. K jeho nejzndmé;jsim
pocinim patfi tzv. kratkodobé skoly (shortterm school, Kurzschule) - ¢tyftydenni

kurzy pro mladé lidi mezi 16 az 21 lety. Na téchto experimentalnich kurzech
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dochazelo k propojeni Ctyf programovych prvku, které vsechny dohromady tvofri
HahnUv originadlni koncept tzv. prozZitkové terapie. Ta ma celkem tfi nasledujici
stupné.

1. stupen:

a. télesna priprava zajistujici zvySovani vitality, osobni zdatnosti,
kondice, odvahy a sily k pfekondvdni sebe sama (zaZitek
objeveni vlastnich schopnosti a mozZnosti prostiednictvim
tréninku, horolezectvi, horské turistiky, plavby na ¢lunech
atd.);

b. sluzba bliznim zahrnujici zachrannd opatreni a prace v horach,
na motfi (zahrnuje pfipravu na utrapy, sluzby pro staré obcany,
pro télesné postizené atd.);

c. jedno- nebo vicedenni projekt predstavuje tzv. projektové
uceni, pfi némz se na cesté za vyty¢enym, dosazitelnym cilem
rozvijeji centrdlni schopnosti, pficemz je dlraz kladen na
svédomitost, samostatnost a kreativitu;

d. expedice, kterd sestavad z horské ¢i lyzarské tary a vyzZzaduje
rozhodnost a wurcitou davku prekondvani sebe sama
(Vazansky, 1992, s. 35).

2. stupen:
Pfesnd vystavba programu, kterd je promyslena, a ve které na sebe
jednotlivé programové casti navazuji a vytvareji novy proZitek a
zkuSenost. Odehrdva se také cilena reflexe toho, co se v jednotlivych
blocich odehrdlo.

3. stupen:
Jednotlivé elementy programu a jejich realizace jsou pouze prostfedky

vychovy, a ne jejim cilem (Hanus, Chytilova, 2009, s. 24).

»,Hahnovo pojeti zazZitku a prace s nim je potreba vnimat jako dllezity meznik
a ukazatel cesty moderni pedagogiky zazitku.” (Hanus, Chytilova, 2009, s. 25)
Uvedené principy se staly zdkladem prace Hahnovych skol a projektd

»kurzschule”. Poté co vypukla 2. svétova valka, byly , kurzschule” nabidnuty v roce
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1941 pod ndzvem Outward Bound (OB) britskému ndmotnictvu, a tak zacal ve
vycvikovém stfedisku ve Walesu probihat rozvoj osobnosti se specifickym
zamérenim pro feSeni krizovych situaci a preZiti pro namorniky. Termin Outward
Bound pochazi ze staré ndmofni angli¢tiny a je v plivodnim smyslu pouzivan pro
oznaceni mista, linie, kdy se lod vydava na Siré motre a veskerd starost a
odpovédnost je plné ponechana na jeji posadce. Tento vyraz potom symbolicky
zachycuje i pedagogicky cil celé organizace OB: pripravovat mladé lidi do Zivota jako
lod' vyzbrojenou k velké plavbé. ,Pedagogicka filosofie Outward Bound se opira o

dva zakladni principy:

1. Clovék je schopen dokdzat mnohem vice, nez se domniva;
2. jen malokdo si uvédomuje, c¢eho je mozné dosahnout
prostfednictvim vzajemné pomoci a tymové spoluprace.”

(Hanus, Chytilova, 2009, s. 23)

Outward Bound Schools se rozsifily po celém svété, své zastoupeni ma od
r. 1991 tato organizace i v Ceské republice, kde ji reprezentuje neziskovd, nevladni
organizace Prazdninova Skola Lipnice. V r. 1993 doslo k zaloZeni profesionalni
vzdélavaci organizace Outward Bound — Ceska Cesta, s.r.o., ktera se vénuje zejména
vycviku firemniho managementu v oblasti tymové spoluprace, komunikace, vedeni
lidi a tvofivého pfistupu k reseni problém (Svatos, Lebeda, 2004, s. 47-49).

Outward Bound se bezesporu stala nejproslulejsi svétovou organizaci, ktera
se zabyva zaZitkovym vzdélavanim a vychovou v pfirodé. Bezesporu také jeji

filozofie nejvice ovlivnila ¢eskou praxi.

1.2.2 Vyvoj zaZitkové pedagogiky v ¢eskych zemich

Zazitkova pedagogika se v Ceskych pomérech vyvijela velice specificky a diky
této skutecnosti se ve své metodice odliSuje od jinych koncepci a zdroju zaZitkové
pedagogiky, které najdeme jinde ve svété.

»--vznikl velmi Ucinny a origindlni koncept, ktery mizeme pravem povazovat

za origindlni cesky pfispévek do spole¢ného duchovniho hnuti evropské vychovy.
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Cesky koncept vychazi z ojedinélych kofenl &eské vychovy v pfirodé a navazuje na
jeji lepsi tradice.” (Hanus, Chytilova, 2009, s. 11-12)

Prvni historické koreny zazitkové pedagogiky u nas lze datovat jiz do prelomu
16. a 17. stoleti, kdy svymi dily ptispél jeden z nejvyznamnéjsich humanistickych
myslitell, zakladatelll moderni pedagogiky — Jan Amos Komensky (1592 — 1670).
Podle jeho teorie jsou pfi ziskavani Zivotnich zkuSenosti nejdllezitéjsi smysly. V jeho
spisech miZeme objevit spoustu myslenek, které se k principlm zkuSenostniho
uceni vazou. Uvadim jeden z mnoha prikladu:

»-.prida se ucedIlniku snadnosti, jestlize, ¢emu ho koli uci§, hned jemu,
k ¢emu to jest (...) ukazes. (...) Nic neu¢, ¢eho by, k éemu uzivdno byti ma, hned
neukazal.” (Komensky, 1913, s. 230)

Dalsi neopomenutelné milniky se datuji do 19. a 20. stoleti. V poloviné 19.
stoleti vznikaji Sokol (1862) a Turisticky klub (1888). V naSich zemich dochazi
k prudkému rozvoiji turistiky kombinované s dalSimi volnoc¢asovymi ¢innostmi, které
se odehravaji v prirodé. Ve 20. letech 20. stoleti zacalo junacké hnuti pouZivat
termin vychova v pfirodé (outdoor education). Ve svété se objevuji progresivni
vzdéldvaci sméry, které inspiruji i Ceské pedagogy — u nas se zacinaji poradat letni
tdbory, vzdélavaci kurzy a experimentalni skoly. Rozvoj vychovy v pfirodé pozitivné
ovlivnilo i dilo spisovatele a ucitele Jaroslava Foglara, jehoz pribéhy hochd od Bobfi
feky a Rychlé Sipy podporovaly jak vztah clovéka k ptirodé, tak i duleZitost prace
v mensich, neformalnich skupinach a komunitach (Franc, Zounkova, Martin, 2007, s.
12-13).

PfestoZze druha svétova valka a pozdéjsi nastup komunistického totalitniho
rezimu do vyvoje Ceské zazitkové pedagogiky negativné zasahly, nikdy se ani
v obdobi let 1939 — 1989 rozvoj v této oblasti zcela nezastavil. V roce 1953 vznikla
na Karlové univerzité prvni katedra, ktera se zaméfila na turistiku a sporty v ptirodé.
Vroce 1974 pronikly do tehdej$iho Ceskoslovenska prvni zprdvy o organizaci
Outward Bound a bylo jasné poukdzano na shodné a podobné principy, které
samostatné se rozvijejici ¢eskd vétev zazitkového vzdélavani uzivad ve shodé s touto
britskou organizaci (Hanus, Chytilova, 2009, s. 15-18)

Kdyz vsak v kruzich voboru zainteresovanych odborniki a nadSenct

zminime zazitkovou pedagogiku, potaimo vzdélavani pomoci zazitku, diskuze k
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tématu se pravdépodobné témér vzdy stoéi k jedine¢nému ceskému fenoménu,
ktery u nds vznikl v roce 1977 — k Prazdninové $kole Lipnici (PSL). Do dne$niho dne
se kurzi této plvodné neziskové organizace, pozdéji obcanského sdruzeni,
zUcastnilo vice jak 5 000 ucastnik(l z fad stfedoskolakd, vysokoskolakl a dospélych.

Prazdninova Skola Lipnice byla zaloZzena pod hlavi¢kou Socialistického svazu
mladeZe, tehdy samoziejmé z nutnosti a v kontextu komunistického rezimu. PSL se
stala experimentdlnim a vzdélavacim centrem pro vychovu v pfirodé a jejiho vedeni
se ujal psycholog Allan Gintel. PSL se od svého plivodné zejména sportovniho
zaméreni zacala orientovat na rozvoj socialné-psychologicky a do kurzi se zacaly
zarazovat také psychologické hry (Franc, Zounkova, Martin, 2007, s. 16-18).

,Prazdninova skola si dala za ukol pfipravovat mladé lidi ponékud nezvyklymi
formami na jejich budouci spolecenské a profesionalni plsobeni. Stru¢né receno:
Slo o to ,utit se byt“, pomahat vytvaret mladym lidem Zivot v celém jeho bohatstvi,
pestré paleté zkusenosti a prozitk(,...“. (Hanus, Chytilova, 2009, s. 15)

Po roce 1989 se vyvoj celé organizace urychlil. Vroce 1990 doslo
k osamostatnéni instituce na obcanské sdruZeni a v &ervnu roku 1991 byla PSL
pfijata do zminéné mezindrodni pedagogické organizace Outward Bound. Pokud
bychom se snazili srovnat metodiku a vlastni koncepty, které PSL za léta své
intenzivni ¢innosti samostatné vytvorila stémi zahrani¢nimi, opravdu se nejblize
pfibliZime pojeti, které prosazoval Kurt Hahn v hnuti Outward Bound. , Specifikem
metody PSL je ddiraz na skupinovou a osobnostni dynamiku, emo¢ni bilanci a cilenou
dramaturgii projektd, (...) Dynamika program(, velkd intenzita nasazeni ¢lovéka ve
vSech jeho dimenazich, stfidani ¢innosti (sportovnich, uméleckych, technickych aj.),
(...) vyvolava ojedinély zazitek, ktery je ve zpétnovazebnim plsobeni usmérriovan ve
smyslu sebepoznani (sejmuti masky) a seberozvoje (pozndni a nastartovani
potencialu), které vedou k pfehodnoceni ¢i pfimo zméné Zivotniho stylu ¢lovéka.”
(Hanus, Chytilova, 2009, s. 17)

Jak dale uvadéji Hanus a Chytilova, specifickd sila zazitkové pedagogiky,

kterou vyvinula Prazdninova Skola Lipnice, spociva v nasledujicich bodech:

a. cilovani (precizni formulovani jasnych cild);

b. motivace (cilené motivovani Gcastnika);
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c. dramaturgie (promyslena skladba programu);

d. vyrazové prostfedky (efekty okoli plsobici na vnimani situace
—napft. hudba, tma, barvy, aj.);

e. ovliviiovani osobnosti prostiednictvim situaci (hra, role, déj);

f. zpétna vazba (nejrizné;jsi podoby procesu reflexe);

g. skupinova dynamika;

h. osobnost pedagoga (zivotni a profesni zralost, odbornost,

rozvinuta emocni inteligence). (Hanus, Chytilova, 2009, s. 17)

Z vy$e popsaného vyvoje zazitkové pedagogiky je patrné, Ze byl v Ceské
republice az do dnesniho dne i pfes vSechny prekdazky, které zde nastolil rezim, a
mozna trochu i diky nim, vytvoren funkéni vzdélavaci koncept, na kterém mohou
dnes stavét vichni, ktefi se oboru profesné & zajmové vénuji. V ramci PSL vzniklo
nepreberné mnozstvi her a poutavych, na vSestranny rozvoj ¢lovéka zamérenych,
program( a aktivit, ze kterych se neustdle ¢erpa. S metodickymi principy pracuji jak
pedagogové ve Skolach, odbornici na primarni drogovou prevenci a vedouci
mnohych détskych tdbor(, tak odborni lektofi vzdélavajici dospélé, at uz v ramci
zdjmového ¢i profesniho vzdélavani ve firmach. Domnivdm se, Ze i pro roli
instruktora zazitkovych kurz( vytvofil pristup Prazdninové skoly Lipnice dulezitou
platformu, diky které jsou na tyto odborniky kladeny urcité poZadavky jak po

odborné, tak po osobnostni strance.

1.3 Modely zkuSenostniho uceni

Po roce 1990 zacinaji do ceského prostiedi proudit postupy a trendy
z anglosaské literatury. Jednd se o metodické cykly uéeni, tzv. modely zkusenostniho
uceni, které priblizuji zakladni principy fungovani procesu uceni. Diky nim Ize Iépe
strukturovat zakladni zkuSenostni trénink a vzdélavaci programy, a proto tvofi jednu
z nejdllezitéjSich soucasti teorie z této oblasti. V ramci kazdého cyklu se objevuje
nékolik stupnd, které nam umozni popsat, pochopit, vyzkouset a pouzit jednotlivé
Casti probihajiciho procesu. O cyklus se jedna proto, Ze prozitek sdm o sobé vede

malokdy ke specifickému cili, kterého se snazime dosahnout. Je potfeba na néj
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navazat — uvédomit si prozitou situaci, zhodnotit ji z vlastniho pohledu, zpétné ji
zpracovat a poznat, to vSe s pfimou emocni navaznosti na pravé prozité. Potom z ni
mulzZeme vyvozovat dalsi dUsledky a postupy, které se budou tykat naseho
budouciho konani (Hanus, Chytilova, 2009, s. 34-35).

Podle vyzkum{ Kolbovych vyzkum( az plnych 80 % naseho poznani prameni
z nasich vlastnich zazitkd, které si pretransformujeme do poznatkld a zkuSenosti.
V navaznosti na tuto skutec¢nost, upozornil vyzkum IBM a UK Post na fakt, Ze si po
tfech mésicich vybavime az Sestkrat vice toho, co jsme zazili, nez informaci, které
jsme jen slyseli (Svatos, Lebeda, 2005, s. 17).

Jako u kazdé teorie, kterou jiz spole¢nost empiricky ovéfila, mizeme i u
modell zkuSenostniho uceni predlozit nékolik bodud, které se soustfedi na jejich

kritiku a oponuji modellim nasledujicimi pfipominkami:

a. Proces uceni nelze vtésnat do nékolika predem nafizenych
kroka.

b. Neni znam presny pocet krokl v cyklu, mlze jich byt od 0 do
100 a presny pocet nelze nikdy presné specifikovat.

c. UZivani zkusenostnich modelld muZe omezit proces uceni do
stereotypniho cyklu.

d. Dosud chybi vyzkumem podlozené materidly o funkcénosti
zkuSenostnich cykl{.

e. Kazdy cyklus nemusi byt fizen facilitdtorem, procesy uceni ze
zazitkl probihaji samovolné v prlbéhu dne u mnoha lidi

(Hanus, Chytilova, 2009, s. 35-36).

V této prdci si pfedstavime tfi modely zkuSenostniho uceni, ze kterych se pfi

vzdélavaci praxi nej¢astéji metodicky vychazi.

1.3.1 Deweyho model zkuSenostniho uceni

Jako prvni pfisel steorii zkusenostniho cyklu uceni zminény pragmaticky

filozof John Dewey, ktery zddraznil vyznam zdazitku jako zakladniho Ccinitele
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vzdéldvani. Ve vsech Zivotnich sférach vyznaval demokraticky pfistup. Ne nahodou
je Deweyho prace vyzdvihovdna ¢asto jako vibec nejvlivnéjsi vzdélavaci teorie 20.
stoleti.

Deweyho cyklus (viz PRILOHA A) je tfistupriovy a ma nasledujici faze:

1. pozorovani okoli po daném impulsu;

2. promysleni znalosti a zkuSenosti — srovndvame to, co se pravé
odehrdlo stim, co se délo vpodobnych situacich v nasi
minulosti;

3. usudek — kombinace soucasného pozorovani a znalosti
z minulosti, abychom dosli k zavéru, co predstavuje (Hanus,

Chytilova, 2009, s. 36-37).

Deweyho metoda je nazyvana jako progresivni a ve své dobé znamenala
novy pristup k uceni. Pfi tom vSem ale Dewey zdroven kladl obrovsky dliraz na
kvalitu zazitkd, které délil podle pedagogickych cild na vychovné a nevychovné.
Hlavnim problémem je vybrat vidy takové zaZitky, které v budoucnu budou
pozitivné ovliviiovat nds rozvoj a osobnostni rist.

»-..kazdy ze zazitk( v sobé nese néco ze zazitk( predeslych, ale také ovliviiuje
urcitym zplGsobem kvalitu téch, které teprve ndasleduji. Ze spojitosti zazitk( vyplyva
rQst,..., intelektudlni i moralni. Ukolem 3kolitele je hlidat smér rlistu.” (Hanus,
Chytilova, 2009, s. 37) Jak dale uvadi stejni autofi, samotné pozorovani okoli, bez
porozuméni vyznamu, nestaci. DuleZitost spociva v zasazeni novych vjem( do
kontextu vSech nasledk( predeslych zazitk(. , At uz chceme metodou zaZitkového
uceni vyucovat jakykoliv predmét, musime vybirat materidly a témata, kterd
souviseji se zazitky ze Zivota.” (Hanus, Chytilovd, 2009, s. 38)

Na tomto misté si dovolim poukadzat na souvislost se smysluplnosti
vzdélavaciho procesu. Obzvlast u dospélych ucastnikd vzdélavaciho procesu je pro
jejich motivaci k aktivni Gcasti pfi vyuce dllezité, aby vidéli ve vzdélavani uzitek.
Pravé v momenté, kdy si uvédomuiji pozitivni souvislost svych minulych zkuSenosti a

aktudlnich prozitkl, dochdzi z mého pohledu k ,nastartovani” individudini
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zainteresovanosti na vysledku vzdélavaciho procesu, a diky tomu také k usnadnéni

cesty k cili.

1.3.2 Lewintv model zkuSenostniho uéeni

Kurt Lewin je znam jako zakladatel americké socidlni psychologie, ktery
zasvétil své vyzkumy skupinové dynamice, objevil metodu laboratorniho tréninku a
T-skupinu, a definoval Ctyfi styly vedeni.

LewinGv model (viz PRILOHA B) je &tyistupriovy a ,...stavi na konkrétnim
zazitku, (...), ktery ohlédnutim a reflexi vede k formovani abstraktniho pojeti a
zevSeobecnéni, jez nasledné testuje dUsledky ndvrhu v novych situacich.” (Hanus,
Chytilova, 2009, s. 38)

Hanu$ a Chytilova si povsimli zejména dvou aspektd. Prvnim je zd(raznéni
bezprosttedniho, konkrétniho zazitku pro potvrzeni abstraktniho pojmu, kdy tento
osobni zazitek je klicovym bodem celého procesu. Druhym aspektem je zpétna
vazba, na kterou na rozdil od Deweyho, upozorfiuje Lewin diiraznéji. Zpétna vazba®
je pojem pochazejici z kybernetiky a v psychologickém kontextu je v Psychologickém
slovniku definovdna takto: ,Negativni zpétna vazba je informace vysland zpét
k osobé nebo instituci scilem upozornit, Ze se systém odklani od néjakého
zadouciho cile; pozitivni zpétna vazba je informace upozoriujici, Ze chovani systému
je na zadouci cesté...” (Hartl, Hartlova, 2000, s. 665)

Na zakladé vyuzZivani zpétné vazby lze |épe vyhodnocovat nasledky

vzdélavaciho procesu a sledovat vytyceny cil.

1.3.3 Kolbuv model zkusenostniho uéeni

Tento model pochdzejici z roku 1984 je z mého pohledu v oblasti zazitkové
pedagogiky nejpopuldrnéjsSim a nejcastéji uvadénym v odborné literature. Kolb
v ném vychazi z prace Deweyho, Lewina a dale také z Piageta, ktery vytvofil model
uceni a kognitivniho rozvoje. Centrdlni uUlohu zde hraje zazitek v procesu uceni,

jehoz naslednou transformaci ziskava jedinec védomosti a zkusenosti.

! Zpétna vazba se v zaiitkové-vzdélavaci oblasti vyskytuje pod riznymi oznalenimi. Narazit tak
mlzZeme na review, reflexi, sharing ¢i debriefing. Nuance mezi pojmy uvadéji Reitmayerova,
Broumova, 2007, s. 11-12.
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Kolb pojmenoval Sest charakteristik zkusenostniho uceni:

a. je koncipovano jako proces, bez pevného terminu dosazeni
vysledk;

b. jde o pribéziny proces zakotveny v zazZitcich;

c. vyZaduje reSeni konfliktu mezi protichGdnymi styly adaptace
na vnéjsi prostredi;

d. jeto holisticky proces;

e. zahrnuje prenos informaci mezi ¢lovékem a prostiedim;

f. jde o proces tvoreni védomosti (Hanus, Chytilova, 2009, s. 42).

KolbGv cyklus (viz PRILOHA C) zahrnuje &tyti faze, které si mizeme predstavit

ve tvaru spiraly:

1. konkrétni zkusenost, aktivita (,,Néco se pfihodilo.”);

2. premysleni, ohlédnuti, sledovani, pozorovani, uvaZovani,
reflexe (,,Co se stalo?“);

3. zobecnéni, utvareni abstraktniho konceptu a predstav, planu
do budoucna (,,Co ovlivnilo prabéh toho, co se stalo? Co pristé
udéldam stejné, co udélam jinak?“);

4. aktivni experimentovani, zkouseni, testovani novych koncepci

(Hanus, Chytilova, 2009, s. 42-43).

»Aby uceni probihalo Ucinné, musi byt ¢lovék schopen nechat se plInég,
oteviené a bez jakychkoli predpojatosti vtahnout do novych zkusSenosti a zazitkd,
musi byt schopen o nich uvazovat a zkoumat je z nejriznéjSich ahld, byt schopen
tvorit koncepce, které jeho pozorovani integruji do logickych teorii, a musi byt
schopen tyto teorie vyuZivat pfi rozhodovani a fesSeni problém.” (Hanus, Chytilova,
2009, s. 44)

Jako jedna z nejznaméjsich teorii uceni byl KolbGv cyklus kritizovan ohledné
své relevance. Chybi v ném napfiklad fakt, Ze nas mozek je ¢asto prepnut na jakysi

automaticky rezim, kdy nase mysl cilené nereflektuje déjici se uddlosti. Déje se tak
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proto, Ze organismus prirozené brani tomu, aby se nds mozek ve svém védomém
stavu zahlcoval vSemoinymi informacemi. Neni v ném ilustrovdno ani to, Ze
premyslenim o svych prozitcich mizeme dojit k nepravdivym zavérim, nemusi ndm
byt umoZnéno pochopit smysl nového poznani, a mizeme lehce sklouznout do
stereotypniho mysleni (pfeklad autorky, Beard, Wilson, 2002, s. 37).

Ucebni cyklus je ovliviiovan stylem uceni. MUzZzeme rozlisit nasledujici hlavni
Ctyfi ucebni styly aplikované na role, pricemz kazdy ucastnik preferuje ¢i ma

tendenci pouZivat jeden z nich:

a. aktivista — udi se pfi aktivitach, u nichz se muize uplatnit (uci se
z realné probihajicich déja);

b. reflektor (pfemyslivy jedinec) — nejlépe se uéi tehdy, pokud
mu aktivity umoznuji zopakovat si a zhodnotit véci, které se
staly a které se naudil;

c. teoretik — uci se pfi aktivitach, kde muzZe nalézt systém,
model, koncepci, teorii;

d. pragmatik — uci se nejlépe tehdy, je-li aktivita spojena
s problematikou a moZnostmi vykondvané prace (Muzik,

2005, s. 35-36).

Ucebni styl zavisi zcela na dispozicich a uéebnich schopnostech kazdého
Ucastnika — jde tedy ryze o individudlni zaleZitost. Jedinci v rlznych stadiich
ucebniho procesu pouzivaji rdzné styly uceni a v praxi potom mlZeme vymezit

nasledujici Ctyfi:

a. prizpUsobivy styl, ktery zdlraznuje jednani, aktivni Ucast na
novych ¢innostech a akcich;

b. divergentni styl, ktery se projevuje v predstavivosti a
schopnosti rozezndvat vyznamy a hodnoty, spojovat véci do
logickych celk(;

c. asimilujici styl, ktery pracuje se schopnosti indukéniho mysleni

a schopnosti vytvaret teoretické modely;
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d. konvergentni styl, ktery se soustfedi na praktické FeSeni
problémd a aplikaci ndpadd tak, aby bylo nalezeno

jednoznacéné reseni (Muzik, 2005, s. 36).

Z pohledu lektora nelze jisté oznacit, ktery ze stylli je pro vzdélavaci praxi
dospélych nejucinnéjsi. Osobné jsem toho nazoru, Ze lektor by mél byt zkusenym
pozorovatelem, ktery rozpozna jednotlivé styly v pfistupu svych ucastnik(l kurzu, a
je schopen na tyto individudIni tendence logicky a prospésné navazat pfi reflexi a
pldnovani dalsi vzdélavaci aktivity. Silny je zde poZadavek na analytické schopnosti,

naslednou dedukci a okamzitou reakci lektora.
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2 APLIKACE ZAZITKOVEHO PRiISTUPU VE VZDELAVANi DOSPELYCH

Kazdy vzdélavaci proces md nezaménitelnou, originalni podobu, kterd je ve
vztahu pfimé zdvislosti na individudlnich charakteristikach ucastnik( a jejich
vzdéldvacich potiebach. Podle konkrétnich vzdélavacich potfeb je nutné stanovit
jasné cile a ty mit na zfeteli béhem celého vyucovaciho procesu. V zavislosti na nich
také volime vhodné vzdéldvaci metody. To je jen velice stru¢ny nastin nékolika
zakladnich kroku, které je nutné pfi planovani jakékoliv formy vzdélavani dodrzet.

U zdazitkového vzdélavani tomu neni jinak. V této casti prace bych se rada
zabyvala tim, jak konkrétné je v dalSim profesnim vzdélavani dospélych zazitkovy
pfistup aplikovan, jaké jsou jeho pfinosy a limity, a zddraznila také nékolik
esencidlnich princip(, které je potfeba pfi praci s Ucastnickou skupinou dospélych

uplatriovat.

2.1 Zazitkové vzdélavani ve firemni praxi

Zazitkové vzdélavani je ve vymezeném uzsim kontextu pouzitelné ve vSech moznych
typech vzdélavacich kurzd. Pro potreby této prace se vSak zamérim na vyuziti
principll zazitkové pedagogiky v kontextu firemniho vzdélavani, které je zaméreno
na zaméstnance — dospélého clovéka, vramci jeho dalSiho profesniho rozvoje a
rastu.

V Ceském firemnim prostredi je zazitkova pedagogika, potazmo vzdélavani,
nejc¢astéji jmenovano v souvislosti stzv. teambuildingovymi programy. Ty se za
poslednich 15 let staly obrovskym trendem ve firemni praxi. Anglicky vyraz
Lteambuilding” nemd v ceském jazyce svij ekvivalent, avSak nejcastéji pod nim
rozumime nasledujici: ,, Systematické budovani a rozvoj tymu usilujici o zlepSeni jeho
vykonu. Teambuilding pracuje se skupinovou dynamikou, emocemi a ucenim se
vlastnim proZitkem. Rozvoje dosahuje pomoci pfesné sestaveného programu, ktery
Ucastniky vystavuje novym situacim, na které musi reagovat pomoci spoluprace s
ostatnimi. Tyto zaZitky jsou nasledné reflektovdny ve spolec¢né diskuzi, kterd
umoznuje transfer zazitk( do zkusSenosti prenositelnych do pracovniho prostredi.”

(Profesni sdruzeni pro zazitkové vzdélavani, 2009)
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Laicka i odborna verejnost pojem skloruje v riznych souvislostech, s ne vzdy
totoZznym obsahovym vyznamem. Dovolim si vtéto casti textu vyjit ze svych
profesnich zkusSenosti. Do kategorie ,teambuilding” je ¢asto zafazovan jakykoliv
program, ktery je pro firmu realizovan v outdoorovém prostredi, tedy venku.
BohuzZel se tak do této kategorie dostalo, a v podvédomi vefejnosti zakorenilo i to,
co teambuildingem v pravém smyslu slova z hlediska svych cil( jednoznacné neni.
Jako priklad bych uvedla napftiklad zabavné aktivity odehravajici se venku, jako jsou
jizda na ¢tyrkolkach ¢i oblibeny akéni paintball, pfi kterém proti sobé druzstva stfileji
barevné kuli¢ky. Ty v poslednich letech byvaly zadavateli z firem poptavany s cilem
odménit a pobavit své zaméstnance, nikoliv je tak vzdéldvat, rozvijet a posouvat
v jejich dovednostech. Pro shrnuti mGzeme tvrdit, Ze pod pojmem ,teambuilding”
jako takovym, ve firemnim slangu personalistd a manazZer(, najdeme jak oblast
vzdélavani a rozvoje, tak oblast tykajici se odménovani a motivace pracovnik(.

Zminéno bylo outdoorové prostfedi, ve kterém tréninkové kurzy nejcastéji
probihaji. Rozumime tim jakékoliv venkovni prostfedi, mimo uzavienou budovu.
Pfiroda formuje atraktivni pozadi, na kterém se programy daji realizovat, vytvari
spontanni a pfirozené prostiedi, v éemz je nenahraditelna. U&astnici se dostanou
»,ven z kancelare” — ven ze svého rutinniho pracovniho prostredi, a tento fakt jim
vyrazné muize usnadnit proces uceni. Jak uvadi Hronik: ,,Outdoor je jen prostredim,
v némz se uplatiuji stejné ucebni zasady jako u jinych metod. Neni tedy cilem. Jako
metoda ma specifické postaveni proto, Ze se odehrava v jiném prostredi a emoce se
v ném projevuji koncentrovanéjsim zplsobem.” (Hronik, 2007a, s. 207)

V navaznosti na toto tvrzeni lze uvést, Ze Uspéch aktivniho zazitkového uceni
mUZe byt zarucen stejné tak v prostfedi typu indoor, tedy za zavienymi dvefmi
v konferencni mistnosti ¢i vzdéldvacim centru (Zahradkova, 2005, s. 139). Z mého
pohledu je skute¢né nejdllezitéjsi mit na zieteli dosazeni vytyCenych cild a zdmér(,
a tak se muze ucinné dit v obou dvou prostredich, idedlné v jejich kombinaci.

Vratim se vSak zpét k outdoorovému prostredi, jehoz vyuziti stale v praxi
zazitkového firemniho vzdéldvani prevladd. Outdoorovy trénink vymezuje Paldn
touto definici: ,Vzdélavaci metoda vycviku manazerQ vyuzivajici pohybovych aktivit
v pfirodé jako zdroje zkuSenosti a poznani. U nds uplatiovana jako kurzy tymové

spoluprdace.” (Palan, 2002, s. 142) Povazuji za vhodné na tomto misté doplnit, Ze se
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outdoorovy trénink dnes jiz zdaleka netyka pouze manazerskych pozic, nybrz touto
formou byvaji rozvijeny i tymy a pracovni kolektivy na vSech stupnich organiza¢ni
struktury firmy.

,Outdoorové kurzy jsou specifickou formou tréninku manaZerskych
dovednosti a rozvoje pracovnich tymu.” (Svatos, Lebeda, 2005, s. 117)

Pokud se podrobnéji zaméfime na outdoorové programy, které se nejcastéji
provozuji v ceském firemnim prostiedi, lze je rozdélit do nékolika kategorii.
Nejcastéjsi kategorizaci, se kterou se setkame, se fidi vzdélavacimi cili, na které jsou

programy zaméreny. Uvedu zde nékolik klasifikaci, které uvadi oborova literatura.

Svatos s Lebedou kategorizuji programy nasledujicim zplsobem:

a. aktivity na podporu tymového ducha (teamspirit events);
b. budovani a rozvoj pracovnich tymu (teambuilding);

c. trénink manaZerskych dovednosti (management training);
d. kurzy tymové spoluprace (teamwork training);

e. rozvoj predpokladi k viidcovstvi (leadership training);

f.  hodnotici programy (outdoor assessment center);

g. specidlni programy (Svatos, Lebeda, 2005, s. 67-76).

Jednd se o pomérné vyclerpavajici vymezeni a autofi uvadi zejména ty
programy, které maji vzdélavaci potencidl. V praxi se Casto déje, Ze se jednotlivé

b

typy mezi sebou prekryvaji a maloktery outdoorovy kurz lze jasné a ,Cisté” zaradit
do pravé jedné kategorie.

V druhém pripadé bych rdda uvedla zakladni déleni, které uvadi Profesni
sdruzeni pro zazitkové vzdélavani (PSZV), které bylo v ramci Ceské republiky
zalozeno, a klade si za cil, kromé jinych, sdruZovat firmy pUsobici na trhu
zazitkového vzdélavani a nastavovat standardy sluzeb poskytovanych v oboru.

Klasifikace uvadénd PSZV je velice jednoduchd, uvadi tfi kategorie a je

zaloZena na poméru zabava : rozvoj:

a. fun/ event;
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b. teamspirit;
c. teambuilding (Profesni sdruZeni pro zaZitkové vzdélavani,

2008).

Program typu fun (z anglického ,fun”, tzn. zdbava) je primarné zacilen na
odreagovani a zadbavu ucastnikl. Pomoci neobvyklého spole¢ného zazitku pomaha
zejména vytvaret pocit soundlezitosti se skupinou a loajalitu k firmé. To vSe skrze
skupinové a individualni aktivity. Tyto programy jsou oblibenym ndstrojem
odménovani firemnich pracovnik a dokdZou funkéné doplnit také spektrum
nastroju podporujicich motivaci zaméstnanct k dalsi praci.

U teamspiritového programu (z anglického spojeni ,team spirit”, tzn. tymovy
duch) je hlavnim cilem poskytnout prijemny spoleény zazitek, ktery muze byt
prostfednikem k posileni tymového ducha, stmeleni kolektivu a navazani osobnich
srozvojem tymovych dovednosti, zejména v oblasti efektivni komunikace a
spoluprace.

Konecné teambuilding v Cisté podobé se zaméfuje na cilené budovani a
rozvoj tymu, oboji zamérené na zlepseni vykonu. Podstatou celého procesu je uceni
se na zakladé vlastnich prozitkli, kdy skrze pfitomnou emociondlni slozku dochazi
k snazSimu pochopeni a zamapatovani. Zde se jiz v plné sile uplatiuje zminény
Kolblv cyklus ve vsech svych ¢tyrech fazich. Z hlavnich témat, na ktera se firemni

teambuildingové akce zaméfruji, bych jmenovala alespon tyto:

a. identifikace durovné tymové spoluprace;
b. podpora davéry v tymu;

c. efektivni komunikace;

d. vedenitymu (leadership);

e. tymové role;

f.  rozvoj kreativniho mysleni v tymu;

g. rteseni konfliktd (Adventura Teambuilding, 2008).
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Vsechny outdoorové programy by mély vidy vychazet z konkrétnich
pozadavk(l zadavatele a jasné definovanych cili. Odbornici z dodavatelskych firem
by potom méli na téchto podkladech pfipravit a predstavit takovy program, ktery
svym obsahem dokaze splnéni cili nabidnout. Zdmérné zde uZivdm slovo
»,nabidnout”, jelikoz nelze jasné tvrdit, Ze lze dosazZeni cil( zarucit. Celd realizace
programu se neobejde bez ucastniki na jedné strané a instruktor(/lektord na
strané druhé, a pravé na chovani téchto dvou ,nepredvidatelnych” proménnych
vysledek bezpodminecné zavisi.

K instruktordm, ktefi maji program ve svych rukou, a kterym bude vénovana
celd treti kapitola této prace, Svatos s Lebedou dodavaji: , A také, (...), ma ve finale
zésadni vliv na kone¢né vyznéni osobnost konkrétnich instruktor(/lektort. V
zavislosti na jejich odborné i lidské zkuSenosti mohou do planované zabavy vnést
vyraznou ,rozvojovou pfidanou hodnotu“, nebo naopak =z pfipravovaného
seriozniho tréninku udélat prvoplanovou spolecenskou akci.” (Svatos, Lebeda, 2005,
s. 66—67)

S timto tvrzenim se sama jako instruktorka zazitkovych akci pIné ztotoznuiji.
2.2 Hlavni principy zazitkového vzdélavani u dospélych

Odborna literatura k oboru zazitkového vzdélavani uvadi rizné koncepce a principy,
které se ve vzdélavacim procesu uplatiuji a instruktor, ktery vede program, k nim
musi pfihlizet. Vybiram nékteré hlavni pedagogicko-psychologické aspekty, na

jejichz dllezitosti se prameny jednoznacéné shoduiji:

a. teorie komfortni zény;
b. koncept optimadlniho prozivani (,flow”);
c. princip ,challenge by choice;

d. motivace dospélého ucastnika.

Teorie komfortni zény hovofi o tfech zénach, ve kterych se ¢lovék béhem

svého Zivota neustdle pohybuje. Velkou ¢ast Zivota setrvdvame v zéné bezpedi,

2 Terminologickému rozlisSeni pojma lektor a instruktor bude vénovana ¢ést 3.1. Stejné tak jako praxe
i ja v této diplomové praci oba dva pojmy uzivam jako synonyma.
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komfortu, nudy, kterda ndm poskytuje, casto bez ucasti naseho védomi, tyto
zminéné ekvivalenty. Provadime v ni bézné, rutinni Cinnosti, které dobife zname,
umime a kondme je automaticky, s velice nizkou intenzitou prozZitku. Na druhou
zénu navazuje tzv.“zéna stresu”, kterd je zénou ucebniho diskomfortu. Pravé v ni
mame nejvétsi potencidl rozvijet svou osobnost skrze nové cinnosti, které jsou
doprovazeny intenzivnimi, emocné pozitivné i negativné zabarvenymi prozitky.
V z6né uceni prekonavame strach a obavy, vyrovnavame se s novou situaci, skrze
kterou se ucime a ziskdvdme novou zkuSenost. O tu se rozSifuje nase komfortni
zéna a nas zkuSenostni zdklad je tak obohacen, doplnén, rozsifen. Posledni,
okrajovou zénou je zéna paniky, ohroZeni, kdy vykro¢ime z komfortni zény, ktera
nam poskytovala stabilni zazemi pfili§ daleko. V zéné paniky k Zddnému posunu
nedojde, tedy ani zéna komfortu se nerozsifi, naopak, jeji hranice mizZe dokonce
zmensit. Je tedy tfeba odhadovat své moZnosti a zndt sv(j individudlni limit
osobnich schopnosti (Franc, Zounkova, Martin, 2007, s. 28-29).

Ucastniky zaZitkovych kurz( tedy cilené podporujeme vtom, aby ze zény
komfortu vykrocili do zény stresu, a v ni néco nového poznali, pochopili, naudili se, a
o to svou komfortni zonu nasledné rozsifili.

S teorii komfortni zény souvisi druha koncepce, a sice koncepce optimalniho

cu
|

prozivani, tzv. ,flow” (do ¢estiny nejcastéji prekladano jako ,prozitek plynuti“nebo
také ,stav plynuti“), jehoZz autorem je americky psycholog madarského pulvodu
Csikszenthmihalyi (Hanus, Chytilovd, 2009, s. 56-57).

,Flow je minén jako nereflexivni vznik proZitku pfi hladce uskutecriované
¢innosti, kterou ma ¢lovék navzdory vysoké ndrocnosti pod kontrolou. Tento stav
byva vétsSinou prozivan jako pfijemny.” (Kirchner, 2009, s. 61) Nejvystiznéjsi je podle
mé puavodni definice samotného autora, ktery stav plynuti oznacuje jako stav: ,ve
kterém jsou lidé tak ponoreni do urcité ¢innosti, Ze nic jiného se jim nezda dulezité.
Tento prozitek sdm je tak radostny, Ze se ho lidé snazi dosdhnout i za velkou cenu,
(...), pokud tento zazitek trva, clovék dokaze zapomenout na vSechny nepfijemné
stranky svého Zivota, (...), ¢innosti, které ndm prindseji radost, vyZzaduji naprosté
soustfedéni pozornosti na ukol, ktery pravé vykondvdme — a tak uz ndm v mysli
nezbyva misto pro informace, které se k tomuto Ukolu nevztahuji.“ (Kirchner, 2009,

s. 61)
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Do tohoto stavu se dostdvdme tehdy, kdy nds provozovand ¢innost plné
»pohlti“, absolutné zaméstnd nase smysly a komplexné vyuZije nase schopnosti.
Pokud je cinnost pfilis jednoducha, nudime se. Kdyz je naopak naro¢na, vzbuzuje
v nds Uzkost a paniku (Hanus, Chytilova, 2009, s. 56).

Obecné lze fici, Zze v idedlnim stavu ,flow” se nachdzime tehdy, kdy se
v dynamické rovnovaze vyskytuji pfilezitosti pro cinnosti a ¢innostni schopnosti.
Grafické znazornéni stavu plynuti obsahuje PRILOHA D.

Instruktor zazitkového kurzu by mél mit koncept flow na paméti pfi
stanovovani cild programu, snaZice se je co nejvice optimalizovat tak, aby byly
soucasti zminéného rovnovainého stavu mezi pfilezitostmi na strané jedné, a
schopnostmi na strané druhé

Tretim zminénym Cinitelem, ktery vyznamné ovliviiuje pribéh zazitkovych
kurz je princip v praxi zndmy pod anglickym vyrazem ,challenge by choice” (z
anglického ,challenge” — vyzva; ,choice” — wvybér, volba), nejcastéji cesky
predkladany jako princip dobrovolnosti. Volné bych tento princip popsala jako
moznost si svobodné, dobrovolné vybrat, zda pfijmu prfedklddanou vyzvu a stanovit
si individualné své osobni cile. Vyzvu muzZe predstavovat jakykoliv ukol ¢i aktivita,
které jsou ucastnikim zazitkového programu nabizeny kvyreSeni &i prekonani.
Cincera uvadi: ,Instruktofi jsou povinni zajistit, Ze studenti nebudou nuceni k G&asti
proti své vlli, a soucasné studenti jsou odpovédni za to, Ze budou pfijimat fyzicky a
psychicky akceptovatelné vyzvy...“. (Cingera, 2007, s. 20)

Princip dobrovolnosti vSak nepredpoklada pravo ucastnika odejit, ale vybizi
ho, aby byl aktivité pfitomen a podpofil své kolegy, naptiklad i zapojenim se do
¢innosti jinou formou (napt. poskytnutim technické podpory, moralni podpory atd.)
(Cingera, 2007, s. 20-21).

Je mozné si vSimnout, Ze vSechny tfi hlavni koncepty spolu vzadjemné néjak
souvisi a jsou propojeny. lJisté vztahové napéti mlzZeme nalézt mezi principem
dobrovolnosti a teorii komfortni zény. Je tfeba vyvarovat se direktivnimu ,tlaceni”
Ucastnikd ven z komfortni zény do zény uceni, protoZe pocit rizika je natolik
individudlni zaleZitosti, Ze je velice tézké, aby instruktor/lektor odhadl optimalni

miru zatéze (Cincera, 2007, s. 22).
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Poslednim, ale urcité ne zdaleka konecnym, vyraznym Cinitelem, ktery ovlivni
cely prlibéh zazitkového kurzu je motivace dospélého ucastnika. Je potfeba, aby mél
lektor na paméti, Ze dospéli ucastnici jsou rlzného vékového rozpéti a jsou
v rliznych etapach svého produktivniho Zivota. Predpokldddme, Ze za sebou maji
urcity stupen dosazeného vzdélani a skrze svou profesni drahu dosahli urcitych
vysledk(l a postaveni. Jejich zkuSenosti z profesniho a osobniho Zivota jim pomohly
vybudovat urcéitou miru sebelcty a sebevédomi, disponuji Sirokym spektrem
odbornych zkuSenosti a znaji své praxi ovérené postupy, které ¢asto rutinné aplikuji.
Vsechny tyto aspekty je potfeba pti vzdéldvacim procesu zohlednit, respektovat a
navazovat na né. Pro Uspéch celého vzdélavaciho procesu je dllezita a zasadni
motivace Gcastnikl, tedy probuzeni jejich zajmu, pozornosti. Cim vy$si je motivace
na strané ucastnika, tim vétsi je efekt vzdélavaciho kurzu (Svatos, Lebeda, 2005,

s. 20).
Autofi Svatos$ a Lebeda oznacuiji jako klicové faktory ovliviujici motivovanost

dospélého ucastnika zazitkového kurzu nasledujici:

a. védomi potrfebnosti a uziteénosti programu;

b. soulad s dosavadnimi zkusenostmi ucastnikd;

c. respekt k osobnosti GcastnikU;

d. rozvoj, nikoliv konfrontace;

e. volba vhodné formy kurzu a zajiSténi odpovidajicich
technickych podminek;

f. osobni divéryhodnost lektora (Svatos, Lebeda, 2005, s. 21-
27).

Cely tento vycet ovliviiuje z pozice odbornika instruktor, ktery program vede
a koordinuje. Na jeho osobu je maximalni soustfedéna pozornost ucastnik(, stoji
v popredi celé akce a je to on, kdo tzv. ,dava véci do pohybu”.

,Uspéch kazdého kurzu stoji na osobnosti konkrétniho lektora, na tom, zda
dokaze zaujmout publikum a zjednat si respekt ucastnikll akce, aby nasledné pfrijali

program a zkuSenosti, které jim nabizi.” (Svatos, Lebeda, 2005, s. 26)
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Z mé vlastni instruktorské zkusSenosti vyplyva jesté dalsi dulezity poznatek.
PovaZuji za motivaci stimulujici moment také ten, kdy lektor uUcastniky vybizi
k aktivni participaci na programu a vyzyva je oteviené kinvestici jejich energie a
nasazeni s tim, Ze , kolik do akce sami dokazZou vlozit, tolik mohou také dostat zpét”.

Obsahem této kapitoly bylo nékolik provazanych témat. V jejich ramci byl
objasnén koncept teambuildingovych firemnich kurzl, které jsou stavény na
zazitkové-pedagogickych principech. Ddle jsem povaZovala za dulezité zminit, Ze
proces uceni skrze zazitek je neefektivnéjsi, pokud se pohybujeme v prozitkové
bohaté zéné mirného diskomfortu, za zachovani stavu plynuti, kdy je pro nas ukol
dostate¢né motivujici vyzvou, ale zaroven se necitime ohrozeni. Oboji se odehrava
vramci dobrovolného plnéni. Vysledek vsech vzdéldvacich akci je vidy
bezpodminecné ovlivnén vlastni motivovanosti a nasazenim ze strany ucastnikd.
V celém procesu hraje nepostradatelnou ulohu také instruktor, o jehoz vyznamné

roli bude nasledujici kapitola.
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3 INSTRUKTOR V ROLI VZDELAVATELE

Cilem této kapitoly je seznamit se specifickou roli vzdélavatele v oblasti
zazitkového vzdélavani, popsat jeho osobnostni a kvalifikacni predpoklady a
sumarizovat popis jeho prace. Pro tento ucel se pokusime vyjit z informaci, které
nabizi odbornd literatura z oboru, a dale zlegislativy Ceské republiky, ktera
vymezuje lektorskou cinnost jako Zivnost, a v této souvislosti stanovuje i konkrétni

pozadavky na kvalifikaci.

3.1 Vymeazeni instruktorské role na vzdélavacich kurzech

Pokud se podivdime do odbornych publikaci, které pojednavaji o
outdoorovém vzdélavani a zazitkové vzdélavacich koncepcich, o instruktorské roli se
nejcastéji hovoti jako o roli lektorské. V této souvislosti nelze pochybovat, Ze se
pojmy lektor a instruktor vzajemné vyznamové prekryvaji, a ani literatura ani praxe
je od sebe casto nerozliSuji. V pojmoslovi, které vymezuje andragogicka didaktika,
se vSak Castéji pro oznaceni role vzdélavatele objevuje termin lektor. Ten je i dle
mého minéni obecné v praxi vzdélavani dospélych uzivan v hojnéjsi mire. S pojmem
instruktor operuji potom nejcastéji organizace vénujici se outdoorovym vzdélavacim
programim.

Palan nabizi hned dva pohledy na chapani role instruktora. Za prvé ho vnima
jako odborného poradce, ktery vede teoretickou a praktickou pfipravu v urcitém
oboru (v tomto smyslu miZeme poukdzat napriklad na instruktora lyZovani), a
vdruhém pfipadé na néj pohlizi jako na pedagogického pracovnika v dalSim
vzdéldvani, ktery se zabyva predevsim vycvikem v pracovnich dovednostech (Palan,
2002, s. 84).

Pro zaméreni této prace je vhodnéjsi pojeti druhé. Jelikoz literatura pojmy
lektor a instruktor jasné nerozliSuje, i ja je vtéto praci budu pouzivat jako
ekvivalenty a oznacovat jimi odbornika na vzdélavani dospélych, ktery je diky svym
znalostem, schopnostem a zkuSenostem kompetentni vést vzdélavaci proces, a to

jak voutdoorovém, tak indoorovém prostiedi. Na zakladé jeho priibéhu potom
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takovy jedinec dovede smérovat Ucastniky k formulaci konkrétnich, v denni praxi
aplikovatelnych poznatkl a zaveér(.

V zazitkovém pristupu, ktery je vymezujicim ,mantinelem” této prace, se
lektor nejéastéji chova jako iniciator a facilitdtor’ procesu uéeni. Tyto dvé role
Svato$ s Lebedou srovnavaji stzv. roli experta. Expert Ucastniky procesu uceni
nejprve seznamuje se spravnym zplUsobem feSeni a zazitkové aktivity potom
pouziva k jejich potvrzeni a procvic¢eni spravnych postupu, které k reSenim vedou.
Na druhé strané je instruktor iniciator a facilitator, ktery tak cini obracenym
zpUsobem — nejprve nabizi skupiné ukol kvyreSeni, a v dalsi fazi sni rozebira
postup, ktery skupinu dovedl nebo nedovedl k feseni. Vyusténim muaze byt potom
samotnymi ucastniky vytvoreny seznam kroku, které vedly k fesSeni. Tento konecny
verdikt skupiny muze facilitdtor v zavéru porovnat s obecné uznadvanym pfistupem,
teorii, s obvyklym fesenim atd. (Svatos, Lebeda, 2005, s. 105).

V rdmci outdoorovych vzdélavacich programd byva zpravidla podporovana
druha varianta pfistupu k rozvojovému procesu — tedy od problému k reseni.

Autofi dale hovofi o rolich lektora zazitkovych kurzli, a svou pozornost
vtomto sméru vénuji vedoucimu lektorovi kurzu — vpraxi firemnich
teambuildingovych kurzl v ¢eském prostifedi se v této souvislosti bézné setkame
s terminem ,Séfinstruktor”. Ten dle nich plsobi v nasledujicim vyctu roli: odbornik —
poradce, dramaturg, logistik, diplomat, bezpecnostni expert, vedouci tymu,
iniciator, pozorovatel, facilitdtor. Posledni roli nazyvaji dokonce ,kralovskou
disciplinou” lektora zazitkovych kurz(.

Pasobeni lektora spatfuje autorska dvojice zejména v téchto tfech rovinach:

1. hodnotitel;
2. odborna autorita;

3. lidska autorita.

® Facilitator pro potreby této prace je vniman jako zkuseny odbornik, ktery se soustfedi na proces
smérovani skupiny k vyty¢enému cili. Snazi se jej usnadnovat zejména vytvorenim vhodné atmosféry,
pouZzitim fizené diskuse, metody reflexe a dalSich alternativnich technik.

40



Ucastnickd skupina ¢asto ocekdvd od lektora poskytnuti zpétné vazby,
postfehl k fungovani skupiny jako celku a casto i ke konkrétnim navyklm jejich
jednotlivych ¢lend. Hodnotitelskd role klade vysoké naroky na lektorovu
odpovédnost v maximalni moziné mire, jelikoZz jeho nazor mliZe odstartovat fadu
zavaznych procesu ve skupiné.

V druhé radé je lektor vniman jako odborna autorita, ktera ma zkusenosti a
dovednosti tykajici se nejen outdoorovych aktivit, ale disponuje také teoretickymi
znalostmi z oblasti managementu a vzdélavani dospélych.

Pod roli lidské autority Svato$ s Lebedou spatfuji takového lektora, ktery
kromé toho, Ze ma odbornou autoritu, je schopen vzbudit v Gcastnikovi i dlvéru — a
to do té miry, Ze ten jej jako nezdvislou osobu v ¢asech mimo oficidlni program rad
oslovi s prosbou konzultace profesionalnich i osobnich problém(. V této souvislosti
je potfeba dodat, Ze outdoorovy kurz neni individualni ¢i skupinovou terapii,
nicméné se lektor ve své profesi a postaveni mize do pravé popsané situace dostat
(Svatos, Lebeda, 2005, s. 117-118).

Jinou osobitou specifikaci lektorské role, ktera je zajimava, nabizi Plaminek.
Ve své teorii vychazi od prvotnich zajmuU, které jsou vzdélavatellm vétsinou
spolecné. Jsou jimi zdjem obstat ve své roli a vydélat si penize na Zivobyti.
ZdUraznuje vSak v této souvislosti ten neopominutelny fakt, Ze navic jsou u profese
vzdélavatele i dalsi vlivné cile: napfiklad potfeba prestize a potieba poskytovani
uzitku. V ndvaznosti na tato tvrzeni potom predstavuje Plaminek teorii postupného
vyvoje ,,od navodu k namétu“, kterym lektor béhem své profesni drahy zpravidla

prochazi, a ktery ma nasleduijici faze:

1. ,ja-faze”;
2. ,oni-faze”;

3. ,ono-faze” (Plaminek, 2010, s. 268-270).

Jde o cestu od nabizeni konkrétnich postupl k nabizeni podnét
k premysleni. Slovy zminéné autorské dvojice Svatose a Lebedy by Slo o posun od
role experta kroli inicidtora, facilitatora. Plaminek vSak pro vysvétleni svého

konceptu mozina zdmérné nepouzivad tato konkrétni rolova oznaceni, kterd mivaji
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razny obsahovy ramec, pro kazdého odbornika trochu posunuty dle jeho vlastniho
chapdni.

Kratce tedy o jednotlivych etapach. Tzv. ,ja-faze” je typickd zamérenim
lektora na svou vlastni osobnost a na snahu neudélat chybu. Sebehodnoceni je
zaloZeno na srovnani s néjakym vzorem. Plaminek uvadi manual nebo uznavaného
lektora. Centrem zajmu vzdélavatele pohybujiciho se vtéto Urovni je proces —
obsahovy a procesni vykon. Jinymi slovy se soustiedi, aby vSe probéhlo presné tak,
jak bylo napldnovano.

Ve druhé etapé — tzv. ,oni-fazi“ se pozornost presouva zvlastni osoby
smérem k ucastniklim, se kterymi lektor buduje vztah, zaméfuje se na jejich pocity a
snazi se jim zalibit. Sebehodnoceni se potom opird o zpétnou vazbu od nich,
pfipadné od kolegl i organizatorl akce. Idedlem pro lektora vtéto etapé jsou
»samé jednicky” ve vyhodnocovacich dotaznicich.

Konecné treti etapa je pomysinym vrcholem tfipatrové pyramidy, do které
koncept Plaminek logicky usporadal, a samozifejmé na predchozi dvé navazuje.
Definuje ji zaméreni na véc a uzitek, snaha prospét a pomoci se stava dulezitéjsi nez
snaha se zalibit. Sebehodnoceni se opird o miru presvédcéeni, Zze vzdélavani je
skutec¢né uzitecné a lektor opravdu pomahd svému okoli. Tento zdravy vyvoj je
v podstaté spojen se zménami zaméreni pozornosti (od sebe pres vztah k véci), a

v

souvisi i s proménami kritérii sebehodnoceni. Bézné je vidy zachovano ve vyvoji to,
co se lektor naucil v etapdach nizsi urovné, ackoliv Plaminek upozoriiuje na to, Ze ne
kazdy lektor se béhem své profesni drahy musi nutné dostat az do faze ,ja-ono“
(Plaminek, 2010, s. 268-270).

Pokud bych dal méla zminit osobnostni a odborné predpoklady Uspésné
lektorské prace, Ize fici, Ze odborna literatura se v tomto ohledu shoduje.

Svatos s Lebedou hovofi o tfech skupinach kompetenci, které jsou zdrojem
kvality lektorské prace pfi outdoorovych trénincich. Patfi mezi né osobnostni
predpoklady, ovladnuti lektorského remesla, teoretické védomosti a praktické
zkuSenosti z manazZerského prostredi. Hovofi o zralé a integrované osobnosti, ktera
vzbuzuje v Ucastnicich davéru, respektuje je jako partner a zdroven si dokaze
zachovat patficny odstup. DokaZze slouZit potfebam skupiny a jeho socidlni

inteligence je rozvinutd na vysoké urovni. To, co autofi spatfuji pod ,lektorskym
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femeslem” v sobé nese spoustu specifickych védomosti a dovednosti, které se
vztahuji konkrétné k firemnim prozitkovym kurzim, které se odehrdvaji nej¢astéji
v pfirodé. Jmenovat mohu na tomto misté napfiklad zaklady outdoorovych sportQ,
dovednosti spojené s pfipravou pro jejich pouziti na kurzech, znalost principl a
pravidel tymovych ukolll a strategickych her, dale znalost a respektovani
bezpecnostnich pravidel, znalost dramaturgickych princip( a technik reflexe (Svatos,
Lebeda, 2005, s. 120-121).

Svij vycet faktoru, které maji bezprostredni vliv na lektora a jeho roli nabizi i

zminovany Plaminek:

1. znalosti (znalost tématu, znalost uceni a souvislosti);
2. dovednosti a ndvyky:
a. fikat, co prospéje ucastnikiim;
b. depersonifikace;
c. empatické dovednosti a ndvyky;
d. uméni ptat se a micet;
e. odolavani setrvacnosti.
3. wvzdélani;
4. postoje;

5. vykony.

Jako klicovy svazek dovednosti potom Plaminek vnima dovednosti ucit, a
z pohledu energie ucastnik( a dynamiky uceni také dovednost volit pomér mezi
klicovymi ,ingrediencemi” vzdélavani — poucenim, zabavou a motivaci (Plaminek,
2010, s. 275-278).

Domnivam se, Ze vSichni autofi samoziejmé vychazeji ze svych vlastnich
zkuSenosti, jelikoZ vSichni profesné zastavaji role vzdélavatel(l, a kazdy z nich dosel
s praxi ke svému pohledu na problematiku lektorského fremesla. Uvedené vycty roli,
pfistupll, znalosti a dovednosti, které byly predmétem predchozich radka, jisté
nejsou zdaleka vycerpdvajici, avSak z mého pohledu zaznély alesponi ty hlavni a
soucasnou odbornou literaturou nejvice sklofované. Pfi pohledu na né by

pravdépodobné kazdy dalsi lektor, instruktor, facilitadtor ¢i dokonce kou¢ nebo
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konzultant, ktery aktivné pusobi jako vzdélavatel, pridal nejméné jednu polozku,

kterou on osobné vnima jako nepostradatelnou.

3.2 Pozadavky na kvalifikaci lektora definované legislativou

Vedle odbornych publikaci o dalSim profesnim ¢&i zdjmovém vzdélavani a
rozvoji, které predkladaji skutecné vycty pozadavkd a narokl( na osobnost lektora,
jsem se rozhodla analyzovat podrobnéji i ta kritéria, ktera urcuje ceska legislativa
pro ty pripady, kdy se lektor rozhodne touto ¢innosti Zivit.

Kartotéka typovych pozic obsahuje Siroky seznam jednotlivych povolani,
kterda se ddle déli na jednotlivé typové pozice. U nich potom kazda karta uvadi
typické aspekty vykonu prace a pozadavky na jejiho vykonavatele. Ke kazdému
oboru ¢innosti jsou zde uvedeny vSechny pracovni pozice, vidy stupfovité sefazené
dle narokl na kvalifikaci. Z popisu jednotlivych typovych pozic potom mizZeme zjistit
jejich podrobnéjsi charakteristiku, charakter prace, Uroven fizeni, predmét prace,
typické pracovni prostredky, pracovni podminky, kvalifikace ¢&i prifezové
dovednosti.

Zajimavou polozkou pod kazdou pozici je i prdmérna mésicni hruba mzda
vramci Ceské republiky, vidy dle zafazeni do podnikatelské ¢&i nepodnikatelské
sféry. Rovnéz jsou tu informace o aktudlnim poctu volnych pracovnich mist na tuto
pozici v jednotlivych lokalitach, které se fidi dle aktudlni nabidky pracovnich ufadu
(Kartotéka typovych pozic, 2010).

Z mého pohledu je kartotéka uzite€nd zejména dnes, kdy na trhu prace
najdeme velké mnozstvi pozic, pod kterymi si nedokdzeme predstavit konkrétni
¢innost. Vtomto smyslu muizZe byt seznam poml(ckou jak pro uchazece, tak pro
personalisty ¢i Gredniky UFadd prace.

V sekci vymezené vzdéldvani a vychové jsem se zaméfila na nasledujici
lektorské typové pozice, které se vztahuji k naSemu instruktorovi zazitkového

vzdélavani, a u nichz vidy rovnou uvadim i poZadovany dosaZzeny stupen kvalifikace:

a. lektor specialista vyZadujici magistersky titul;

b. pedagog volného ¢asu specialista vyzadujici magistersky titul;

44



c. odborny lektor vyzadujici bakalarsky titul ¢i vysSi odborné
vzdélani;

d. samostatny pedagog volného ¢asu vyzadujici bakalarsky titul
Ci vy$si odborné vzdélani;

e. lektor vyzadujici stfedoskolské vzdélani s maturitou;

f. pedagog volného casu vyZadujici stredoSkolské vzdélani

s maturitou.

Pokud mam mit i nadale na zfeteli obecny kompetenéni profil lektora, ktery
se specializuje na zazitkové vzdélavani dospélych v prostiedi outdooru, vyjdu v tuto
chvili ze své pracovni zkuSenosti. Na instruktorské pozice pfijima Adventura
Teambuilding nejcastéji jednotlivce s ukonéenym stfedoskolskym vzdélanim, kdy
velky podil tvofi mimo jiné studenti bakaldrskych ¢i magisterskych obor(, nejcastéji
budouci absolventi z oborl pedagogiky, rekreologie, psychologie, andragogiky a
télesné vychovy a sportu. Pravé z dlvodl, Ze se v mnohych pfipadech jednd o
studujici, se vtuto chvili zamérim na pozadavky, které jsou definovany pro pozici
lektor, ktera vyZaduje ukon&ené stfedogkolské vzdélani a maturitni zkousku. Rada
instruktort funguje v této oblasti jako osoba samostatné vydélecné ¢inna a jejich
zivnostensky list jim dava pravo vykonavat tzv. lektorskou ¢innost.

Lektor je v kartotéce typovych pozic definovan jako kvalifikovany odbornik,
ktery provadi vyuku a prakticky vycvik v odbornych kurzech v pfislusném oboru

¢innosti. V této souvislosti jsou potom uvadény ndsledujici ¢innosti:

a. pfriprava ndplné a zaméreni kurz(l a jejich jednotlivych lekci;

b. zajistovani textovych a jinych podplrnych ucebnich materiall
a pomucek;

c. predndseni ucebni latky;

d. predvadéni ukazek v kurzech praktickych dovednosti;

e. provadéni praktického vycviku;

f. studium novych poznatkl v oboru a jejich aplikace do
vyukovych programd;

g. ovérovani zpUsobilosti u¢astnikl kurzu;
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h. spoluprace s vedenim vzdéldvaciho stfediska,
vnitropodnikovym uUtvarem vzdéldvani;

i. sprava svérenych vyukovych a technickych prostredk;

j.  vedeni administrativy a pedagogické dokumentace spojené s

vyukou a vycvikem (Kartotéka typovych pozic, 2010).

Po uvedeni tohoto vyctu lze potvrdit, Ze rfadovi instruktori zazitkovych kurza
vétsinu c¢innosti, vice ¢i méné, vykonadvaji. Z téch, ve kterych jsou vytizenéjsi, bych
jmenovala predvadéni ukazek, provadéni praktického vycviku, zajistovani pomucek
a materidlu a studium novych poznatk( v oboru. Ostatni c¢innosti jsou v pfipadé
firemnich rozvojovych kurz(i ponechdny ¢astecné v rukou $éfinstruktora, ¢astecné
v rukou garanta programu, kterym je projektovy manazer.

Kartotéka typovych pozic ndm tedy muzZe poslouZit jako jeden ze zdroju

informaci vyuzitelnych nasledné pro stavbu kompetenéniho modelu instruktora.

3.3 Pozadavky na instruktory definované Profesnim sdruzenim pro

zazitkové vzdélavani (PSZV)

Profesni sdruZeni pro zazitkové vzdélavani (PSZV) jiz bylo zminéno v kapitole
druhé, v souvislosti s konkrétnimi aplikacemi zazitkové-vzdélavacich pfistupl ve
vzdélavani dospélych. Vzniklo za dcelem garance kvality a dodrZzovani
bezpecnostnich a etickych standard( v oblasti firemnich zaZitkové-vzdélavacich
kurzG a stimto cilem sdruZuje predni ceské subjekty, které se na jejich realizaci
v komer¢ni sféfe specializuji. V sou¢asné chvili je v PSZV sdruzeno celkem 12 firem, z
toho dvé plsobi na Slovensku.

Kvalita firemnich kurzl je urcovana jejich celkovou urovni a v tomto pohledu
by se kazda firma, ktera je zajistuje, méla byt schopna zarucit za své lidi, za kvalitu
programu (zejména jeho souvztainost kcilim, které stanovil zadavatel) a za
bezpecnost vsech ucastnikl i instruktorského tymu.

,Profesni sdruzeni pro zaZitkové vzdélavani usiluje nejen o kontinudlni
zvySovani kvality poskytovanych sluzeb a rozvoj vSech svych clen(, ale také o

celkovou kultivaci oboru zazitkového vzdélavani. Jednou z priorit PSZV je proto
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neustalé zvySovani kvalifikace instruktor(, lektor(l a konzultantd vSech ¢lenskych
organizaci, a nasledné nastavovani standardd v oboru zdaZitkového vzdélavani.”
(Profesni sdruzeni pro zazitkové vzdélavani, 2009)

Profesni sdruzeni pro zaZitkové vzdéldvani je tvircem stupnice
instruktorskych pozic, po které se instruktofi jednotlivych ¢lenskych subjekt(

pohybuji, a kterd zaroven vymezuje jednotlivé kvalifika¢ni stupné. Jednd se o

nasledujici pozice, pro které PSZV ustanovilo také jednotné ndzvoslovi:

instruktor;
senior instruktor;

trenér;

P w N

konzultant.

Mezi definované vstupni pozadavky na pozici instruktor patfi minimalni
vékova hranice 18 let a ukoncené stfedoskolské vzdélani. Dalsim poZadavkem je
zkudenost s konkrétnim programem, ktery jedinec absolvoval jako tzv. elév®. Pro
udéleni statusu instruktor je nutné absolvovat odborné interni Skoleni, které

obsahuje ndsledujici témata:

a. zakladni orientace v oborové terminologii, filozofii a strukture
zazitkového vzdélavani;

b. etiketa;

c. zakladni principy bezpecnosti na kurzech;

d. typy aktivit a zakladni metodika uZivana na kurzech;

e. zdakladni zasady prace s klientem v zazitkovém vzdélavani
(komunikace, prace semocemi, prace se skupinovou
dynamikou a dynamikou celého kurzu, partnersky ptistup ke
klientam);

f.  zaklady prvni pomoci (Adventura Teambuilding, 2008).

4 v / . , s ;s . . vz v . . . o

Pro potreby této diplomové prace vnimam pod pojmem elév zacatecnika, ktery v ramci kurz(
ziskava praktické zkusenosti. V rdmci praxe teambuildingovych firem jsou tito lidé jiz financné
odménovani.
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S nardstajici praxi a po¢tem absolvovanych kurz(i, které hraji zasadni roli, a
diky svym dalSim vzdélavacim aktivitam, se instruktor ze své pozice mlze posouvat
na dalSi urovné stupnice. V jejich ramci dal prochazi ucelenym systémem skoleni,
pfipadné i opakujicimi se rozSifenymi bloky nékterych témat, které PSzZV
doporuduje.

PSZV stanovujte tato zakladni kritéria, kterd jsou jakousi ,smérnici“ podle
které se clenské firmy tidi. Nicméné kazda z nich mad moznost na jejich zdkladé
stavét a podle svého dalSiho uvdazieni stanovovat dalsi poZadavky na instruktory —
zejména tykajici se jejich dalSiho rozvoje.

Konkrétni pracovni ¢innosti, které vykonava instruktor na kurzech Adventury
Teambuiding budou ddle vtextu specifikovany. V tuto chvili jsou shromdazdény
pozadavky, které jsou urceny legislativou a Profesnim sdruzenim pro zaZitkové

vzdéldvani. Domnivam se, Ze tvofi uzitecnou platformu, ze které bude pfi procesu

konstruovani kompetencéniho modelu pro instruktora nasledné mozné vychazet.
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4 KOMPETENCE

Termin ,kompetence” se stal stéZzejnim pojmem, v denni praxi uzivanym
vsemi odborniky plsobicich v oblasti vzdélavani, fizeni a rozvoje lidskych zdroja.
Pojem se objevuje ve strategickych koncepcich a planech celozivotniho vzdélavani,
v evropskych dokumentech, kurikulich a memorandech, v ramcovém vzdélavacim
programu ceského Skolstvi i vodbornych ¢lancich periodik zamérenych na
jmenované oblasti. JelikoZ sdm nazev této diplomové prace vypovida o zdméru se
kompetencim vénovat, a to zejména v profesni roviné, povazuji za dalezité tento
pojem podrobnéji definovat a poukazat na rozli¢né typologie kompetenci, které Ize
v odborné literatufe dohledat. Zaroven je uUkolem této kapitoly osvétlit pouziti
kompetencnich modell a kompetencéniho pfristupu k lidskym zdrojlim vibec, ¢imz
bych rada poukazala na smysluplnost a Ucelnost sestaveni kompetencniho modelu

pro instruktorskou pozici.

4.1 Definice kompetence

Pokud se na pojem podivdme ztoho nejobecnéjsiho hlediska, okem
,heodbornika — laika“, pravdépodobné zjistime, Ze ve svém nejrozsifenéjsim
vyznamovém obsahu je slovo kompetence i nadale Sirokou verejnosti chdapano jako
synonymum k pravomoci — tedy ,opravnéni k nééemu”, moznost se k néemu
vyjadfit, pfipadné néco rozhodnout.

Jak vysvétluji Veteska s Tureckiovou, vtomto ohledu by se s opravnénim a
moci rozhodovat méla pojit také odpovédnost za vysledek rozhodovaciho procesu a
pravé v tomto smyslu narazime na dalSi mozné pojeti pojmu kompetence, kterym se
vdnesni vzdéldvaci, manaZzerské a ekonomické terminologii rozumi: ,Soubor
znalosti, dovednosti, zkusenosti, metod a postup, ale také napfiklad postojua, které
jednotlivec vyuziva k ispésnému reseni nejriznéjsich ukoll a Zivotnich situaci a jez
mu umoZiuji osobni rozvoj i naplnéni Zivotnich aspiraci ve vSech hlavnich oblastech
Zivota.” (Veteska, Tureckiovd, 2008b, s. 19-20)

Kompetence ve smyslu zpUsobilosti vymezil poprvé R. Boyatzis ve své praci

nazvané Kompetentni manazZer vroce 1982. Ve svém dile zverejnil kompetencni
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model manazer(, ke kterému dospél na zakladé své studie, jeZ zahrnovala sledovani
vice nez 2000 manazerd z rlznych firem, na rlznych pozicich. Touto vyzkumnou
cestou se snaZil Boyatzis dokazat, Ze neexistuje rozhoduijici vlastnost, kterou by bylo
mozné oznacit jako pri¢inu manazZerova uspéchu (Hronik, 2006b, s. 61).

Sam Boyatzis pojem kompetence definoval jako ,Schopnost ¢lovéka chovat
se zpusobem odpovidajicim pozadavk(m prace v parametrech danych prostiedim
organizace, a tak pfinaset zadouci vysledky.” (Armstrong, 1999, s. 194)

Od obdobi 80. let jsou kompetence vystaveny diskuzim o svém obsahu,
vyznamu a spravné definici. Z téch definic, které dostupna literatura uvadi, vybiram
nasledujici, vice ¢i méné uspokojivé:

,Kompetence je mnoZina chovani pracovnika, které musi v dané pozici
pouzit, aby ukoly z této pozice kompetentné zvladl.” (Kubes, Spillerovd, Kurnicky
2004, s. 27)

Kubr a Prokopenko oznacuji kompetenci jako ,..schopnost vykondavat
urcitou funkci nebo soubor funkci a dosahovat pfi tom urcité urovné vykonnosti.”
(Kubr, Prokopenko, 1996, s. 23)

Kompetence rovnéz definoval Vyzkumny ustav pedagogicky v Praze: ,Mit
kompetenci znamena, Ze Clovék je vybaven celym sloZitym souborem védomosti,
dovednosti a postojll, ve kterém je vSe propojeno tak vyhodné, Ze diky tomu ¢lovék
mUZe Uspésné zvladnout ukoly a situace, do kterych se dostava ve studiu, v praci,
v osobnim Zivot&.” (VUP, 2007, s. 7).

Autorska trojice Kubes, Spillerova a Kurnicky uvadeéji tfi predpoklady, které
musi byt naplnény vSechny zéroven, aby jedinec mohl poddvat vynikajici vykon a byt

tedy kompetentni. Pracovnik:

a. je vnitfné vybaven vlastnostmi, schopnostmi, védomostmi,
dovednostmi a zkusenosti, které ktakovému chovani
nezbytné potrebuje;

b. je motivovany takové chovdni pouzit, tedy vidi
v pozadovaném chovani hodnotu a je ochoten timto smérem

vynaloZit potfebnou energii;
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c. ma moznost vdaném prostfedi takové chovani pouzit (Kubes,

Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 27).

Tato tfi tvrzeni lze ve zkratce shrnout do znamé triddy: ,moci — chtit —
umét”. Na misté je zde poznamka, Ze tfeti podminka neni zavisla na osobnosti
jedince, ale na vnéjsich okolnostech.

Vyznam slova kompetence jesté ddle rozebiraji VeteSka s Tureckiovou,

pohliZejice na ni ze dvou pohledu:

1. ve vztahu ke schopnosti vykondvat praci nebo ¢ast prace
(,kompetentné®);

2. ve vztahu k souboru chovani (jak by se mél ¢lovék chovat, aby
kompetentné plnil svéfené ukoly ¢i kompetentné zastaval

svoji funkci).

,Prvni pojeti tedy pouzijeme pro oblast prace, kdy predstavuje jedine¢nost
lidského potencidlu (kompetenci), druhé jde-li o oblast chovani a vztahuje-li se
k osobnosti (kompetentnost).” (Veteska, Tureckiovd, 2008b, s. 20)
je v jejich pojeti kompetence oznacdena jako: ,Jedinecnd schopnost ¢lovéka Uspésné
jednat a dale rozvijet sv(j potencial na zdkladé integrovaného souboru vlastnich
zdroju, a to vkontextu rlznych ukoll, ¢innosti a Zivotnich situaci, spojenou
s moznosti a ochotou (motivaci) rozhodovat a nést za svad rozhodnuti odpovédnost.”
(Veteska, Tureckiova, 2008b, s. 21)

Kompetenci Ize vymezit jejimi typickymi, charakteristickymi znaky, které jsou

nasledujici:

1. kompetence je vidy kontextualizovana — je vidy zasazena do
urcitého prostfedi nebo situace;

2. kompetence je multidimenzionalni — skladd se z urcitych
zdroju (informace, znalosti, dovednosti, predstavy atd.), dale

predpoklddd efektivni nakladani stémito zdroji, které jsou
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propojeny s lidskym chovanim; kompetence obsahuje chovani
a v chovani se projevuje;

3. kompetence je definovana standardem — uUroven zvladnuti
kompetence je definovana predem a zaroven je definovan
soubor vykonovych kritérii, kterd umoznuji jedinci kompetenci
demonstrovat, a dale i zméfit a vyhodnotit;

4. kompetence ma potencidl pro akci a rozvoj — je ziskavana a
rozvijena v procesech uceni, coz jsou kontinudlni a celoZivotni
procesy (Veteska, Tureckiovd, 2008b, s. 28).

Jak dale odbornd literatura uvadi, zvladnuti kompetence je posuzovano
uspésnosti chovani jedince v rlznych Zivotnich situacich. Chovani jako souhrn
vnéjsich projev, které jsou okolim viditelné a vnimatelné, je hlavni oblasti, ve které
se kompetence projevuje. Clovék jednajici kompetentné je Uspé&3ny v celé fadé

rozdilnych moment( a Cinnosti a zdarné plni vSechny své socialni role.

4.2 Klicové kompetence

Pfi zkoumani kompetenci z hlediska jejich obsahu narazime také na spojeni
klicové kompetence (,key competencies”), k jehoZ pouzivani se pftiklani odbornici
zabyvajici se naplfiovanim strategickych cili lisabonského procesu v rdmci Evropské
komise a jiné mezindrodni vyzkumy a studie tykajici se celoZivotniho uéeni (Veteska,
Tureckiova, 2008b, s. 17).

Tzv. klicové kompetence popsal vroce 1974 poprvé Mertens. Samy o sobé
jsou obsahové neutrdlni, jelikoZ jsou pouzitelné na libovolny, avSak zcela konkrétni
obsah. K jejich uplatnéni potfebujeme redlnou situaci.

»Nabyvani klicovych kompetenci je celoZivotni proces, ktery je udrZovan
dynamikou nového uceni a prfeucovani.” (Belz, Siegrist, 2001, s. 27)

Klicové kompetence jsou definovany v Ramcovém vzdéladvacim programu

pro zakladni vzdélavani i v Ramcovém vzdélavacim programu pro gymnazidlni

vzdélavani. Na Ctyfletych gymnaziich a vySSim stupni se pod klicovymi
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kompetencemi vyskytuje nasledujici penzum kompetenci, které by si mél student

béhem studia osvojit:

a. kompetence k uceni;

b. kompetence k feSeni problému;
c. kompetence komunikacni;

d. kompetence socidlni a personalni;
e. kompetence obcanska;

f. kompetence k podnikani (smysl pro podnikani).

Definice klicovych kompetenci dle RA&mcového vzdélavaciho programu pro
zakladni vzdélavani je nasledujici: ,Souhrn védomosti, dovednosti, schopnosti,
postojii a hodnot dulezitych pro osobni rozvoj a uplatnéni kazdého ¢lena
spolecnosti. Jejich vybér a pojeti vychazi zhodnot obecné pfijimanych ve
spolecnosti a obecné sdilenych predstav o tom, které kompetence jedince ptispivaji
k jeho vzdélavani, spokojenému a Uspésnému Zivotu a k posilovani funkci obanské
spolecnosti.” (RVP 2V, 2005, s. 14)

Shrnuti zakladnich kompetenci uvadi Muzik (Muzik, 2004, s. 48), ktery

rozdéluje zaméreni kompetenci do nasledujicich tfi oblasti:

1. kompetence zamérené k vlastni osobé;
2. kompetence k feSeni problémd;

3. kompetence k jinym osobam.

Klicové kompetence jsou tedy multifunkénim souborem schopnosti, znalosti,
dovednosti, hodnot a postoj(, které presahuji konkrétni znalosti pouZivané v oboru.

Jak dale uvadéji Veteska s Tureckiovou, cesta klicovych kompetenci je cestou
celozivotni, jinymi slovy se jednd o kontinualni vzdélavaci proces, ktery slouzi
k vyvoji osobnosti jedince a individudlnimu zvySovani jednaci kompetence.
V klicovych kompetencich je zahrnuto celé spektrum “neodbornych kvalifikaci”
(Veteska, Tureckiova, 2008b, s. 21). To Ize znovu doplnit jiz jinak Fe¢enym tvrzenim,

ze klicové kompetence nemaji vztah k Zzadnému konkrétnimu pracovnimu mistu,
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jsou ,,obecné” a zdroven celou osobnosti prostupujici, tvofici zaklad pro jakékoliv

dalsi odborné kvalifikace a zkusenosti, které na nich z mého pohledu tzv. dale stavi.

4.3 Druhy kompetenci

V neutichajicim boji o co nejpresnéjsi definici kompetence, se také spousta
autord pokusila kompetence rlznymi zplsoby rozélenit a kategorizovat, a to
zrlznych hledisek. Jsou napfiklad odliSovany zdakladni kompetence (basic
competencies). Ty jsou definovany jako védomosti a dovednosti, které jsou
potfebné pro vlastni vykon pracovnika a vztahuji se ke konkrétnim ukoltm, zajistuji
jeho osobni efektivitu a do urcité miry se odlisuji v zavislosti na pracovni pozici, od
kompetenci vysokého vykonu (high performance competencies), které autor
popisuje jako relativné stabilni projevy chovani, diky nimz dosahuji tymy vedené
timto zpuUsobilym pracovnikem vyrazné nadprdmérnych vysledkd (Kubes, Spillerova,
Kurnicky, 2004, s. 32 — 33).

Kocidnova uvadi nasledujici rozliSeni kompetenci:

a. druhové, zakladni a specifické kompetence;
b. behaviordini nebo persondini kompetence;
c. kompetence zaloZené na praci nebo povolani (Kocianova,

2010, s. 57).

Kompetence mohou byt univerzalné druhové — to znamenad, Ze je maji
vsichni lidé vykonavajici urcité povolani (napf. fizeni), a to nezavisle na organizaci,
pro kterou pracuji nebo nezdvisle na jejich konkrétni roli. Druhové mohou byt
kompetence ale i v ramci jedné organizace a mohou se tykat bud’ vSech pracovnikd,
nebo mohou byt zamérené na skupinu pfibuznych praci (pracovnich mist), pfipadné
na kategorii pracovnikd (manazeti, administrativni pracovnici) (Armstrong, 2002, s.
283).

Behavioralni nebo persondini kompetence oznacuje autor jako tzv. ,mékké”
dovednosti. Patfi sem zdkladni vlastnosti jedincll, které prenaseji do svych

pracovnich roli. Jsou to napf. interpersonalni dovednosti, analytické dovednosti,
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vedeni lidi nebo orientace na uspéch. Tyto kompetence mizeme odvodit z analyz
chovani pracovnika v jeho pracovni roli (Armstrong, 1999, s. 195-196).

Tato typologie je tzv. americkym pojetim, jelikozZ si koncept ziskal popularitu
pravé tam, a to diky jiz zminénému Boyatzisovi. Pravé pod jeho vedenim pfipravila
poradenska spole¢nost McBer pro Americkou manazerskou asociaci prvni prehled
manazerskych kompetenci (Tureckiova, 2004, s. 33).

Konecné kompetence zalozené na praci nebo povoldni oznacované jako
Jtvrdé” kompetence se tykaji predpoklddaného a ocekavaného vykonu na
pracovisti, norem a vystup(. Tykaji se vysledkl a ne vloZzeného usili, tykaji se ucinku
a nikoliv vkladu. Slouzi jako kriteridlni podlozené standardy vykonu povolani a fadi
se mezi né kvalifikace, oprdvnéni, vzdélani, atestace apod. (Armstrong, 1999, s. 195-
196)

Jak doplfuje Tureckiovd, v tomto ptipadé se jedna o tzv. britsky pfistup. Tyto
kompetence jsou ryze funkéni, technické a ve Velké Britanii se na zakladé tohoto
konceptu vytvofily narodni standardy pro vykon povolani, které popisuji ocekavani
toho, co budou schopni délat kompetentni lidé pfi vykonu své profese (Tureckiova,
2004, s. 33).

Z hlediska tematického zaméreni této diplomové prace, kdy je cilem
specifikovat Zadouci chovani u instruktora zazitkovych kurz(, povazuji dale za
vhodné zminit také tzv. profesni kompetenci, ktera se pfimo vztahuje k efektivnimu
vykonu pracovni ¢innosti a promita se do pracovniho jednani.

Profesni kompetence ,..zahrnuje jak slozky umoZniujici dosahovani
ocekavanych vysledk( prace (obvykle ,technické” ¢i funkéni znalosti a dovednosti,
véetné dalSich specialnich typ( kompetenci, (...), tak také ,zdroje”, jejichz vyuzivani
vede k Zadoucimu pracovnimu chovani (naplfiovani vztahovych pracovnich roli jako
soucasti komplexné pojatého pracovniho vykonu), a novéji i takové chovani, které je
odrazem Zadoucich postojl pracovniki k organizaci, jejim zakaznikim i SirSimu
spolecenstvi, véetné sebe samého.” (Veteska, Tureckiova, 2008b, s. 38)

U instruktora zazitkového vzdélavani se pokusim v praktické ¢asti této prace
zaméfit na vSechny tfi zminéné oblasti a vyhodnotit dulezitost jak behaviordlnich,

tak funkénich neboli technickych kompetenci.
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U profesni kompetence rozliSuje Tureckiova nasledujici Ctyfi slozky profesni

kompetence, které vztahuje k manazerské pozici:

odbornou (technickou) kompetenci;
metodickou (koncepni) kompetenci;

socialni kompetenci;

P w N

osobni kompetenci.

Odborna kompetence je nejblize formalni kvalifikaci a projevuje se ve
znalosti pracovnich postupl a proces( v organizaci. Tureckiovd sem fadi znalost
oboru, pro kterou ziskal pracovnik formalni kvalifikaci, obvykle studiem
vysokoskolského oboru.

Metodickou kompetenci je oznacovdna schopnost si pruzné a efektivné
osvojovat nové znalosti a pracovni metody. Patfi sem ,uméni” strukturovat
problémy a vidét je v souvislostech.

Socidlni kompetence spocivd ve schopnosti navazovat vztahy s kolegy
z organizace a projevuje se v Siroké Skale socidlnich dovednosti, které se uplatiuji ve
vztazich se vSemi zainteresovanymi osobami.

Konecné osobni kompetence je vyjadirena schopnosti sebereflexe a reflexe,
véetné odpovidajiciho sebepfijeti a sebehodnoceni. Patfi sem rovnéz samostatnost
a pripravenost brat na sebe odpovédnost. Tureckiovd sem zafazuje i tzv.
emocionalni kompetenci, ktera se projevuje schopnosti a ochotou pfijimat
nepopuldrni opatreni tak, aby duasledky byly pro jedince co nejohleduplné;jsi
(Tureckiova, 2004, s. 35-36).

Stejné déleni nabizi i némecky autor Gessler (Gessler, 2008, s. 34), ktery na
zakladé téchto ctyr kategorii vytvofil multidimenzionalni model — tzv. atlas
kompetenci (viz PRILOHA E), vramci kterého se ve ¢tyfech segmentech objevuji
razné kompetence. Vymezeny jsou osobnostni, odborné-metodické, socidlné-
komunikacni a c¢innostné-dovednostni kompetence. Na modelu je zajimava pravé
jeho multidimenzionalita. Cim vice se v jeho grafické podobé pfiblizujeme do stfedu,
tim vice se dostdvame do dalSiho segmentu. Nékteré kompetence tedy nejsou

zaraditelné pouze do jedné skupiny, ale stoji na jejich pomeuzi.
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Je zjevné, Ze problematika kompetenci je slozitd a zda se, Ze i
nevycCerpatelnd. Jak uvadi Prlicha, déje se tak i diky tomu, Ze praxe v této oblasti tzv.
predbéhla teorii, alespori co se tykd Ceské republiky (Priicha, 2009, s. 243).
Kdybychom méli jmenovat zemé, kde je teoretickd zakladna tykajici se tohoto
tématu silné rozvinutd, mohli bychom zminit napfiklad Spolkovou republiku
Némecko, severské zemé v oblasti Skandinavie nebo Velkou Britanii.

Domnivam se, Ze muZeme sjasnou platnosti tvrdit, Ze dnesni moderni
spolecnost bude na konceptu kompetenci a jeho pristupld, a to jak v oblasti
celoZivotniho vzdélavani a rozvoje jedincl, tak v fizeni jejich pracovniho vykonu,

zaloZena a bude se podle néj orientovat.

4.4 Kompetencni modely a jejich vyuziti

"

Jak bylo jiz v predchozi kapitole naznaceno, kompetence doslova ,hybou’
svétem, pojem jako takovy dosahl na pfelomu 21. stoleti velké obliby. Ve firemnim
prostredi si v ramci nejrliznéjsich strategii k fizeni lidskych zdroji vydobyl své misto
systém fizeni podle kompetenci (CMB, ,competency based management”), ktery se
stal v poslednich letech nejprogresivnéjSim pristupem v oblasti personalni prace
v organizacich, a o kterém se nyni kratce zminim.

Armstrong o ném hovoti jako o systému fizeni lidskych zdrojh, kdy jazyk
kompetenci a existence soustav kompetenci mohou poskytnout neocenitelnou
zakladnu pro integraci klicovych Cinnosti v oblasti lidskych zdroji (Armstrong, 2002,
s. 286).

Mezi strategické personalni procesy fadi mnozi odbornici nasleduijici:

ziskavani a vybér pracovnikd;
vzdélavani, rozvoj (a uc€eni) pracovniki;

hodnoceni pracovnik(;

P w N

odménovani pracovnikd.

Cely tento systém, ktery je nejc¢astéji zndzornovan jako zacykleny kolobéh se

soustavou kompetenci uprostfed, ma hlavni cil: ziskat pro organizaci a udrZet v ni
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vysoce motivované angazované a odborné zdatné, tedy kompetentni pracovniky, a
zaroven témto lidem poskytnout pfilezitost kjejich dalSimu rozvoji jejich
kompetenci a patficné zhodnotit a ohodnotit jejich pfinos pro organizaci. Tento
systém integrované personalni prace vychazi na jedné strané z ,tvrdych” faktoru
fizeni (strategie a struktura organizace), a na druhé strané k nim priddva faktory
»mékké” — tedy lidi a jejich schopnosti, motivy a cile zamérené na faktory Uspéchu
organizace (Veteska, Tureckiovd, 20083, s. 86).

Implementace CBM do organizace je spojena s bezpodmine¢nymi zménami a
novymi pristupy, bez jejichz pfrijeti a dodrZzovani je nemozind. Mezi ty hlavni patfi
jasna a cilové zamérena strategie celého fizeni podle kompetenci (individualni
v kazdé firmeé), zpUsobilosti ¢lenl organizace a v neposledni Fadé také angazovanost
pracovnikd, ve smyslu motivovanosti dosahovat Uspéchu v pracovnich situacich a
dal rozvijet své kompetence. Jedna se o pfristup, ktery predpokladd a zaroven
podporuje flexibilitu, zamérenost na zakaznika, rychlou reakci na zmény na trhu i
moznost anticipovat zmény aj., zaroven zaclefuje zaméstnance do péce o jejich
vlastni lepSi zaméstnatelnost (Veteska, Tureckiovd, 2008a, s. 90-95).

V souvislosti se zavadénim systému fizeni podle kompetenci je jednim
z esencialnich krok( i vytvareni tzv. kompetencnich modell. Obecné feceno se
jednd o usporadani kompetenci podle urcitych kritérii, o vytvoreni uceleného
systému, ktery bude slouZit jako zasadni nastroj pro fizeni a rozvoj lidi v organizaci.
Odvazim se tvrdit, Ze funkéni kompetencni model je pro organizaci jednim ze
stavebnich kamen( pro efektivni podnikové fizeni, stejné jako napftiklad vysledky
financnich analyz, které jsou provadény na zakladé nékolika po sobé jdoucich
Ucetnich uzavérek, cash flow ¢i pohyb podnikovych akcii na trhu.

Jako obecné vyhody zavedeni kompetencniho modelu uvadi Hronik

nasledujici vycet:

a. sjednoceni jazyka manazer(, personalisty;
b. poskytovani jednotnych kritérii pro vybér a hodnoceni;
c. propojitelnost s vyvhodnocenim ,cisel”;

d. zdaklad pro systém hodnoceni, odménovani a rozvoj;
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e. moznost koncipovat cilené rozvojové programy (Hronik,

20063, s. 30).

Kompetenéni modely vychdazeji z oéekdvaného a pozorovatelného chovani,
které pracovnici v organizaci vykazuji. K zachovani efektivity je Zadouci, aby model
zahrnoval nanejvySe deset aZ dvanact kompetenci, pokud jich je v systému vic,
ztraci Casto na své celistvosti a tedy i mozZnosti byt kolektivné sdilen vSemi
v organizaci. Popsané kompetence plati pro vSechny pracovniky, nebo alespori pro
klicové pozice ve firmé, a na jejich definovani a usporadani se podili vSichni.
Kompetenéni model ma byt utvaren jak shora, tak zdola a po svém ustanoveni ma
byt neustale ,oZivovan“ (Hronik, 2006a, s. 30). Bylo by kratkozraké se na
kompetencni model divat pouze jako na vylepSeny popis prace. Hronik jej oznacuje
za most, ktery ma silu spojovat popis prace s hodnotami spolecnosti. Zatimco
soubor hodnot, které organizace deklaruje a uznava je jeden, popist prace je v ni
Casto tolik, kolik je pracovnik(l. Kompetencéni model je vtomto pohledu praktickym
spojenim obou dvou sfér.

Jednim ze stéZejnich ukold, které stoji na zacatku implementace systému
CBM je tedy identifikace takovych kompetenci, které vyznamné ovliviuji efektivitu
fungovani podnikovych procest a jeji vykon a vysledky v trznim prostredi. Takova
analyza nas dovede k vytvoreni funkéniho kompetenéniho modelu, jenZ obsahuje
vSechny zdasadni, pro organizaci klicové kompetence, které jsou nejvyznamnéjsi a
maji pozitivni dopad na jeji fungovani viibec. Na zakladé tohoto ,celofiremniho”
kompetenéniho modelu, Ize potom odvodit modely a profily kompetenci pro
jednotlivé pozice v organizaci.

Funkénimu kompetencnimu modelu pfifazuje Hronik nasledujici pfivlastky:

a. propojujici;

b. uzZivatelsky pratelsky;

o

jednotny;

d. Siroce vyuzitelny;

@

sdileny (Hronik, 2006b, s. 71-72).
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Pouzitelny model vytvaii uzite¢nd propojeni, jasné navazuje na strategii
spolecnosti. Vystihuje podstatu véci, nazyva véci trefné a jasné a usnadnuje
manazerim praci. Dale funguje jednotné napfi¢ organizaci, prestoZze ma nékolik
dalsich variant, jeho zakladni podoba ustanovuje spole¢ny jazyk organizace. Siroce
vyuzitelny je proto, ze umoziuje vykladové schéma pro rfadu persondlnich ¢innosti.
Koneéné pod zavérecnou charakteristikou se rozumi jeho otevienost ke zméndam,
neni predkladan jako hotovy svym uzivatelim, ale je jim nabizen k objeveni a

zvnitinéni (Hronik, 2006b, s. 71-72).
4.5 Metody identifikace kompetenci

Jak bylo jiz naznaceno, faze identifikace kompetenci patfi pfi zavadéni
kompetencniho ptistupu v organizaci k zdsadnim krokm. Cilem takového poznéni a
pochopeni je to, Ze organizace bude znat takové chovani jejich pracovnik(, které
jednoznacné prispiva k nejlepSimu moznému zvladnuti jejich pracovnich ukoll a
povinnosti. Pfesny popis takového chovani ndm poslouzi nejen jako nastroj pro
stavbu dalSich vzdélavacich a rozvojovych program( pro pracovniky, ale také pro
hodnoceni, pldnovani obsazovani volnych pracovnich mist a pro stanovovani
standard(l Zadouciho pracovniho vykonu.

,Vybirani kompetenci je jako byt ditétem v cukrarné. Vse vypada dobre a vy
citite, Ze musite mit vSechno.” (Kanaga, 2007, s. 9) V pfipadé kompetenci je vSak
daleZité nevybrat viechno, jak dal uvadi stejnojmenny autor. Cim vice kompetenci
do modelu zahrneme, tim vic zfedény bude. Ztrati své ohnisko a zmirni se i jeho
pouzitelnost v praxi.

Najdeme mnoho zplisobl a konkrétnich metod, jak identifikovat a méfit ty
kompetence, skrze které je dosahovano zadouciho vykonu.

Uvadéno je napfriklad nasledujici déleni:

1. metody explorativni — pozorovani, strukturované rozhovory,
CBI (, critical behavioral incident®);
2. funkéni analyza;

3. vystupy z hodnoceni pracovnik(;
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4. metody feSeni problémd — skupinové a individudlni cviceni,
hrani roli, prezentace, ptipadové studie;

5. projektové metody — pracujici se skute¢nymi problémy;

6. analytické metody - testy schopnosti, osobnostni dotazniky;

7. jiné a dalsi typy metod — panel expertd, kreativni feSitelské

workshopy, atd. (Veteska, Tureckiova, 2008a, s. 100-101).

Samotnych technik, kam kucelenému kompetenénimu modelu dojit je
spousta, nicméné odborna literatura se zmého pohledu jasné shoduje na

jednotlivych fazich celého projektu:

pfipravna faze;
faze ziskavani dat;
faze analyzy a klasifikace informaci;

popis a tvorba kompetenci a kompetenéniho modelu;

i A wN e

ovéreni a validizace vzniklého modelu.

Je moiné klast najednotlivé etapy rlzny dlraz, nicméné v seridznim
projektu nelze ani jednu z nich vynechat (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 46).
Nebude tomu jinak ani v pfipadé této diplomové prace, kdy se i ja pokusim dodrzet

jednotlivé realiza¢ni faze.

4.5.1 Pripravné faze

Pfipravna faze predchazi samotnému procesu identifikace kompetenci.
Hlavnim cilem je ujasnéni ocekdvaného pfinosu celého projektu, zpracovani jeho
koncepce a urceni od koho a jakym zplsobem budou data ziskdvana. To vSe se déje
zejména formou rozhovorl s manaZzery a analyzou dostupnych materidld a

informaci o firmé (Kocianova, 2010, s. 58).
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4.5.2 Faze ziskavani dat

Faze ziskavani dat, kterd pfrirozené navazuje, v sobé nabizi Sirokou stupnici
aktivit: od pfimého pozorovani v redlnych podminkach pracovniho procesu az po
vysoce strukturované rozhovory a specializované dotazniky. Nicméné se nejcastéji
vyuziva téchto Sest zdroja technik ziskavani dat (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s.

48):

panely expert(;

strukturovany rozhovor nebo metoda kritickych situaci;
prazkumy;

databaze kompetencnich modelU;

analyza pracovnich funkci/ Ukold;

S A T o

pfimé pozorovani.

Kubes, Spillerovd a Kurnicky dale uvadéji, Ze konkrétni pouZiti jednotlivych
technik zdlezi na zadméru projektu, ale i na finanénich a ¢asovych moznostech
realizatorU, a v neposledni fadé také na jejich zkusenostech.

Kromé vyse uvedenych technik uvadi Kocidnovd metodu vypracovani
seznamu kompetenci samotnymi personalisty na zakladé jejich vlastnich znalosti a
dostupnych modelli kompetenci, které jiz existuji. AvSak tento pfistup bez Ucasti
manazerd a drziteld pracovnich mist neni zpohledu jinych odbornikl pfilis
uspokojivy a vérohodny (Kocidnova, 2010, s. 59).

Podrobné nyni popisi zejména ty techniky, které mi v dalsi ¢asti této prace
pomohou dojit ke kompetenénimu modelu instruktora zazZitkového vzdélavani.

Panelem expertll je minéna skupina nadfizenych osob analyzované pozice.
Jedna se o tzv. ,hvézdy”“, které uspésné pusobily ¢i stale plsobi v ramci dané pozice,
pfipadné o externi konzultanty v oblasti Fizeni lidskych zdroja. Tito experti jsou na
zakladé svych zkuSenosti schopni formulovat model zahrnujici takové projevy
chovani, které jsou potfrebné kprimérnému a nadstandardnimu vykonu.
Nespornym pfinosem této techniky je generace velkému mnoiZstvi dat, kterd

mUlzZeme navic nechat jesté posoudit i jinou expertni skupinou. Nevyhodou vsak
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mlze byt produkce tzv. folklornich stereotypl, které nejsou realitou, ale
myslenkovym stereotypem (napf. ,moralka“ ve smyslu odvahy, kterou zminuji
vojensti experti, ale jiny expertni panel tuto charakteristiku nepotvrdil) (Kubes,
Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 48-49).

Rozhovor je metodou, kterd umoznuje flexibilni pristup, nicméné vedle této
skutecnosti ma i své nevyhody. Tou hlavni z nich je, Ze je velice riskantni se spoléhat
na to, co si sami dotazovani o svych schopnostech, dovednostech a motivech mysli,
a co nam o nich feknou. Z3asadni je pro tazatele konkrétni zkuSenost jedince,
presnéji vypovéd o tom, jak se v dlleZitych pracovnich momentech chova, jak resi
naroc¢né situace. Proto je potfeba vést strukturovany rozhovor a ziskat poznani o
tom, co tazany opravdu udélal — hledat ptiklady efektivniho chovani, které prinasi
zadouci vysledky (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 49-50).

Metoda rozhovoru vyuzivand kanalyze kompetenci mda své tfi zakladni
podoby: BEI (,behavioral events interview”), CIT (,,critical incident technique”) a RGI
(,repertory grid interview”), které se mezi sebou samoziejmé lisi.

Critical incident technice (CIT) ma Siroky zabér, jelikoz velice obSirné
analyzuje pracovni pozici. Vyzaduje stovky popsanych situaci, je tedy velice ¢asové
narocna.

Repertory grid review (RGI) je metodou, kterd vysla zklinické praxe. Je
zalozena na osobnich konstruktech osoby, se kterou je rozhovor veden, a kterd
zaroven nezastava pracovni pozici, o které chceme informace ziskat. Rozhovor typu
RGl tedy realizujeme napfiklad sobchodnim feditelem scilem identifikovat
kompetence regiondlniho manazZera. Zajimaji nds pfi tom zejména takové
konstrukty vjeho myslenkach, pomoci kterych odliSuje primérné chovani od
nadprdmérného (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 52-53).

Behavioral events interview (BEI) vytvofil McClelland jako techniku ke
zjistovani  klicovych manaZerskych kompetenci prostfednictvi poznavani a
porovnavani chovani Uspésnych a primérnych manazerd v kritickych situacich.
Dotazovany touto technikou popisuje, jak rfesil zdvazné a kritické situace pfi pInéni
svych pracovnich ukolU. Jedna se o variaci klasické Flanaganovy metody kritickych

situaci (CIT), kterd vychazi ze schopnosti manaZera popsat tzv. kritické okamziky
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v podobé pozorovatelného chovani a aktivit. Abychom mohli situaci charakterizovat

jako kritickou, musi byt spInény dvé podminky:

1. musi byt popsatelna chovanim;

2. musi byt zfejmy jeji prispévek kefektivnimu nebo

neefektivnimu vysledku.

Tyto charakteristiky plati i pro metodu BEI, kterd je dnes preferovana vice.

Zaméruje na analyzu mensiho poctu udalosti nez CIT, avSak otdzky jdou daleko

hloubéji a odpovédi jsou podrobnéjsi. Dotazovany uvadi pfi rozhovoru ,kratké

pribéhy”, které byvaji doplnéné presnymi citacemi, o tom, jak fesil pti pInéni svych

pracovnich UkolG zdvainé situace. Kromé popisu akce se vedouci rozhovoru

dotazuje i na pocity a myslenky doprovazejici jednotlivé ¢innosti a rozhodnuti.

Pfi vedeni rozhovoru s pouzitim techniky BEIl je nutné dodrzet nasledujici

kroky, které shrnuji opét jmenovani autofi (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 50):

1.

uvedeni do rozhovoru (v jehordmci se tazatel predstavi a
pohovoti o Ucelu a formé pribéhu rozhovoru, kdy cilem je
naladit kandidata tak, aby se mohl v rozhovoru plné sousttedit

na otazky a odpovédi);

pracovni odpovédnosti (dotazovand osoba popisuje své

klicové pracovni Ukoly a odpovédnosti);

postoje pfi dulezitych udalostech (takovy krok je klicovym
zdrojem informaci, nebot je v ném dotazovany pozadan, aby
detailné popsal pét az Sest nejdllezitéjsich situaci, které
v soucasné pozici prozil, ptiemzZ polovina znich by méla

zahrnovat ,svétlé momenty*“, ta druha spiSe neuspéchy);

charakteristiky potrebné k vykondvani prace (nyni se ptame
na ty charakteristiky, které jsou z pohledu dotazovaného pro

zdarné vykonavani pozice zdsadni);
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5. sumarizace a zavér (v zavérecném kroku sumarizujeme klicova

zjisténi a podékujeme za Cas straveny rozhovorem).

Pro uUspésnou realizaci BEI je dllezité, aby byl béhem rozhovoru pofizen
zdznam (nahravka), kterd ndm umozni si dullezité casti rozhovoru pozdéji
vyslechnout znovu. Pokud by si tazatel odpovédi pouze zapisoval, hrozilo by
nebezpeci, ze se do nich projevi jeho vlastni myslenkova schémata, a tak
zaznamenané odpovédi budou vice zachycovat jeho verzi a nikoliv verzi osoby, s niz
je rozhovor veden.

Jak bylo jiz zminéno, metoda je znacné rozSifena a to i diky klicovym
vyhodam, které pfinasi. Jde zejména o moznost zpracovani vysledku kvalitativnimi
metodami a rovnéz ziskand data podrobit statistickym analyzam, ddle o vhodnost
metody k ovéreni jiz existujictho modelu ¢i o moZnost Iépe pochopit souvislosti
spojené s efektivnim a neefektivnim chovanim. Technika vsak neni zcela vhodna pro
takové projekty, ve kterych je tfeba ziskat modely pro vétsi mnozZstvi pracovnich
pozic, protoze je dost personalné a ¢asové narocna.

Z dalSich metod bych rada jesté kratce zminila analyzu pracovnich ukold a
pfimé pozorovani.

Pokud analyzujeme pracovni ukoly, zabyvdme se vysledky pracovniho
vykonu. Pfedmétem zkoumdni nejsou ani tak vystupy v podobé kvantifikovatelnych
vysledk, ale spiSe vysledky, kterych musi pracovnici dosahovat. Vysledkem mize
byt spokojeny zdkaznik, motivované;jsi podrizeny nebo lépe fungujici tym. Analyza
zac¢ind rozborem roli plnénych jednotlivcem, aby nasledné mohla dojit az k popisu
konkrétnich sloZek vykonu, které vytvareji podobu dané role. Vysledné jednotky se
skladaji z kritérii vykonu charakterizovanych v podobé vysledkd a z pozadavk( na
znalosti, dovednosti, které jsou potiebné k Uspésnému vykonu prdce (Armstrong,
2007, s. 180).

Analyza pracovnich pozic poskytuje dalezité informace pro vytvareni popisu
dané pozice. Tento popis pak ndsledné poukazuje na vztahy podfizenosti a
nadrizenosti, celkovy Ucel a hlavni odpovédnosti nebo hlavni povinnosti pracovnika

(Armstrong, 2002, s. 302-303).
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Pozorovani je potom jednou zvlibec nejstarSich metod, jak ziskavat
informace o pracovnich mistech, obzvlast pokud chceme pochopit SirSi kontext
prace. Jednak mlZeme l|épe pochopit ty Udaje, které jsme jiz ziskali jinymi
technikami, a jednak mame mozZnost ziskat i Uplné nové, které nam ucastnik
nezminil ztoho dlvodu, Ze si je diky vysoké rozvinutosti dovednosti jiZ
neuvédomuje. Nejvhodnéjsimi situacemi mohou byt napfiklad pozorovani pfi
schizce s klienty nebo v ramci porad. | zde je dllezita didkladnd pfiprava, v ramci
které naformulujeme pozorované chovani. Avsak zna¢nou nevyhodou této techniky
je samoziejmé samotnd pfitomnost pozorovatele pfi situacich, a ddle jeji
aplikovatelnost pouze na vybranou cast pracovnich aktivit (Kube$, Spillerova,

Kurnicky, 2004, s. 49).

4.5.3 Analyza a klasifikace informaci

Po fazi ziskavani dat mizeme pristoupit k jejich analyze a klasifikaci. Prabéh
tohoto kroku bude ovlivnén zdmérem projektu a pouzitymi technikami.
Neopominutelnou roli bude hrat rovnéz fakt, zda informace posuzujeme vzhledem
k jiz existujicimu kompetenénimu modelu ¢i zda se kompetence posuzuji poprvé.
V této fazi je nejprve zpracovavano velké mnoizstvi informaci — zdznamu, prepis(
rozhovord, atd. a vysledkem je seznam kompetenci, ktery je jesté testovan na SirSim
vzorku respondentd. Cilem je vytvofrit nacrt kompetence tim, Ze seskupime pribuzné

projevy chovani k sobé.

4.5.4 Popis a tvorba kompetenci

Ve fazi popisu je dlleZité co nejpresnéji precizovat kompetenci, aby co
nejlépe vystihovala a srozumitelné popisovala charakteristické chovani. Poté je
pojmenovana a vytvorena stupnice, ktera popisuje rlizné projevy kompetence podle
urovné jejiho rozvoje. Kazdy tento stupen musi byt svymi behavioralnimi projevy

jasné odlisitelny od predchazejiciho stupné. Tyto stupnice jsou nasledné jasnym
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voditkem pro posouzeni Urovné rozvoje kompetence jednotlivcl napf. v assessment

centre’. Pro tvorbu kompetence a stupnic plati nasledujici pravidla:

a. pouzivat jednoduchy, srozumitelny jazyk, ve kterém se zcela
vyvarujeme jakychkoliv dvojznacénosti;

b. najit kompromis mezi Urovni vSeobecného a pfili§ konkrétniho
popisu (oboji snizuje miru spolehlivosti vysledku);

c. nevysvétlovat a nepopisovat kompetenci v kruhu, tzn., Ze by

se v popisu nemél objevit nazev kompetence.

Definitivni ndzev kompetence je dobré vytvofrit az tehdy, kdyZ existuje popis
stupnic, ne naopak. Nazev by mél byt zkracenym a souhrnnym vyjadfenim chovani,

které tvofi jddro kompetence (Kubes, Spillerovd, Kurnicky, 2004, s. 57).

4.5.5 Validizace vytvofeného modelu

V této zavérecné fazi je cilem prakticky ovéfit, zda model opravdu popsal
takové chovani, diky némuz pracovnici dosahuji nadprdmérnych vysledkd.
Nejbéznéjsi zplsob validizace je transformovat popisy chovani u jednotlivych
kompetenci do poloZzek dotazniku a vytvorit ndstroj pro 360° zpétnou vazbu. Jeho
pomoci je tfeba posoudit dostatecny pocet pracovnikli, ktefi podavaji
podpriimérny, pramérny a nadprdmérny vykon. Ndsledna analyza dat ma potencial
ukazat, zda dotaznik zaradil respondenty ve ,validiza¢nim“ vzorku do spravnych

kategorii a s jakou presnosti (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004, s. 68).

> Pod pojmem assessment centre rozumime program, jehoz ukolem je diagnostikovat pracovni
zpUsobilost. Je v ném pouZit soubor rliznych metod (Kocianova, 2010, s. 117).
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5 KOMPETENCNIi MODEL INSTRUKTORA ZAZITKOVEHO VZDELAVANI

5.1 Ucel stavby kompetenéniho modelu

Sohledem na své témér dvouleté profesni plsobeni ve spolecnosti
Adventura s.r.o., oddéleni Adventura Teambuilding, kde od roku 2008 pracuji na
pozici projektové manazerky, jsem se rozhodla zaméfit svou diplomovou praci na
zdejSi externisty, své spolupracovniky a kolegy, které mdam zdroven v péci
z personalniho hlediska.

Jako hlavni cil jsem si vtomto ohledu vytycila sestaveni pouZitelného
kompetencniho modelu, ktery bude novym ndstrojem pro praci s instruktory, ktefi
jsou v pozici aktivnich realizatorl firemnich zazitkovych kurz(, jsou nositeli kvality a
profesiondlniho pfistupu k firemni klientele, a o které je v této souvislosti pe¢ovano
jako o jeden z nejcennéjsich zdroj( firmy.

Obecny kompetenéni model, ktery by slouzil jako nastroj pro personalni
¢innosti, jako jsou ziskavani a vybér pracovnik(, jejich hodnoceni, odménovani a
rozvoj, zde vtuto chvili v ucelené podobé neni vytvoren. Tato skutecnost vede
vpraxi ke tfem zdkladnim problém0m, které jako projektovd manaZerka a

personalistka vnimam:

a. radovi ¢lenové instruktorské zakladny nemaiji jasné informace
o tom, jaké konkrétni chovani je od nich na kurzech
vyZzadovdano;

b. Séfinstruktofi v pozici nadfizenych nemaji sjednoceny ptistup
k hodnoceni vykonu sobé podtizenych instruktort na kurzech
a jejich pripadné doporucovani na vyssi pozici v hierarchii;

c. pracovnik s odpovédnosti za personalni ¢innosti nema v ruce
konkrétni, formdlné ukotveny nastroj pro vykon zminénych

persondlnich ¢innosti.
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Vyse zminéné dlvody a okolnosti mé vedly k myslence identifikace zakladnich
kompetenci, které budou viem tfem hlavnim skupindm uzivatell slouZzit k lepSimu
fungovani ve svych rolich a kanceldfi spolecnosti Adventura Teambuilding jako

takové umozni efektivnéjsi, lepsi a snadnéjsi fizeni a rozvoj lidskych zdroj(.

5.2 Zakladni informace o spolecnosti a systému jejiho fungovani
5.2.1 Obecné informace o firmé

Obchodni nazev spole¢nosti: ADVENTURA s.r.o.

Pravni forma spolecnosti: Spole€nost s ru¢enim omezenym

Sidlo: Voronézska 20, Praha 10, 101 00, Ceska republika
Telefon: +420 271 742 250
Fax: +420 271 741 737

Email: info@teambuilding.cz

www: www.teambuilding.cz

Spolecnost je zapsana v obchodnim rejstfiku Méstského soudu v Praze od
roku 1991, oddil C, vlozka 6209.

5.2.2 Profil spole¢nosti Adventura s.r.o.

Spolecnost Adventura s.r.o. plisobi na ¢eském trhu jako kompaktni celek
zaevidovany v obchodnim rejstfiku od roku 2005. K této ucelené podobé dosla firma
pres rlzné organizacni zmény a restrukturalizace béhem 20-ti let.

Vroce 1990 byla zaloZena Adventura, cestovni kanceldf, kterd je
v podvédomi ceské verejnosti ze vSech oddéleni, kterd celou firmu tvofi, zapsana
nejhloubéji. Specializuje se na aktivni formu dovolené a v jeji nabidce zdajezd(
najdeme zastoupené vsechny svétové kontinenty kromé Antarktidy. Specialitou
v jejim Sirokém portfoliu jsou kromé cyklistickych a trekingovych zajezd( také cesty
zahrnujici adrenalinové, vodni ¢i lezecké sporty. Na firemni klientelu a pro ni uréené
produkty se specializuji oddéleni Adventura Teambuilding, Adventura Firemni cesty

a incomingové oddeéleni Pragia. Zatimco kyZzenym produktem Firemnich cest
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uréenym pro korporatni klientelu jsou organizované cesty za hranice ¢eské zemé,
oddéleni Pragia pecuje o cizi klientelu mifici naopak do Ceské republiky. Poslednim,
neopominutelnym ¢lankem celé firmy je oddéleni Adventura Bike holidays, které se
zaméruje na organizaci a zajiSténi cyklistickych vyletd uréenych pro cizince, ktefi

touZi poznat Ceskou republiku v sedle kola.

5.2.3 Profil oddéleni Adventura Teambuilding

Specializované oddéleni Adventura Teambuilding se na ceském poli
firemniho zazitkového vzdélavani objevilo vroce 1996. Jako pravnickd osoba je
opravnénym drzitelem Zivnostenskych listli, které ji legalné opravnuji k ziskové
Cinnosti, vypsané na nasledujici predméty podnikani: , Organizacni ¢innost v oblasti
kulturné vzdélavaci“ a ,,Poradani odbornych kurz(, Skoleni a jinych vzdéldvacich akci
véetné lektorské cinnosti“.

Z pohledu trvani plsobnosti tohoto oddéleni a poctu realizovanych zakazek,
se jednd o jednu z prednich spolec¢nosti na trhu plsobicich vtomto segmentu
sluzeb. Pfedmétem cinnosti jsou jak zazitkové kurzy realizované s cilem rozvoje a
dalsiho vzdélavani zaméstnanci firem, tak zdbavné spolecenské a sportovni akce
ur¢ené rovnéz prevainé firemni klientele. Spole¢nost pracuje sohledem na
zazitkové-vzdéldvaci principy, které wvychdzi ze zaZitkové pedagogiky a
zkuSenostniho uceni. V duchu téchto zasad vytvafi zejména teambuildingové
programy konajici se zejména v outdoorovém prostiedi. Kaidd zakdzka je
samostatnym projektem, ,Sitym na miru“, dle konkrétnich cili poZadovanych
klientem, tedy odbératelskou firmou.

Z pohledu organiza¢niho fungovani jsou klicové nasledujici pracovni pozice:

1. vedouci oddéleni;

2. projektovd manazZerka (zastdvajici i Cinnosti spjaté z fizenim
lidskych zdroj(i spolecnosti);

3. logistik;

4. Séfinstruktori (senior instruktori, trenéfi, konzultanti);

5. instruktofi (junior instruktofi, elévové);
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6. dalsi externi spolupracovnici (fotografové, Skolitelé, atd.).

Kompetenéni modely by se v ideadlnim pripadé postupné mély pfipravit pro
vSechny uvedené pozice. Nicméné v této praci jsem se rozhodla zaméfit na jeho
definovani pro instruktorsky stupen, a to ztéch dlivodu, Ze jsou to pravé radovi
instruktofi, kdo jsou pfi samotné realizaci v prlibéhu kurzu v pfimém styku s klienty.
Manazerem celého kurzu je v misté konani $éfinstruktor, ktery instruktorsky tym
vede, usmérnuje prabéh akce, komunikuje na misté se zadavatelem kurzu a
s pfipadnymi subdodavateli jinych sluZzeb (hotely a ubytovaci zafizeni, pfipadni
organizatofi zabavnych atrakci). Séfinstruktofi celkové kurz zastfeduji, neformalné
feceno ,drZice ruku na tepu“ celé akce, koordinujici sily vSech organizatoru tak, aby
probéhla v duchu stanovenych pozadavk(i a s ohledem na vytycené cile. Vsichni
¢lenové instruktorského realiza¢niho tymu jsou nositeli firemni kultury.

Na prfelomu roku 2008 a 2009 se oddéleni Adventura Teambuilding (ATB)
rozhodlo v ramci projektu péce o lidské zdroje zmapovat motivacni a demotivacni
faktory, které ovliviiuji pracovni spokojenost vsech externich pracovnikt. Osloveno
bylo celkem 84 osob, ztoho odpovédélo na dotaznik 53 osob. Motivy, které
ovliviiuji pracovni nasazeni pro ATB, jsou rlizné a v mnoha pfipadech pUsobi nékolik
motiv( dohromady. Na zakladé polostrukturovaného dotazniku se vytvofilo nékolik
nasledujicich skupin motiv(i, které vedou jednotlivé cleny instruktorského tymu
k vykondavani prace v ramci kurzd poradanych ATB a ve vyctu jsou sefazeny sestupné

dle své cetnosti v odpovédich:

a. pracovni tym (nejcastéji zminovana motivace, kterou
dotazovani uvadéli, byl pracovni kolektiv, ve kterém se v ATB
pohybuiji: ,,...lidi. Nas tym. Nas tym vic nez klienti (ti mi ale do
toho vieho vnaseji smysl)“, ,,... pfijemni spolupracovnici...” i
prosté jen: ,..kolegové...”, , ...prima lidi¢ky...“, ,...fajn parta...”,

»-inspirujici lidé...“, ,,...osobni vazby..” a ,,...super kolektiv

v Adve...);

b. osobni rozvoj (velkou motivacni roli sehrava i moznost, jakou

mérou zde jedinci mohou pracovat na svém rozvoji a
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seberozvoji, k ¢emuz prispivd nejen: ,,...systém vzdélavani...”,
»-.podnétné prostfedi...“, ale i mozZnost: ,...profesniho
rastu...“, ,..prostor pro cokoliv..., ,..pochvala, ocenéni a

zpétnd vazba...” a celkové tymova spoluprace);

c. zajem o klienta (tedy moznost pracovat s lidmi: ,,...klienty to
bavi, obcas jsou i vysledky...“, ¢i je program pro klienty
atraktivni nebo: ,..mozZnost pracovat zplsobem, ktery mé
bavi (i kdyZ to bude znit mozna pateticky) - probouzet v lidech

radost...”);

d. pracovni ndpln (pro nékteré je: ,...smysluplnost celého
teambuildingu...”, ,..Casova flexibilita...“, ,...rGznorodost
prace...” a celkové metoda prace pfitazlivou hodnotou, proc

pracovat zrovna v teambuildingové firmé jako je Adventura);

e. odména (v odpovédich dominovala odména finanéniho razu
ve formé obzivy i pfivydélku: ,Den straveny béhanim po lese
je mi prijemnéj$i nez jakakoliv jina brigdda.”, ale také ta
nefinancniho charakteru: ,...pochvala, ocenéni a zpétna

vazba...”);

f. firma ATB (vnimani prestize firmy, kvality odvadénych kurz(,
firemni kultury, kde se velkou mérou klade dlraz na
atmosféru a lidsky pfistup ¢i celkovy rozvoj firmy,
profesionalita a identifikace s firmou, popfipadé
zodpovédnost vici firmé, byly dalsi zmifnované motivace, jez

nékteré dotazované k firmé ATB pouta).

Dale by do vyc¢tu motivujicich prvk(, které byly uvadény v odpovédich pattily
také zabava, hra, zazZitky, pfiroda a outdoor.

Na otazku: ,Ceho bys chtél/a vATB &i skrze ATB dosdhnout?” nejéastéji
zaznélo, Ze by respondenti nejradéji dosahli profesionality v tomto oboru, at uz na

stavajicich postech, ¢i v kombinaci s kariérovym ristem. Vétsina jedincl se chce stat

72



instruktorem, $éfinstruktorem, a uplatnit tak to, co jiz umi a vi. Chce tak prispét ke
spolecné praci a obohaceni druhych.

Vedle profesionality byl dal$i ¢asto zmifiovanou hodnotou osobni a profesni
rast — ziskavani a osvojovani si nejen lektorskych, ale i osobnich znalosti, schopnosti
a dovednosti, které prispivaji k celkovému rastu jedince: ,Myslim, Ze diky Adventure
se stale posouvam..” a zdrovel mu umoZiuji se tomuto oboru vénovat na
profesiondlni Urovni, nabyvat jistoty jako instruktor, lektor ¢i Skolitel.

Dale zminovali Ucastnici prizkumu proniknuti do samotného teambuildingu,
ve smyslu oboru. Také se objevila potfeba nasledného vzdélavani prostfednictvim
internich vzdélavacich workshopll a jinych vzdélavacich aktivit, jez opét vedou
k urcitému zdokonalovani jedincl a moZnosti téchto dovednosti a znalosti vyuZit
nejen v ramci ATB, ale i mimo ni.

Pro nékteré je ATB prostfedek obZivy, dale prostredek jak obohatit a zpestfit
svlj Zivot a dosazeni urcité osobni spokojenosti (interni materidly Adventury
Teambuilding, 2009).

Motivi a stimulujicich podnétli, které vedou externi spolupracovniky
oddéleni Adventura Teambuilding ke spolupraci s timto subjektem je evidentné celd
fada, a bylo by nespravné tvrdit, Ze néktery ma vétsi vahu a jiny méné. DlleZité je,
Ze pracovnici jsou motivovani a vétSina z nich by vramci firmy dal rostla, jak ve
vyznamu osobniho, tak kariérniho rlstu. Tento realizovany prizkum a jeho vysledky

jsou pro mne jednim z potvrzeni, Ze stavba kompetenéniho modelu ma smysl.

5.3 Faze identifikovani kompetenci a nasledna tvorba kompetencniho

modelu

V rdmci ¢tvrté kapitoly, kterd hovofila o kompetencich, byly zminény kroky,
které jsou standardné doporucovany k analyze kompetenci a jejich naslednému
klasifikovani a usporaddni do kompetenéniho modelu. V této souvislosti nyni

pfiblizim blize faze procesu, které byly v ramci mnou realizované analyzy zasadni.
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5.3.1 Pripravna faze

Béhem pripravné faze bylo zdsadni ziskat a utridit informace dostupné skrze
dvé metody — skrze strukturovany rozhovor svedouci oddéleni a analyzu
dostupnych materidld. Oba dva kroky byly ucinény scilem zmapovat vizi a
podnikatelsky zamér firmy, jeji organizacni strukturu a zorientovat se v hlavnich
pracovnich procesech, které ji vedou k realizaci zakazek, a tedy zisku.

Firma specializujici se na firemni zazitkové kurzy plsobi ve velice specifickém
prostiedi, které je typické napftiklad tim, Ze se v ném vzdjemni hlavni konkurenti
vzajemné znaji — uz i diky samotnému faktu, Ze jsou sdruzeni v ramci zminéného
profesniho sdruzeni. Kazda z firem v3ak funguje na zakladé vlastnich funkénich
procesli a také diky tomu, jak origindlné je schopna pouzit know-how v oboru
zazitkového firemniho vzdélavani, které bud sama vytvofila, nebo jej castecné
prejala.

Hlavnim podnikatelskym zamérem Adventury Teambuilding je maximalizace
zisku. Za hlavni zdroje, které povazuje za funkéni pfi soupefeni s konkurenci o
jednotlivé zakdzky, zminuje zejména své profesiondlni pracovniky, partnersky a
pratelsky vystupujici ve vztahu s klientem, neustdle inovované programy, které
nabizi produktova fada a dlouhodoby systém vzdélavani a seberozvoje.

Firemni vize Adventury Teambuilding, ktera byla vytvofena zapojenim
vétsSiny pracovnikl(i a ustanovena jejich spole¢nym konsenzem, deklaruje to samé

jinymi slovy:

a. poskytujeme nastroje a kompetence k dlouhodobé prosperité
firem prostfednictvim rozvijeni a motivace jejich tymQ;
b. jsme sebeudici se organizaci, uplatiujici ve svém fungovani
plné princip oboustranné vyhry (strategie win — win) a ekologicky
pfistup k Zivotnimu systému;

C. umime ménit zazitky a nadseni v uzite¢né.

Adventura Teambuilding pracuje s vétSinou svych ¢lenli na bazi externich

pracovnich styk( a své spolupracovniky tedy nezaméstndva, ani pro né neni hlavnim
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zdrojem obzivy. Organizacni strukturu firmy Adventura s.r.o., potazmo strukturu
oddéleni Adventura Teambuilding znazorfiuje organizaéni diagram v PRILOZE F.

Zisk firmy neni generovan plynule vramci celého finan¢niho roku, ale
narazové, jelikoZz pocet realizovanych kurzi je navySen zejména vjarnim a
podzimnim obdobi, kdy tomuto segmentu firemniho vzdélavani byvd naklonéno
pocasi.

Jak jsem jiz zminila v ramci tfetim kapitoly, ktera byla vénovéna instruktorské
roli, na pozice instruktor( byvaji nej¢astéji dosazovani lidé mladsiho véku, nejcasté;i
studenti — ucastnici terciarniho vzdélavaciho stupné. Na zdkladé této skutecnosti,
kterd ovSsem neni pravidlem, je cely instruktorsky sbor v urcitych vice ¢i méné
pravidelnych intervalech obménovan. Jednd se o velice pfirozeny proces, kdy
odruUstajici jedinci nejcastéji samovolné svou spolupraci ukonci. Ze studentll se
stanou absolventi, ktefi bud’ hledaji praci v oboru na pracovni Uvazek (ten jim ve
stavajicim systému ATB nenabizi) nebo se stavaji osobami samostatné vydélecné
¢innymi. V pfipadé prvni skupiny dochazi vétSinou k pracovnimu odlouceni,
v pfipadé druhé je Casto spoluprace zachovana a déle rozvijena.

K potfebé wvytvoreni fungujiciho kompetenéniho modelu a jeho
implementace do firemnich procesi mne vedou dva hlavni dlivody. Primarné je to
potfeba Casté obmény a obrozeni instruktorské zakladny, ovSsem za zachovani

kvality a profesionality, a dale potfeba hodnoceni a kariérniho planovani.

5.3.2 Ziskavani dat

V rdmci ¢tvrté kapitoly byly pfiblizeny a popsany techniky, které pouzijeme
k ziskani informaci o pracovni pozici instruktora, jenz ndm nasledné poslouzi jako
vyznamny zdroj podstatnych dat pro naslednou tvorbu kompetencniho modelu této
pozice.

Pro tyto ucely v praxi byl sestaven panel expertd, ktery poslouzil jako
nejvyznamnéjsi zdroj informaci o konkrétnich projevech efektivniho chovani jedincl

na pozicich instruktor( pfi plnéni jejich pracovni role.
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Byla v ném zastoupena vedouci oddéleni ATB, dale 2 manazefi kurzu — tzv.
Séfinstruktofi (trenéfi a senior instruktofi) a 3 instruktofi (2 junior instruktofi a 1
elév).

Druhou zvolenou technikou byl rozhovor typu BEI, ktery byl veden s jednim
Séfinstruktorem a dvéma junior instruktory (jeden muz pUsobici v ATB 1 rok a dale
Zena zastavajici svou pozici 2,5 roku).

DalSim zdrojem informaci pro mne bylo pfimé pozorovani instruktord
vramci komplexni pfipravy a realizace kurzu a vyhodnoceni kurzu, které mi
umoznilo zasadit jednotlivé informace do SirSiho kontextu a ovéfit si prozatim
ziskané informace o instruktorské pozici.

V neposledni fadé jsem opét cerpala ze svych zkuSenosti a dostupnych
internich materialt, které mi napomohly k vytvoreni popisu pracovniho mista a
konkretizaci jednotlivych pracovnich cinnosti.

Nyni bych shrnula, ke kterym zavérim jsem diky zrealizovanym technikdm
dosud dosla a vymezila popis pracovni pozice instruktora.

V kapitole 3.3 byla popsana stupnice pozic, ze které Adventura Teambuilding
na zakladé svého clenstvi v Profesnim sdruzeni pro zazitkové vzdélavani a firemni
vize vychazi. Pokud hovofime o instruktorovi, mdme na mysli v zdsadé dvé skupiny
pozic — tzv. elévy a junior instruktory. Pozice se od sebe liSi po¢tem absolvovanych
tzv. kurzodni (tj. realny pocet dni trvani kurzu), potem absolvovanych internich
Skoleni a tedy rozsahem a hloubkou znalosti a zkuSenosti v oboru.

Primarné je dllezity kompetencéni model junior instruktora, protoZe jim se
stava elév jiz po absolvovani Sesti kurzodni a dvou internich seminar(, na zakladé
dvou doporuceni od dvou rlznych nadfizenych, tedy $éfinstruktorld. Chceme znat,
které popsatelné chovani je zZaddouci, aby elév postoupil na pozici junior instruktora.

V soucasné dobé je moziné v celé zakladné externich spolupracovnikid na
obou dvou pozicich evidovat nasledujici pocty: 15 elévl (11 Zen, 4 mutZi), 34 junior
instruktort (17 Zen, 17 muz(). 11 z nich je v soucasné dobé v tzv. Séfinstruktorské
pfipravce a chystd se tedy na pozici senior lektora.

Instruktofi jsou na misté realizace kurzu, kde jsou vykonnymi c¢lanky

YT

pred odjezdem na kurz, ziskdvaji od néj zakladni informace o uUcastnické skupinég, o
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cilech kurzu, presném programu a misté kondni. Jak tyto podklady, tak dalsi
instrukce jim umoznuji se na kurz pfedem pfipravit.

Mezi hlavni ¢innosti instruktora zazitkového kurzu patfi:

a. komunikuje s séfinstrukturem pred kurzem a v pribéhu jeho
realizace;

b. proaktivné vyZaduje informace, které mu napomahaji v pInéni
jeho ukol(;

C. snhaii se pracovat samostatné, ale neboji se zeptat;

d. o svych ukonech premysli v koncepci celého kurzu;

e. ke klientim i svym koleglm pfistupuje jako rovnocenny
partner;

f.  znd metody a principy zazitkového vzdélavani;

g. snazi se vramci svych odbornych znalosti a zkuSenosti co
nejlépe odvést program;

h. béhem praktického pribéhu programu zadava instrukce,
sleduje proces reseni situace ucastniky (tzv. je v obraze);

i. pravidla, ktera stanovuje spolecné s klienty, sdm neporusuje;

j. pracuje dle principl tymové spoluprace;

k. Ucastni se schlizky tymu po skonéeni kurzu;

I. nevystupuje ze své komfortni zény;

m. ochotné pfijima zpétnou vazbu, jak od klientd, tak od zbytku
instruktorského tymu;

n. dba o bezpecnost, jak klient(, tak svou a svych kolegl;

0. pecuje o materidl;

p. pracuje s Unavou a dusevni hygienou;

g. smérem ke klientim je vzdy vstficny a zdvofily;

r. chova se loajalné k Adventure Teambuilding;

s. Ucastni se schlizek s kancelafi ATB;

t. aktivné se dal vzdélava a pracuje na sobé.
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Pokud bychom méli podrobnéji klasifikovat kategorie vzdélani, znalosti a

dovednosti, zmifiovany jsou v této souvislosti nasledujici:

1. typ vzdélani neni v ramci poZadavkl na instruktorskou pozici
pevné ustanoven a striktné vyzadovan, vétSinou se jedna o
humanitni typy studia, kde do oborové problematiky ziskaji
adepti na pozice Sirsi a hlubsi vhled, nicméné je dullezité, jak
jsou oborové znalosti uplathovany v praxi;

2. instruktor zna a umi pouZivat metody zaZitkové pedagogiky,
pracuje se zdsadami uceni skrze zazitek, své znalosti dal rozviji
a pfipadné predava ostatnim;

3. instruktor zna firemni vizi, je s ni ztotoznén;

4. instruktor je nositelem firemni kultury, zna své povinnosti a
pravidla fungovani v ramci firmy;

5. instruktor umi pracovat s PC alespori na Urovni béiného
uzivatele;

6. instruktor hovofi nejméné jednim svétovym jazykem,
pfipadné na rozvinuti svych znalosti intenzivné pracuje

(interni materidly, Adventura Teambuilding, 2008).

Na zakladé zmapovani organizacniho terénu, ziskanych materidll a
dostupnych informacim je pro potieby prdce k dispozici spolehlivy zaklad, ktery ma
vypovidajici hodnotu a mizZu z néj spolehlivé vychazet pfi tvorbé kompetencniho

modelu instruktora.

5.3.3 Analyza a klasifikace kompetenci

Ziskany byly rGzné popisy chovani, které vice ¢i méné efektivné prispiva
k Zaddoucimu vykonu a plnéni ukol(, které ma jedinec na pracovni pozici vykazovat.
Identifikované projevy chovani byly sepsany na samostatné listky papiru, pricemz

byly oznaceny i informacni zdroje téchto udajd. To vSe za ucelem dalSiho mozného
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kombinovani. Z rozhovor( BEI byly jednotlivé pfepisy analyzovany a podtrzeny byly
ty, které jsou behavioralnimi projevy.

Ze vsech identifikovanych informaci byly ndsledné vybrany ty, které pfimo
popisuji behavioralné pozorovatelné projevy a mizou byt tedy spolehlivé oznaceny
jako aktivity, které aktivné pfrispivaji k Zddoucim a Uspésnym vykonim. Jen Zadouci
projevy nas dovedou ke kompetencim.

Nasledné byly vSechny udaje tfidény do jednotlivych skupin, které Kubes,
Spillerovd a Kurnicky oznaduji jako tzv. kompetencni témata — v nasem pripadé
(realizac¢ni tym, klient, Adventura Teambuilding, odbornost). Ta jsou zakladem pro
tvorbu homogennich celkl, které uz tvofi jadro samotné kompetence a jejiho
projevu. Jedna se také o tzv. kompetencni kotvy (Kubes, Spillerova, Kurnicky, 2004,
s. 56).

Vsechna témata prosla dvojitou analyzou, podruhé jesté s ucasti nezavislého
experta, ktery tfidéni pomohl prehodnotit a upresnit jejich vyznamnost. V konec¢né
fazi tohoto kroku byla tedy vysledkem kompetencéni seskupeni pribuznych,

zadoucich projevl chovani instruktora zazitkovych kurz(.

5.3.4 Popis kompetenci a tvorba kompetenéniho modelu

Dale probéhlo propracovani charakteristiky kompetence tak, aby velice
piesné a srozumitelné popisovala chovéni, které ji charakterizuje. Urover rozvoje
jednotlivych kompetenci jsem popsala ze dvou protipdélll — na jedné strané jsem
vymezila aktivné negativni projev chovani vramci dané kompetence a na druhé
strané vysokou Uroven rozvoje kompetence. Poté byla jednotlivym kompetencim
pfifazena definitivni pojmenovéni. Vzniklo celkem deset kompetenci, které jsou
rozdéleny v homogennich celcich dle svého zaméreni.

Uceleny kompetenéni model instruktora zaZitkového vzdélavani, k jehoz

sestaveni jsem dospéla, je znadzornén a popsan v PRILOZE G.
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5.4 Faze ovéreni spolehlivosti kompetencniho modelu

Abych ovéfila spolehlivost navrhovaného kompetenéniho modelu,
pfistoupila jsem k sestaveni malého dotazniku, ve kterém jsem formulovala dvé

klicové otazky pro kazdou definovanou kompetenci.

1. Jak casto je tfeba uplatfiovat dané chovani pro Uspésné plnéni

pracovnich ukoll junior lektora?

2. Jak dulezité je dané chovani pro Uspésné plnéni pracovnich

ukoll na pozici junior lektora?

Pro odpovédi na tyto otazky byla vytvorena pétibodova skala Castosti a také
gkédla vyznamnosti (dotaznik a vysledky uvadi PRILOHA H). Tento stru¢ny dotaznik
byl konzultovan s vedouci oddéleni, které byl predlozen ke zhodnoceni, dale jsem jej
zkusila ohodnotit ja sama z pozice persondlniho pracovnika oddéleni a nakonec
jsem jej predlozila k zodpovézeni tfem zkuSenym Séfinstruktorlm a trem
instruktorlim. Vysledky mé vedly krozhodnuti nasledné ponechat vSechny
kompetence v modelu v plvodnim znéni a kompetenéni model prohldsit za

spolehlivy.

5.5 Kompetencéni model jako ndstroj pro fizeni a rozvoj lidi ve firmé —

konkrétni navrhy

Dalsim logickym krokem, ktery by mohl a vbudoucnu by jisté mél
nasledovat, by bylo preformulovani celého kompetenéniho modelu do hodnoticiho
dotazniku jako nastroje pro 360° hodnoceni v ramci celého instruktorského sboru.

V tuto chvili mGze kompetencni model poslouzit pro nasledujici personalni
ukony:

a. pro definovani standardu Zadouciho vykonu na instruktorské
pozici;

b. jako podklad pro hodnoceni vykonu v ramci kurzu;

c. jako podklad pro dalsi kariérni postup na pozice umisténé vyse

v hierarchii;
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d. jako ndstroj pro vybér novych kandidatli na instruktorské
pozice;

e. jako podklad pro 360° hodnoceni vramci celého
instruktorského sboru;

f. jako nastroj pro definovani Zadouciho rozvoje klepSimu
vykonu;

g. jako podklad pro instruktory, ktery jim poskytne
srozumitelnou informaci o tom, jaké chovani je od nich

ocekavano a vyZadovano na kurzech.

Vytvoreny kompetencni model je obecnym zakladem pro efektivni fizeni
lidskych zdroji v Adventure Teambuilding. Pokud bude integrovan, stane se
instrumentem, ktery bude dominovat na spojnici vSech realizovanych persondlnich
procest a cinnosti. Vzhledem kfaktu, Ze kompetencni model byl vytvoren ve
spolupraci vedeni a pracovnikll v rlznych pozicich a rolich, je obrazem firemnich
hodnot a kultury.

V komunikaci s Profesnim sdruzenim pro zazitkové vzdélavani by v budoucnosti
mohl byt vyuZit jako jeden ze zdroj pfi definovani narokl na profesionalizaci v

oboru a zaruceni kvality vzdélavateld.

81



6 ZAVER

Uceni je celoZivotnim procesem, ktery doprovazi lidstvo po staleti. Jen
mozna v posledni dobé je na tuto dimenzi lidské existence kladen vétsi formalni
dlraz, vice se o ni hovofi vsouvislosti se sjednocovanim evropskych politik,
fenoménem vzdélanostni spole¢nosti ¢i vramci rGznych kampani. Nutnost
vzdéldvani se fakticky provéri i vdospélém véku, tedy tehdy, kdy se ve svych
kazdodennich cinnostech setkdvame s novymi naroky na kvalifikaci, inovacemi a
modernimi technologiemi, v rdmci plnéni svych pracovnich ukold. Organizace své
pracovniky podporuji vtom, aby se dal vzdélavali ve svém oboru, dopliovali si
védomosti, a obohacovali tak ty stavajici o nové poznatky a trendy v oboru. Jinymi
slovy, aby dal rostli své specializaci, dosahovali téch nejlepsich vykond, skrze které
bude dosaZen zisk, a pomohli tak své zaméstnatelné organizaci drzet krok se svou
konkurenci. Vyznam a dUleZitost procesu celoZivotniho vzdélavani, nyni mam na
mysli jeho profesni ¢ast, je nezpochybnitelny.

Otazkou, kterou jsem se v této souvislosti odhodlala zabyvat, je vyznam
instruktora a jeho role vzdélavatele na firemnich zazitkovych kurzech, které ve
spektru firemniho vzdélavani maji svou jiz ustdlenou pozici. Slouzi zejména k rozvoji
mékkych dovednosti, nejéastéji potom k jejich aplikaci a aktivnimu rozvoji v ramci
pracovnich tym0 a kolektiv(. Vzdélavaci metody, které pouziva konstituovany obor
zazitkové pedagogiky, z néjz firemni vzdélavani skrze zaZitek vychazi, jsou jedinecné
a efektivni, pokud jsou v rukou zkusenych profesionald.

Cilem této diplomové prace bylo poznat profesni kompetence instruktora
zazitkového vzdélavani, popsat jejich zZadouci a nezadouci projevy v souvislosti s
firemnimi zazitkovymi kurzy, a srozumitelné je usporadat do kompetencéniho
modelu, ktery bude v praxi vyuZzitelny.

Vzdélavatelem v oblasti zazZitkovych kurzli, musi byt osobnostné zraly a
vyspély jedinec, starS$i osmnacti let, ktery je nejcastéji v profesni praxi oznacovan
svym nejuzivanéj$im prizviskem jako instruktor. Ceska legislativa s timto nazvem
profese neoperuje, ale shrnuje poZzadavky na kvalifikace lektor(. Poskytla mi vycet
ukold, které ma tato osoba v rdmci své profesni pozice plnit. Vedle toho bylo mozné
vyjit z norem, které ustanovily realizacni subjekty organizované v Profesnim
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sdruzZeni pro zazitkové vzdélavani. Dlouhodobym cilem tohoto sdruZeni je mimo jiné
i definovani obecnych standardi v poZadavcich na schopnosti instruktor(.

Dale jsem dle metodiky popsané v odborné literature ptistoupila k praktické
analyze Zadoucich kompetenci, k éemuz jsem vyuZila zejména rozhovor s panelem
expertl, rozhovory metodou BEI, pfimé pozorovani a interni materialy spole¢nosti
Adventura Teambuilding.

Vysledkem je kompetenéni model, ktery obsahuje deset logicky
usporadanych, ve dvou protikladnych pélech popsanych kompetenci. Rozdélen je
do <tyr kategorii a zahrnuje interpersondlni kompetence, intrapersondlni
kompetence, kompetence zaméfené na rozvoj a vykonové kompetence.

Ziskané informace nam pomohly urcit, Ze instruktor ma byt v interpersondlni
sféfe zdatny v komunikacnich dovednostech, orientovan na lidi a ma byt schopen
pracovat vramci tymu. Z intrapersondlnich kompetenci byl specifikovdn
instruktortv flexibilni pfistup, jeho dovednost zpracovavani informaci a schopnost
sebevédomé prezentace pred okolim. V rdmci kategorie zamérené na rozvoj by mu
neméla chybét chut k seberozvoji a dovednosti tykajici se zpétné vazby. Konec¢né
vykonové kompetence zahrnuji orientaci na proces a kreativni ptistup k feseni
problému. To vSe na néj klade pomérné vysoké naroky.

Vznikly model, ktery definuje poZzadavky na odpovédné plnéni instruktorské
role, jsem ovéfila pomoci kratkého dotazniku, ktery byl distribuovan celkem mezi
osm osob. DalSim, na tuto proceduru navazujicim krokem, ktery doporucuji
oddéleni Adventura Teambuiding k realizaci, by mélo byt sestaveni dotazniku pro
360° zpétnou vazbu, kterd poslouzi k hodnoceni pracovniho chovéni jednotlivych
instruktorl a k doporuceni jejich dalSiho rozvoje.

V tomto momenté povazuji za klicovou implementaci a aktivni vyuzivani
navrzeného modelu, protoZe jen touto cestou muZe byt uZite€ny jako ndstroj
k mnohym personalnim procestim. Na jeho zdkladé Ize postavit proces ziskavani a
vybéru novych instruktorll do instruktorského sboru, a vramci konanych
vybérovych assessment center jiz u elévl pozorovat sklony k Zddoucimu chovani.
Séfinstruktofi s jeho pomoci mohou hodnotit své podiizené a priihledné navrhovat
rast z elévské pozice na instruktorskou. Instruktofi samotni mohou diky jasné

definovanému prehledu Zadoucich schopnosti sebereflektovat vlastni chovani a
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snadnéji si tak urcit své dalsi rozvojové a vzdélavaci cile. Usnadnéna bude i prace
projektovych manazerl v kanceldfi firmy, ktefi ho vyuZiji pti fizeni zminénych
persondlnich procest. To ma potencial byt diky modelu strategické. Vzhledem
k faktu, Ze vytvoreny kompetencéni model je prvnim podobnym projektem
v organizaci, domnivam se, Ze bude dal vhodné jej doplfiovat a inovovat s tim, jak se
Adventura Teambuilding bude pfizplsobovat podminkdm na trhu firemniho
vzdélavani a v tomto kontextu bude pfistupovat i ke svym spolupracovnikim.
Vysledek diplomové prace je zmého pohledu uspokojivy a ma Sanci
poslouzit ke konkrétnim personalnim proceslim a ¢innostem na konkrétnim misté,
stat se cennym podkladem pro budovani profesionalni instruktorské zakladny
spolecnosti a snad i jednim zvychodisek pro nastavovani standardl v oblasti

firemniho zaZitkového vzd&lavani v ramci Ceské republiky.
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PRILOHA A

Deweyho cyklus zkusenostniho uceni

POZOROVANIi OKOLI
po daném impulsu

USUDEK
ktery kombinuje
soucasné pozorovani
a znalosti z minulosti

(Hanus, Chytilova, 2009, s. 36)

PROMYSLENI
znalosti a zkusenosti
toho, co se stalo v
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PRILOHA B

Lewinlv model zkuSenostniho uceni

Konkrétni zkusenosti

Ohlédnuti a reflexe

Testovani dusledku
navrhi v novych
situacich

Utvareni
abstraktnich navrha
a zevseobecnéni

(Hanus, Chytilova, 2009, s. 39)
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PRILOHA C

Kolblv cyklus zkusenostniho uceni

Konkrétni zkuSenosti

Ohlédnuti a reflexe

Aktivni zkouseni -
experimentovani

Zobecnéni

(Hanus, Chytilova, 2009, s. 43)
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PRILOHA D

Stav plynuti

Prilezitosti
ro ¢inn

(Kirchner, 2009, s. 62)
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PRILOHA E

Atlas kompetenci

CINNOSTNE-DOVEDNOSTNIi

OSOBNOSTNi KOMPETENCE KOMPETENCE
norma
. ivné- o schopnost se dlek ;
loajalita tivne pfipravenost lastni vule energie mobili
etické viasti rozhodovat vytva ”
fizeni L ta
nastav — = feni
eni o/C c/o
davéryhodno vlastni schopnost radost z pfipravenost
. Fi otevienost i i . & R
st zodpovédnos tvorit v . inovac pruznost kinnostem | iciativa
t ke zménam
holisti " vysledkové- cilové
humor . schopnost ucit se I?,'St' optimismus sc?aa orientované orient
prospé cké n jednani ované
Snost mysle zévaz
o/ |ni . K . veden
o/s c/s Y C/M | ;
podpora M
| disciolf schopnost trvalost
s;?oﬂupracov isciplina podnécovat schopnost vytrvalos schopnost
nikd delegovani spolehlivost tderného nést
vyjadfovani dasledky
schopnost Fesit schop sila presvédéovata | schop schopnosti zaloZené a~nally Koncenéni sila organ
konflikty nost ziskavat zakazniky nost na znalostech tické P 1zacni
integr hledat schop schop
s/0 | ace S/é feSeni M/0 nosti M/é nost
Lym"(‘j’e .| schopnost ”ff'se”' P | onzultacni objektivnost | (oo pile systematicko
ovednosti dialogu se cbjevovani . . -metodicky
, y schopnosti usudku ”
zakazniky pfistup
schopnost schop jazykova plynulost ochot rojektovy pfistu schop odbornost
komunikovat nost sazy Py a prol Y pristip | nost znalos
uvéd
koope poroz N ttrhu
s/ M omén
rovat umet M/S .
M 1
management smysl pro schopnost schopnost X
vztahl pfizptisobivo povinnost uit se odborna pldnovat znalosti
svédomitost . presahujici
st kvalifikace
obor

SOCIALNE-KOMUNIKACNI

KOMPETENCE

METODICKO-ODBORNE
KOMPETENCE

(Gessler, M., Das Kompetenzmodell. In Miiller-Vorbriiggen & R. Brockermann
(Hrsg.), 2006, s. 34. PfeloZzeno a upraveno autorkou)
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PRILOHA F

Organizacni diagram spole¢nosti Adventura s.r.o.

Reditel firmy
Adventura s.r.o.

Vedouci
oddéleni
Adventura
Teambuilding

Projektovy
manazer

Logistik

Séfinstruktor

(Trenér, Senior
instruktor)

Instruktor
(Junior
instruktor, Elév)
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PRILOHA G

Kompetenéni model instruktora zazitkového vzdélavani

Nazev Popis kompetence Vysoka uroven | Negativni  chovani
kompetence rozvoje kompetence | v ramci dané
- projevy kompetence -
projevy
Interpersonalni
kompetence
Komunikacni Schopnost  jasné  a | Vyjadfuje se jasné a | Vykazuje
dovednosti zretelné  komunikovat | srozumitelné, nedostatecné
s okolim, formulovat | dostatecné  hlasité. | verbalni i neverbalni
myslenky, uvédomovat | Jeho jazykovy kdéd je | projevy, pro ostatni
si a ovladat verbdlni i | znacné rozvinuty, | je nesrozumitelny a
neverbdlni  prostfedky | uziva spisovnych | necitelny. Jeho
k ni. Snaha byt | vyrazd a voli jazyk | projev obsahuje
srozumitelny. odpovidajici situaci a | nespisovné Ci
Dovednost naslouchat | nastaveni klient(. Je | vulgarni vyrazy,
klientdm a snaZit se jim | zaméfen na  své | pouzZivd nespravné Ci
maximalné porozumét. | publikum, udrZuje | neadekvatni vyrazy.
ocni kontakt. | Nenasloucha
Verbdlni a neverbalni | protéjsku, neudrzuje
prostiedky ocni kontakt, neni
komunikace jsou ve | schopen verbalizovat
vzajemné harmonii. plynuly tok myslenek
a podpofit i€j
adekvatné
neverbalnimi
prostredky.
Orientace  na | Vyjadfuje schopnost | Jeho osoba vyvolava | Nebere ohled na
lidi stavét se lidem | pfevainé kladné | potfeby svého okoli.
oteviené, pratelsky, jako | emoce, jak klient(, | V ostatnich vzbuzuje
partner vzbuzujici | tak instruktorskych | zmatek a neduvéru.
dvéru. Rozvinutd | kolegli.  Usiluje o | Nevsima Si
emocni inteligence. PécCe | pohodu vSech | neverbalnich projevd,
o fyzické a psychické | zic¢astnénych, vSima | pUsobi zmatené,
pohodli ostatnich, snazi | si neverbdlnich | neposloucha
se zjistovat jejich | signdl(, je ochoten | Séfinstruktora, tym
ocekavani a potreby. pomoci. Nabizi | ani klienty, nevénuje
klientm jim svou pozornost.
dobrovolnou  Ucast | Nereaguje na jejich

na programu, sleduje
béhem néj aktivné
jejich pocindni a hlida
jejich bezpecnost.

pfipominky.

Nevystupuje k okoli
partnersky, ma
tendenci se

povySovat ¢i naopak
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ponizovat, necti
princip oboustranné
vyhry.

Schopnost
tymové prace

Schopnost aktivné
spolupracovat
s ostatnimi

instruktorského  tymu,
kooperovat pfi teSeni
ukold, vzdjemné  si
pomahat. Prace se
skupinovou dynamikou,
davani dostatec¢ného
prostoru ostatnim,
snaha dosahovat
konsenzu, respektovani
nastavenych pravidel.

Cleny

Respektuje  ostatni
Cleny v tymu, snazi se
jim porozumét,
pochopit je, je
otevieny vzajemné
dohodé na FeSeni
ukold. Hleda
s ostatnimi cesty
kcili, vnima jejich
¢innosti. K praci
pfistupuje  aktivné,
neni zdrzenlivy, ale
dava dostatecny
prostor i ostatnim,
povzbuzuje je,
pfipadné rad
pomuze. Dodrzuje
pravidla a na jejich
vytvareni se sam
podili. Neboji se Fici
si ostatnim o radu di
pomoc.

Funguje jako zcela
samostatna jednotka,
bez ohledu na
ostatni. Nevnima
jejich dlohy, ¢innosti,
spolecny cil pro néj
nehraje roli. le
bezohledny

k ostatnim, skace jim
do teli a je az pfrilis
proaktivni, nebo
naopak nevykazuje
Zzaddnou  chut ke
spolecné aktivité.
Nedodrzuje
nastavend pravidla,
protestuje proti nim.
Nenecha si poradit,
vSe déla sam a radéji
Spatné, nez aby se
zeptal.

Intrapersonalni

kompetence
Flexibilita Schopnost rychle se | Vnimd okolnosti a | Nevnima zmény,
prizplsobovat ménicim | snazi se na né | nevSimd si jich. Ve
se podminkdm na kurzu. | adekvatné reagovat. | svém konadni je
Prizplsobivost v ramci | Nové ukoly jsou pro | rigidni, pUsobi od
zaméreni zadanych | néj vyzvou. Reaguje | ostatnich izolované.
ukolG. Snaha predvidat | na potfeby klienta na | Neni schopen pruzné
zmény, nereagovat na | kurzu, pruzné | zareagovat, zmatkuje
né prekvapené. pfistupuje nebo prestane
k nenadalym fungovat Uplné.
situacim.
Prace Dosazitelnost osoby pro | Pro ostatni ¢leny | Kolegové ho
sinformacemi | pfijem novych informaci, | tymu je dosaZitelny | nemohou zastihnout
schopnost jejich | telefonicky, telefonicky ani
zpracovani a reakce na | pravidelné pfed | prostfednictvim  e-
né. Schopnost jejich | odjezdem na kurz | maill, reaguje se
predani v ucelené | kontroluje e- | znacnym zpozdénim.
podobé, distribuce mezi | mailovou schranku, | Neni v obraze, hovofi
ostatni. potvrzuje pfijem | dlouze, bez jasného

informaci, adekvatné
na né reaguje.

cile. Sdéleni obsahuje
zbytecné detaily,
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Ostatnim  poskytuje
pravdivé, jasné
informace

v dostatecném
mnozstvi, nesnazi se
je zdmérné zkreslit.

jddro sdéleni neni
jasné. Zkresluje
informace, vymysli si.
Neadekvatné je
selektuje,

neposkytuje je

Oddéluje podstatné | v dostatec¢ném
od nedulezitého. mnozstvi a kvalité.
Prezentacni Urove vystupovéani na | Jeho projev je | PGsobi ve  svém
dovednosti verejnosti, energicky, plsobi | projevu povysené
sebeprezentacni dostatecné nebo naopak pfilis
dovednosti. Schopnost | sebevédomé. Jeho | nesméle. Jeho projev
vhodné pfistupovat ke | projev je ve vSech | postrada stranky
skupiné, zaujmout ji | ohledech kultivovanosti, neni
svym projevem. | srozumitelny, jasny, | zfetelny, nema
Kultivovany,  zfetelny, | pestry a zajimavy. | jasnou linii a cil. Pro
srozumitelny projev, | Zvlada pfipadné | ostatni je vagni. Své
s vyuZitim vhodnych | ndmitky, umi | myslenky formuluje
pom’cek. rozpoutat a | bez rozmysleni, na
Reprezentativni osoba | moderovat  diskusi. | namitky reaguje
vhimana jako | PouZivd adekvatnich | neadekvatné, nékdy
profesiondl. pomlcek, techniku a | az agresivné. Neni
vizualizacnich schopen upoutat
prostiedku. Projevuje | pozornost ostatnich,
se  jako loajalni | aniz by se uchylil
spolupracovnik k hrubym zpUsoblm.
Adventury 0] Adventure
Teambuilding, je | Teambuilding hovofi
k firmé loajdlni, nosi | neloajalné, podryva
obleCeni s jejim | autoritu
logem. Séfinstruktora.
Orientace na
rozvoj
Prace na | Cilené se vzdélava a | Aktivné  vyhledava | Neucastni se
seberozvoji rozviji v oboru zazitkové | nové informace | firemnich
pedagogiky, ziskava | z oboru, Cte | vzdélavacich
nové znalosti a | odbornou literaturu, | workshopd, ani se
dovednosti, ovéfuje si | doptdva se na | jinak nesnaii o svUj
své nové  poznatky | podrobnosti profesni posun.
v praxi. Vzdélava se | zkuSenéjsich kolegli. | Nenechd si poradit,
v ramci firmy i mimo ni. | Snazi se prakticky | ndzory druhych
ovérovat nové | odmita.
poznatky, necha si od
Séfinstruktora a
kolegli rad poradit.
Schopnost Schopnost si| Na vyzadani nebo | Zpétnou vazbu
pfijimat a | vyslechnout nazor/ | proaktivné je | neposkytuje ani ji
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poskytovat

zpétnou vazbu

pfipominky/  zpétnou
vazbu ostatnich. Vnima

je jako inspiraci
k dalSimu rozvoji.
Ochota se zamyslet nad
vykonem ostatnich,
snaha poskytnout
efektivni, upfimnou

zpétnou vazbu.

ochoten a schopen
poskytnout adekvatni
a efektivni,
smysluplnou zpétnou
vazbu druhym, za
dodrZeni spravného
postupu. S nadsSenim
vitd  zpétnovazebni
proces od
séfinstruktora ,
klient( i jinych ¢lend
tymu, snazi se podle

nechce pfijimat.
Pfipadné ji
neposkytuje dle
pravidel, je wvni
agresivni.  Zpétnou

vazbu od ostatnich si
bere  osobnég, je
vztahovaény. Odmita
ji aplikovat na své
dalsi projevy chovani
v podobnych
budoucich situacich.

ni  pfizplsobit své
chovani pristé.
Vykonové
kompetence
Orientace  na | Mysli v koncepci celého | Zna podrobné | Neznda plan kurzu,
proces kurzu, umi vysvétlit | harmonogram kurzu | netusi presné, co se
smysl jeho prObéhu | a chystany program, | bude dit. Nerozumi
klientdm. Své smysly | vi s ohledem na jaké | programovym
zaméfuje na vnimani | cile je realizovdn. | obsahim a jejich
déni okolo sebe. | Aktivné sleduje déni | souvztaznosti k cilim
Orientuje se v situacich, | v okoli, je pfi | akce. Je tzv. ,,mimo”.
okolnostech. Drzi slovo a | smyslech, vnima | Neni schopen vnimat
chodi véas, dle domluvy | klienty. Je odpovédny | aktudlni  déni a
s Séfinstruktorem, za své chovani. | reagovat na néj.
tymem a klienty. Dodrzuje sliby, chodi | Nerespektuje dohody
v Cas, jde prikladem. | s Séfinstruktorem a
ostatnimi, chodi se
zpozdénim, zapomina
diky své
nezodpovédnosti.
Kreativni Schopnost  pfistupovat | Akéné resi neobvyklé | Neni schopen
mysleni k ukolim origindlnim | situace, nezavrhuje | vymyslet feSeni u
zpGsobem, hleddni a | nevSsedni myslenky | nestandardnich
vymysleni nevsednich a | klientd ani  svych | pfipad, ani
netradi¢nich  postupd, | kolegli, stimuluje a | navrhnout néco
feSeni. Oteviend mysl | podporuje ostatni | netradi¢niho. Nechce
novym napadlm, | zajimavou formou. | vymyslet novinky,
odvaha, proaktivni | Umi byt napadity a | radéji mlci. Je nudny,

pfistup k alternativam.

neotrely, vymysli
alternativni reseni.

vagni, bez napadl a
neni schopen tvofivy
pfistup probouzet ani
v ostatnich.
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PRILOHA H

Skaly €astosti a vyznamnosti kompetenci instruktora

Znéni strukturovaného dotazniku

Ohodnot kazdou z popsanych kompetenci pomoci pétibodové skaly.

Otazka €. 1: Jak casto je potfeba uplatfiovat dané chovani pfi plnéni ukol( v pozici
instruktora?
(pouzij nasledujici skalu: 0 = nikdy, 1 = zfidka, 2 = ob¢as; 3 = témér vidy, 4 = vidy)

bod | kompetence

Komunikacni dovednosti

Orientace na lidi

Schopnost tymové prace

Flexibilita

Prace s informacemi

Prezentacni dovednosti

Prace na seberozvoji

Schopnost pfijimat a poskytovat zpétnou vazbu

Orientace na proces

Kreativni mysleni

Otazka ¢. 2: Jak moc dulezité je dané chovdani pro Uspésné fungovani na pozici
instruktora?

(pouzij nasledujici skalu: 0 = nedulezité, 1 = malo dllezité, 2 = stredné dulezité, 3 =
velmi dulezité, 4 = nutné)

bod | kompetence

Komunikaéni dovednosti

Orientace na lidi

Schopnost tymové prace

Flexibilita

Prace s informacemi

Prezentacni dovednosti

Prace na seberozvoji

Schopnost prijimat a poskytovat zpétnou vazbu

Orientace na proces

Kreativni mysleni
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Vyhodnoceni strukturovaného dotazniku

Nazev kompetence

Pramérna hodnota
Skaly castosti (0 =

nikdy, 4 = vidy)

Pramérna hodnota
Skaly vyznamnosti

(0 = nedtlezité, 4 =

nutné)
Komunikaéni dovednosti 3,25 3,625
Orientace na lidi 3,25 3,75
Schopnost tymové prace 4,0 3,75
Flexibilita 3,25 4,0
Prace s informacemi 4,0 4,0
Prezentacni dovednosti 3,0 3,25
Prace na seberozvoji 2,75 3,0
Schopnost prijimat a|3,5 3,75
poskytovat zpétnou vazbu
Orientace na proces 3,5 4,0
Kreativni mysleni 3,25 4,0

103



