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Uvod

Vzdélavani manazerll ma rozhodujici vyznam tehdy, kdyZz mohou spojit teorii
s konkrétni praxi. Mnohé nabizené programy pracuji se zkuSenostmi, které se

osvedcili dfive a za jinych podminek.

Aby se manazefi naucili feSit situace a problémy, se kterymi se setkavaji ve své
denni praxi, potfebuji absolvovat takova Skoleni, kde jim bude nabidnuta moznost

fesit skutecné problémy, fesit noveé, pro né neobvyklé situace.

Zaméry programu vyuzivajiciho metodu pfipadovych studii sméfuji k tomu, aby

udastnici:

v' fesili aktualni a realné situace a problémy

v" naucili se fesit i situace a problémy, které pfi prvnim kontaktu nepfinaseji
jednoznacna zadani

v vyuzili svych zkuSenosti a aktivné se podileli na hledani moznych pfistupli a
feSeni

v" vytvorili si funkéni postupy, nejen pro vykon stavajici pozice, ale i pro dalSi

profesni rozvoj

Pfipadové studie jsou dnes klasickou metodou a efektivni technikou pfi pfipravé a
vzdélavani manazeru od poloviny 20. stol. Patfi mezi stale popularnéjsi formu vyuky
a hraji ddlezitou ulohu v rozvoji dovednosti a znalosti u€astnik(. Zakladem je

zameéreni na konkrétni feSeni problémoveé situace

Predkladany material, v ramci projektu CZ.1.07/3.2.06/02.0031 Kvalita lektorti =
efektivnost a kvalita vzdélavacich programu, se zabyva vyuzitim pfipadovych
studii ve vzdélani lektorl a jejich metodické podpory, presnéji FeCeno, roli
pripadovych studii v jejich praktickém lektorském pusobeni. Role pfipadovych studii

ve vzdélavani dospélych je nami pojimana jako soucast "tradi¢nich" forem VVD.

V tomto materialu pfinaSime jak osvédcené postupy, které jsme ziskali v ramci
naseho studia a dlouholeté praxe ve vzdélavani, tak také vychazime ze svych

zkuSenosti (dobrych i Spatnych), pfi pfijeti a realizaci tohoto typu vzdélavaci aktivity.



Véfime, Ze predlozeny material vam osvétli nase divody pro pfijeti pfipadovych
studii do lektorské praxe vzdélavani dospélych, a souCasné otevie i diskuzi o jejich
dalSim vyvoji, struktufe a metodickém zaclenéni. Budeme radi, pokud pfijmete nasi
vyzvu a posoudite, zda tento pristup, nebo aspekty tohoto pfistupu, jsou pro vas
vhodné a zvazite, popfipadé =zacllenite, pfipadové studie do vaSich vlastnich

vyuc€ovacich metod.

| kdyz chybi jednoducha definice, ktera by vystihla jejich podstatu, Ize pfipadové
studie popsat spiSe jako interaktivni nez didaktické a spiSe problémové zamérené

nez teoreticky orientované.

Pfipadoveé studie maji daleko vice spolecného s interaktivnimi technikami jako je

hrani roli, simulace a u€eni akci, nez s pfednaskovymi a pfedvadécimi technikami.

Stanovme si pracovni definici: skupina se u€i pomoci pfipadovych studii, kdyz
Ucastnici studovali situaci pfipadu pfed diskuzi o tom, co a jak by se mélo udélat.
Lektor je spiSe pomocnikem a podnécovatelem diskuze a soucCinnosti, nez
pramenem spravné odpovédi. Skupina se soustfeduje na pochopeni situace daného
pfipadu, analyzovani pfisluSnych vzajemnych vztah(, pfedvidani pravdépodobnych
vysledku riznych feSeni daného pfipadu a volbu a obhajobu preferovaného
rozhodnuti. Pro u€astniky je proto dulezité, aby logicky pfemysleli o vyliCené situaci

daného pfipadu a aby peclivé zkoumali oCekavané disledky navrhovaného feseni.

V této priruCce predkladame téma pfipadovych studii v celém rozsahu. Uvadime
nase davody, proC jsme se zacali vénovat pfipadovym studiim a jejich zaclenéni do
vzdélavacich programl. Soucasné probereme jejich Clenéni, podivame se na riizné
aspekty pfipadovych studii, v€etné vybéru pfedmétu a obsahu, jejich zpracovani,
zaClenéni do wvyuky a strukturovani pfipadové studie, vCetné metody
hodnoceni. Nabidneme fadu osvédCenych postupl a priklada, které byly
vyzkouseny a shledany funk&nimi nebo nedostateCnymi a jsou nyni diskutovany.

Soucasti zaméru je i zpétna vazba na nase pripadové studie z fad ucastnika.

Na zavér predkladame nékolik pfikladu pfipadovych studii, které ilustruji nas pfistup i

okruhy mozného tematického vybéru a pouziti pfipadovych studii.



1. CO JE PRIPADOVA STUDIE?

Vzdélavaci praxe ve vyuce a vzdélavani dospélych jednoznacné ukazuje na zakladni
princip zvySeni efektivity vzdélavaciho procesu aktivnim zapojenim ucastnikl do

procesu uceni.

Pfipadové studie jsou jednou z forem, které patfi mezi u€inné strategie v ramci vyuky
a vycviku manazerl. Co si mame predstavit pod pojmem pfipadové studie? Existuje
cela fada definic pojmu pfipadoveé studie. Nékteré popisuji pfipadové studie, jako
slozité priklady, které davaji nahlédnout do celé S$kaly firemnich souvislosti
s existujicimi problémy, stejné jako existuji pfipadové studie, které maji podobu
jednoho ustfedniho tématu. V naSem pripadé pojimame pfipadovou studii jako
situaci, zaméfenou na specifické téma, zahrnujici jak teoreticky aspekt problému, tak
jeho projev v aplikované podobé v konkrétnim prostfedi. Mdze byt zaméfena
napfiklad na konkrétni feSeni problémové situace z ekonomické, manazerské nebo
personalni praxe. Rozhodujici je funk&éni rozhodovani uc€astniki v té konkrétni
situaci. Takto pojata definice pfipadové studie umoziuje vyuzit a zapojit do feseni
fadu rdznych vyukovych forem a metod, které pouzivame. Souc€asné, podle zadani
nabizi postup od kratkych, jednotlivych pfipadovych studii na delSi skupiny feseni
slozitych viceuroviiovych problémd. Podstatou zapojeni u€astniki je nejen vyuziti

jejich védomosti, ale stejné vyznamné jsou jejich konkrétni pracovni zkuSenosti.
Priklady raznych styltu pfipadovych studii jsou uvedeny v zavéru této ¢asti.

V tuto chvili je pro nas dulezité uvédomit si rozdil mezi timto druhem uceni a feSenim
problému na zakladé uceni. Strukturu a format naSich pfipadovych studii Ize
pfirovnat k projektovému uceni. Rozdily mezi problémy, u€enim a vzdélavanim

zalozeného na projektech Ize shrnout takto:

Ucéeni vzdélavani zalozeného na PS

Zadani  aktivity (PS) je  obvykle
Lektor stanovuje ukoly a formuje aktivity poskytovano zaméstnavatelem /
pro ucastniky zadavatelem, prubéh vyuky je dan

aktivitou ucastniku



Lektor dohlizi na proces Lektor usnadriuje proces
- L . . ... . . [Reseni problemu je soucasti procesu,
Ucastnici jsou povinni predlozit feSeni a| _ L o
_ L ] ddraz je kladen na feSeni problém( fizeni,
strategie pro feSeni tohoto problému o L
a to na jasne a ohranicené feseni

Tabulka: rozdily mezi uéenim a u¢enim s vyuZitim pripadové studie

V praxi je pfekryvani mezi dvéma rdznymi formami vyuky béZznou praxi podle potfeb

a zadani pro cilovou skupinu. Rozdily by nas nemély znepokojovat.

2. TYPOLOGIE PRIPADOVYCH STUDII

I. Klasicka forma pripadovych studii
jedna se o pripadové studie orientované na b&znou praxi. Ugastnici fesi
problémy exitujici ve standardnim realném prostfedi. Dostavaji zadani,
vétd§inou pisemnou formou, jsou seznameni s problémovou situaci,
s prostfedim jejiho vzniku, maji k dispozici vSechny nezbytné udaje pro
analyzu i feSeni. Lektor mize dodat i nadbyte¢né informace, aby ucastnici
vice pracovali s relevanci informaci. Souc€asti zadani jsou i otazky, které

ramcové ohraniCuji problém.

Reseni je orientovano na 2 vystupy:
e nalézt nejvhodnéjsi feSeni z hlediska aktualni potfeby

e zabranit potencialnimu moznému opakovani problému

Pfinosem je rozvoj
v dovednosti vyuzivat znalosti a aplikovat obecné poucky do feseni
problému v praxi
v schopnosti logického analytického pfistupu rozpoznavani, vymezeni a
fesSeni problémd,
v kombinacnich schopnosti, tvofivého mySleni, prace s informacemi,

schopnosti hledat variantni formy k dosazeni cile



v schopnosti kolektivniho zapojeni, prace v a se skupinou, komunikovat
s lidmi pfi feSeni probléma

v v v

v schopnosti efektivné fesit konkrétni problémové situace
Il. Zivé pripadové studie

Zakladem je skuteCny, aktualni problém, ktery je ucastnikim
prezentovan v ,syrové“ neupravené verzi. Uastnici maji pfed sebou realnou,
typickou situaci bézné praxe. Vyhodou této metody pfipadovych studii je, Zze
ucastnici feSi skuteny pfipad a souCasné jsou vedeni procesem techniky
pfipravy, rozboru vedeni pfipadu a nasledné prezentace vystupu feSeni. Tento
pristup pfedpoklada uzkou spolupraci lektora se zadavateli.

Reseni v téchto pfipadech je dlouhodobé&ji, pracuje se s pfipravou

ucastniku a vlastni pribéh probiha v téchto fazich:

v UCastnici se pfipravi na vyuku tak, ze si pfedem prostuduji
zadani, tzn. stru¢nou charakteristiku problémové situace

v lektor zopakuje pfi prvnim setkani zakladni data k pfipadu,
odpovi na dotazy, uvede dulezité aktualni informace a souvislosti
S pfipadem

v uCastnici pracuji se zadanym materidlem, tvofi navrh na
konkrétni feSeni problému. Své navrhy formuluji pisemné a
pfedavaji je k hodnoceni.

v dany hodnotitel v ramci diskuze posoudi navrzené postupy
ucastnikl, a porovnava je se skuteCnym FeSenim situace.
Vramci diskuze dochazi k zhodnoceni nejen navrZenych

postupl ucastniku ale i k zhodnoceni pfijatych feSeni organizaci
lll. Metoda resSeni incidentt

Tato metoda je v ramci pfipadovych studii specificka. V roce 1950 ji zavedI do
kurzt personalniho Fizeni profesor Pigors z MIT v USA. U&astnikim dava moznost
maximalni ucasti na vlastni ucasti pfi feSeni problému, kdy uc€astnici sami dotvareji
konec€nou podobu pfipadu, ¢imz je dosazeno nejen jejich vyrazné aktivity, ale i zajmu

na uspesném feseni.



Postup je stanoven v Pigorsové pojeti takto:

>

na zadatku je struéné seznameni ugastnikld s pfipadem. U&astnici
jsou nasledné vyzvani pisemné k feSeni problémoveé situace

v dalSim kroku maji uc€astnici moznost ziskat faktické dopliujici
informace prostfednictvim odpovédi na otazky kladené zadavateli
pfipadu

ve tretim kroku ucastnici, stale pohromadé, pracuji se ziskanymi
informace. Tzn. zpracovavaji je, tfidi, hodnoti z hlediska vyznamnosti
a vystupem je jich vlastni ur€eni problému

nyni jsou ucastnici vyzvani, aby se samostatné pokusili o analyzu a
koncept feSeni problému. Toto zpracovavaji pisemné

zadavatel prostuduje zavéry jednotlivych ucastnikl a roztfidi je podle
pfibuznosti pfistupu k feSeni problému a sestavi podle toho skupiny
takto sestavené skupiny stejné nebo obdobné uvazujicich ucastnik
diskutuji feseni, sjednocuji se na navrhu a voli svého mluvciho pro
zaverecné plenarni jednani

zavéry jednotlivych skupin navrzené k feSeni jsou pfedneseny a
diskutovany v plénu. Jsou konfrontovany s postupem skutec¢né
pfijatym pro feSeni situace.

posledni fazi je rozbor SirSich souvislosti a pficin, které vedly ke

vzniku problému.

IV. Reseni konfliktnich situaci

Jde o pfipady, u kterych je rozhodujicim kritériem vliv lidského faktoru na vznik

problémové situace - jde o pfipady z oblasti mezilidskych vztah(.

Zadani téchto pfipadovych studii byva stru¢né, lektor je mize dat i ustné.

Vétsinou se jedna o kratky popis situace spojeny s vymezenim a stanovenim

ukoll pro ucastniky. Lektor poda vSechny podstatné informace a bez dalSiho

doplInéni pfistupuji ucastnici k feSeni pficin. V ramci diskuze navrhuji zpasoby

fedeni, probiraji jejich efektivitu a funkénost, praktickou pouZzitelnost.



2.1

Uloha lektora je pouze v rovingé usmérfiovani diskuze do vlastniho procesu
feSeni skupiny nezasahuje. Zasadné se vyhyba prezentaci vlastniho nazoru
na feSeni konfliktu. Pouze podle potifeby, mize ovlivnit pribéh diskuze formou

vhodné zvolenych otazek.

Zavérem diskuze lektor provede rozbor konfliktni situace a uvede néktera

s tim spojena obecna pravidla nebo postupy.

Tato metoda feSeni konfliktnich situaci formou pfipadovych studii je Casové
méné naro¢na, je vhodna pro vSechny typy manazZerskych kurzu. Vede
ucastniky k uvédoméni si citliveho vnimani a vybéru variant feSeni konfliktt
s ohledem na mozné dusledky. Problémem je pfesné dané vymezeni pfipadu
u€astnikd, z nichz néktefi haji sva fesSeni jako ta nejlepsi.

KATEGORIE PRIPADOVYCH STUDIi

PS muzeme dale rozdélit do 3 kategorii
1. problémy nebo rozhodovaci pfipady
2. pfipady hodnoceni
3. pfipady pfibéhu

1. problémy nebo rozhodovaci pripady
Jde o nejbéznéjsi formu — jedna se o situace, které konc¢i kratce po té, co
bylo ugingno rozhodnuti, nebo byla zahajena akce. U&astnici ziskavaji
dovednosti v analyzovani situaci, rozhodovani, zalozeném na jejich
usudcich o tom, jaké by mohly byt disledky riznych FeSeni problému.
Pouzivaji informace, které jim poskytla pfipadova studie, vybiraji to, co se
zda byt dulezité a analyzuji to zrlznych pohledd. V praxi manazera
existuje pfi rozhodovani obrovském mnozZstvi informaci, které ovliviiuji
feSeni. Tuto skuteCnost musi odrazet i pfipadova studie (zména kritérii,
priorit, aktualnost informaci, aj.). U&astnici tak pfi feSeni potfebuji pro
analyzu mnoho €asu, aby vybérem dulezitych polozek informaci zjistili —

¢eho se realny problém tyka. Kdyz definuji problém a to, jak ho vnimali,



doporudi vhodné rozhodnuti nebo postup, a stanovi parametry (Cas, lidské

zdroje, dovednosti, ukoly, aj.)

2. pripady hodnoceni
Nevyzaduji od ucastnikl podnéty k jednani, jako je tomu u pfipadd
rozhodovani o problému. Vice se pouzivaji krozvoji manazerské
schopnosti pochopit a interpretovat zdanlivé slozité situace. UrCitym
druhem hodnoticiho pfipadu je vnitropodnikova situace — zkoumani
chovani lidi — kdyz ucastnici takovy pfipad hodnoti, ziskavaji vysvétleni

slozitosti lidského chovani

Napr.: shromazdéni zaméstnancti nemocnice — je 15 minut po zacatku,
Udastnici stale nevénuji pozornost cili setkani. Reditel se divé na vrchni
sestru, aby jednani zahdjila, ta vede rozhovor s jednou sestrou o0
oSetfovani pacienta. KdyZz uplynulo dalSich 5 minut, reditel se pokousi
dostat skupinu k jednani. Jakmile zacal, citi vzrastajici nejistotu, Ze nebude
schopen pfimét skupinu k tomu, aby provedla, co bylo nutné ve zbyvajicich
45 minutach udélat. Vedlejsi problémy, osobni haStefeni, rozptylovani
pozornosti, to vée vedlo k nedokoncené diskuzi. Kdyz se feditel pokouSel
naplanovat pristi setkani, polovina zaméstnancu vcetné vrchni sestry
odeSla a vsichni si stéZovali, Ze se zpozdili s dalsi praci. Reditel citil, Zze

neuspél.

Patfi sem i podobné situace — vynatky ze zaznamu pravniho sporu mezi 2
stranami, zverejnéni informace/materiald o protestu pro vystavbé silnice,

apod.

Hodnotici pfipady, zaméfené na prostfedi organizace, jsou uZiteCné ke studiu
fizeni — jde o princip, kdy se manazefi zaméfuji na interakci v ramci své

pusobnosti.
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3. Pripady pribéhu

Pribéhy umoznuji FeSeni jakéhokoliv relevantniho problému a jeho
zdlvodnéni. Jsou vypracovavany stylem historek, které vznikly na zakladé
vyzkumu organizaci. Maji SirSi zabér, zahrnuji jak vnitini tak vnéjSi podminky
fungovani organizaci. Nase pfibéhy uvadéji problémové situace, jejich mozna
variantni feSeni. Jejich pouziti predpoklada znalost prostfedi, dovednosti
komunikace s posluchaci a €as potfebny k funkénimu a pfinosnému vystupu

pro ucastniky.

Existuje rozdil mezi pfipady, které se zabyvaji analyzou a feSenim problému —
ty musi obsahovat kliCe a voditka, ktera, kdyz jsou sledovana, vedou
k navrhim a zavérim - obsahuji informace, ucelové sestavené pro
interpretaci a pfipady uvadéjici pribéhy sestavené tak, aby fakta ucastniky

vtahla do déje.

. POSTUP PROCESU RESENi PRIPADOVE STUDIE

Hlavni etapy v procesu PS jsou:

1. INFORMOVANI UCASTNIKU — popis postupu, naéasovani, poskytnuti

specifickych informaci

2. ANALYZA PRIPADU - Ggastnici organizovani ve skupinach po 4-6 studuiji
obsah pfipadu, formuluji rozhodnuti, ktera maji byt pfijata ve vztahu k

pfipadu

3. PREDKLADAN|I ODPOVEDI SKUPIN — skupina pfedklada své odpovédi

plénu s pouzitim promitacich pfistroju a orientacnich diagramu

4. ANALYZA ODPOVEDI - analyzuji a diskutuji se rozdily a podobnosti

v odpovédich skupin, bud v plénu, nebo v malych skupinach

11



K nejdulezitéjSi ¢asti vzdélavaciho procesu dochazi v analyze pfipadu, kdy ucastnici
studuji pfipad v malych skupinach. Pfedpoklada se, Ze pfi analyze bude ucastnik

postupovat ve 3 etapach:

- rychlé procteni pfipadu, aby se seznamil se situaci a naplanoval analyzu

napsanim poznamek na okraji stranek u bodu, které si zasluhuji pozornost

- druhé, pomalejSi Cteni, délani si poznamek, peclivé studium podkladu
k pochopeni toho, co znamenaji a jaké dalSi informace lIze ziskat, bude-li se

zaroven pracovat s vice nez jednou predstavou

- diskuze v malé skupiné, ve které si kazdy manazer vyzkous$i své predstavy a
pfedbézné zavéry s kazdym jednotlivé a pak pokracuje ve vybruSovani pfipravy

pro celou skupinu
Rozhodujici vyznam pro dosazZeni efektivnosti ma dynamika skupiny.
Cviény priklad reSeni pripadové studie:

HLEDANI VINIKA

Cvi€eni, kdy se manazefi snazi najit osobu, ktera je zodpovédna / vinna za problémy

firmy:

£

1. faze: hledani vinika: ,politika firmy by toto méla vysvétlit*, ,za touto stiznosti musi

byt nékdo z odborové organizace”, provozni manaZer si uz del$i dobu Fikal o potize*

2. faze: prani ,hrat si na Boha“ ktomu dochazi, kdyz hledani vinika prekazi
zkuSengjsi ucastnici hlubsi analyzou nebo diskuzi ve skupiné. V této etapé mnozi
analytici usuzuji, Ze problému 8lo zamezit nebo mohl byt rychle vyfeSen, kdyby:
zaméstnanec udélal tohle, provozni manazer toto, manazer na vy8Sim stupni rozhodl
jinak,... = zde se vyskytuje chybna tendence pfedepisovat korigujici chovani v tonu,

ve které se k tomu dotyCny sam opraviuje

3. faze ,,vyzadovani vice fakta“ kdyz se dostavi zklamani z toho, co vypadalo jako
jednoduché feSeni, budou ucastnici asi zadat vice informaci“ nelze toto fesit, kdyz
bylo vynechano tolik informaci“ = je typické, Ze ucastnici chtéji védét, o¢ Slo ve
vztahu mezi provoznim manazerem a zaméstnancem, dfive, nez problém vznikl. Jiné

Casté otazky jsou:“ jak je zaméstnanec stary, jaka byla v minulosti politika spolec¢nosti
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v této oblasti? Atd. pravé v této etapé sondovani dalsich informaci, se zac¢ina
rozvijet spravné pochopeni situace. Uéastnici vidi, ze kazdy akt ma svij davod,
ktery vzdy neni zifejmy. Chovani zaméstnance lze predvidat a eventualné

zlepsit, naleznou-li se a odstrani jeho pri€iny

4. faze objasnovani — je to pfimy dlsledek treti etapy = €astnici zacinaji zkoumat
celkovy obraz lidského chovani v ramci faktl, predlozenych v jednotlivé PS.
Zacinaji vidét celé predivo okolnosti, ve kterém se musi vyvinout kompromis
[feSeni, vzajemné porozuméni, rozumna o¢ekavani. Praveé v této etapé manazefri
védomé a objektivné prezkouseji své zakladni znalosti a své minulé zkusSenosti
s podobnymi situacemi. Ptaji se napr.: bylo tehdy mé vlastni chovani
rozumné?, Dosahlo uspéchu, které jsem ocCekaval?, Jak jsem se tehdy citil?,

Jak to ovlivnilo mé chovani?, Jaky vliv to mélo na chovani druhych lidi?,....

4. METODIKA RESENi PRIPADOVE STUDIE

V tomto pfipadé pracuje skupina ve trojicich — zpracuje navrh feSeni a vybrany
mluvéi predlozi navrh feSeni — nasledné muze byt pouzita varianta jednani v ramci
celé skupiny — Ize pouZzit i individualni pfistup, kdy kazdy uc€astnik pfedklada a

obhajuje svou variantu feseni.

Lektor se v téchto pfipadech stava prlivodcem a hlavni slovo maji u€astnici.

proménna Prevazuje vedeni | Pfevazuje aktivita ucastniki
lektorem

Cas feSeni PS | Zahajeni, uvod, zavér Pribéh feseni

Cil feseni PS Informace o PS Vede ucastniky k aktivité a

moznostem feSeni

Uroven pfipravy | Nepfipraveni G&astnici Pfipraveni ucastnici

posluchaci

Mira zkuSenosti | Bez nebo s minimalnimi Manazefi s delSi dobou
posluchac manazerskymi praxe

zkuSenostmi
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Typ PS Nestrukturovany nebo PS | Zcela zfejma struktura PS

se skrytou strukturou

Rozhodujici pro dalSi vyuku je pfistup k vysledkim feSeni a prace s vystupy. Lektor
muze vyvolat hodnoceni v pfipadé shody nebo brainstorming - v pfipadé rozdild, ale
i shod, jde o eliminaci téch variant, které jsou v bézné praxi nepouZzitelné. Soucasné
Ize pracovat se zkuSenostmi a obhajobou FeSeni ulastnikd. Rozdily mohou i v

nékterych pfipadech fungovat jako model moznych alternativnich feSeni.

5. PRAVIDLA PRO LEKTORY PRI PRACI S PRIPADOVOU STUDII

1. vést ucastniky pfi diskuzi k jednoznacnym vyjadienim

2. vuvodu seznamit ucCastniky se zakladnimi pojmy, principy, strukturou a
postupy PS

3. reagovat na vystoupeni ucCastnikil zapisy jejich vyjadfeni na flip, pfipadné
parafrazovanim, aby bylo dosazeno shody ve vyjadfeni i vnimani u€astnikt

4. pracovat s otevienymi otazkami umoznujicimi SirSi reakce ucastniku

5. pracovat se zpétnou vazbou, rozvijet diskuzi na zakladé individualnich
zkusenosti ucastniku

6. lektor musi stale byt v kontaktu s feSenim PS a ucastniky, davat zpétnou
vazbu formou hodnoceni a respektovat i nesouhlasné nazory, souc¢asné musi
vést diskuzi s respektovanim ¢asového prostoru vSech ucastniki

7. provadét prubézné pisemny zaznam (flip, tabule) probihajici diskuze a navrhu
feSeni

8. lektor vystupuje jako moderator vedené diskuze, nehodnoti v jejim pribéhu
nazory a vystoupeni u€astnikl (pouziva principy brainstormingu)

9. po etapach provadi rekapitulaci, aby ucCastnici byli stale soucasti procesu
feSeni PS. Zavérecné shrnuti je nevhodnéjsi kdyz ho provedou ucastnici sami

a pisou na tabuli

Slovnik — pojmy se kterymi pracuje lektor v PS:
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Principy PS, Koncepce feSeni PS, Objasnéni, Doplaujici fakta, Argumenty,

Protiargumenty, Otazky (oteviené, uzaviené), Priklady ze zkuSenosti, Popsani

situace, Shoda, Neshoda, Alternativni reSeni,

5.1.

POPIS PRIPADOVE STUDIE

Zakladem je vzdy zkuSenost a znalost lektora u dané problematiky. Vstupem do

tvorby PS je definovani situace, ktera bude ramci vyuky feSena. Jde o charakteristiky

problémovych situaci, které se v bézné, denni praxi v dané organizaci nebo prostredi

vyskytuji.

1.
2.

Lektor/autor PS definuje cil, kterého se ma PS dosahnout.

Nasleduje seznameni s danym prostfedim (v pfipadé Ze autorem je osoba
pohybujici se v tomto prostiedi, vychazi ze svych znalosti).

Ziskané informace zpracuje do pisemné formy, kterou konzultuje
s reprezentanty dané organizace/oddéleni/pracovisté a vysledkem je vstupni
charakteristika problému pro prevedeni do formy PS.

Struktura PS ma 3 &asti — uvod, vlastni PS a zavér.

5. Uvod - cilem je struéné a jednoznaéné& u&astnikdm navodit prostfedi PS,

rozdéleni roli a sou¢asné zmapovat relevantni zkusenosti u¢astniku.

Vlastni PS — ucastnikim predkladame problém v struéné podobé. Soucasti
této prezentace jsou doplfiujici data a materialy. Vybér materialll je dan jednak
rozsahem a zaméfenim PS, jednak zkuSenosti lektora s danym tématem.
Dulezité je ¢lenéni poskytovanych informaci a dat — ¢ast dat je dana lektorem
a Cast dat musi ziskat ucastnici. Rozsah a ¢lenéni je v rukou lektora. Muzeme
pracovat s 2 zakladnimi formami — jednak PS s minimalnimi informacemi,
poskytujici prostor k SirSimu vycviku pfi hledani informaci a materiall pro
feSeni a PS, které obsahuji maximum informaci a poskytujici Siroky prostor
pro hledani vice moznosti feSeni PS. V nékterych pfipadech musi i lektor vyjit
vstfic u€astnikim formou navodl pro jejich lepSi orientaci v dané PS.
Zasadnim postupem je aktivovat uCastniky aby FeSili PS a ne jen o ni
diskutovali.

Zavér — podany pisemné, s vyuzitim tabule/flipu a prezentuje zavéry, ke

kterym skupina do$la. Ukolem lektora je op&t moderovat situaci a pfipadné
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pusobi jako pisaf sumarizace vystupu a feSeni pfipadu. Dulezity je koncensus

ucastnikll ve vztahu k feseni.
5.2. CLENENI PRIPADOVE STUDIE

UvoD
- nazev pripadové studie, popis prostredi nebo problému

- zadani u€astnikl (role, roz¢lenéni na skupiny)

VLASTNIi PRIPADOVA STUDIE

- informace o prostfedi, materialy a data relevantni pro feSeni pfip. studie

- popis situace a charakteristiky pfipadu

- dopliujici relevantni udaje (informace, personalni data, finance)

- vyrobni a pracovni procesy souvisejici s pfipadovou studii

- popis déje — navozuje vyznam a dllezitost, v€etné nutnosti feSeni situace
(problému, rozhodnuti) a motivuje ucastniky k aktivnimu zapojeni do procesu

feSeni pfipadove studie

Aby byla pfipadova studie funk&ni, musi obsahovat takové postupy a instrukce, které
jsou pro danou situaci dulezité. Pro feSeni je nutné pracovat s daleko Sirsi strukturou
informaci, nedulezitych, malo vyznamnych a v zadani neuvedenych. Tak jako praxe
Casto nenabizi okamzitd feSeni nebo navody. ManaZefi se spiSe setkavaji se

situacemi, kdy v poCatku nedokazi urcit vyznam a potfeby poskytovanych informaci.

Pfipadovou studii nelze zaradit do vyuky, pokud nebyla ovéfena jeji u€innost, nebyla
provedena korekce poskytovanych dat a informaci, tak aby u uc€astniki navozovala

realnost daného pfipadu.

5.3 POUZITi PRIPADOVE STUDIE VE VYUCE

Vyuka a vzdélavani ucastnikll v manazerskych pozicich je idealni pro vyuziti
pfipadovych studii v u€eni, protoze vzdy existuje mnozstvi praktickych pfikladl z

realného zivota, které mohou byt pouZity v souvislosti s teoretickymi i praktickymi

koncepty.

K pfipadovym studiim musime pfistupovat jako k funkénimu a uziteCnému

pedagogickému nastroji. Jejich vyhodou je interaktivni vzdélavaci strategie, presun
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dlrazu od ucitele k posluchaclim, vyrazné vysoké vyuziti aktivity ucastniku a jejich
podilu na feSeni. Dulezité je i to, Ze prostfednictvim pFipadovych studii, jsou u€astnici
vystaveni realnym problémim a ziskané dovednosti mohou vyuzit k feSeni

skute¢nych problému, kterym mohou €elit v pracovnim a osobnim Zivoté.

NasSe praxe ukazuje, Ze pouziti pfipadovych studii vyvolava zvySenou motivaci
ucastniku ve vyuce i navozuje zajem o danou problematiku. Podle naSich zkuSenosti

s vyuzitim pfipadovych studii, jsme zjistili, Ze mohou byt pouzity k:

« Uplatnéni teoretickych konceptl a propojeni teorie s praxi.

e Podporu aktivniho u€eni a aktivniho feSeni problému

o Poskytuji pfilezitost k rozvoji kliCovych dovednosti jako je komunikace,
skupinova prace a feSeni problému.

o ZvySuji zazitek ucastnikl a zajem o dané téma a tim i zajem o dalsi

prohloubeni znalosti

Vfadé naSich kurz( pracujeme formou konkrétnich pfibéhl 2z praxe. Jejich
transformace do konkrétni pfipadové studie je nasledné velmi vhodna a pfi

dostatecné lektorské invenci i pomérné dobre zvladnutelna.

Pfesto musi lektor vzdy brat v uvahu, Ze sebedokonalejSi zpracovani pfipadové
studie je vzdy odrazem praxe. Neni cilem pfipadové studie vytvaret identickou kopii
skutecnosti — cilem je postihnout podstatu pfipadu a v ramci vyuky rozvijet potfebné,
zadouci dovednosti u€astnikd. Tim se samoziejmé vyrazné zvySuje narok na lektora
a méni se jeho role na roli poradce v ramci skupinovych feseni. Jeho podpora musi
smérovat u ucastnikl k rozvoji tvofiveho, samostatného jednani a mysleni. V tomto
sméru se zaclenéni pfipadovych studii ukazalo jako velmi pfinosné nejen pro
ucastniky, ale i pro naSe lektory. Vyuka formou pfipadovych studii musi respektovat
vramci zadani popis pfipadu, diskuzi k pfipadu vramci ucCastnikl, rozbor a

vyhodnoceni feSeni pfipadu.

Podle naSich zkuSenosti je dulezitym faktorem pfi zavadéni pfipadové studie
do vyuky pouzity styl nebo struktura daného programu studia. Z pohledu vyuZiti
pfipadové studie, mizeme obecné kurzy roz€lenit do dvou skupin (definujeme je

jako typ I a Il). Typ kurzt | vychazi z tradi¢nich postupl a oborl, které jsou
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akreditovany a vyzaduji neménné postupy vramci daného programu. Druhou
variantou jsou kurzy umozhujici modifikaci na zakladé potfeb ucastniki nebo
zadavatele (typ kurzu Il). Tyto kurzy mohou byt i akreditované, ale obsah musi

umoznovat Sirsi vyuZziti dalSich metod nebo forem ve vyuce.

Celkoveé jsme zjistili, ze je snazSi zavést pfipadové studie do kurzd typu Il, a
proto tyto kurzy obsahuji vétSi podil tohoto typu studia. Pfehled rozdild mezi témito

kurzy je uveden v tabulce €. 2.

Typ | kurzy Typ Il kurzy
Obsah ureny predevsim akreditaci Obsah je dan tématem

) L Nové kurzy, obsah (nebo ¢ast kurzu) je
Zavedeneé kurzy s existujicim obsahem .
mozné modifikovat podle potieb ucastnikl

Program je zaloZzen vice na vykladu aProgram je vice zaméfen na aplikaci

seznameni s teorii teorie a pracuje vice v roviné praxe

Tabulka 2. Rozdily mezi tradi¢nimi, stanovenymi kurzy (typ 1) a kurzy umoZzriujicimi

modifikaci (Casto multidisciplinarni) programu (typ I1).

DalSimi otazkami, kterymi se musime zabyvat pfi zavedeni pfipadovych studii v

kurzech (kromé omezeni danych osnovami nebo akreditaci) jsou:

1. Ochota lektora ménit zavedeny vzorec vyuky. Néktefi prednaSejici maiji
vyukové moduly zavedeny po dlouhou dobu a nejsou ochotni ménit tento
osvédCeny vzorec. Jini jsou otevfeni novym typum vyuky a jsou ochotni
experimentovat s riznymi typy u€eni. Tato skupina je vice ochotna se zapojit
do tvorby a vyuky kurzl se zaclenénim pfipadovych studii. Pravé podil lektora
na pfipravé a metodickém zaclenéni pfipadovych studii do vyuky byva Casto

rozhodujici podminkou.

2. Cas vénovany pripadové studii. Pfipadova studie je naroéna na &as. Jiz
samo konkrétni zadani je Casové naro€ny proces. Stejné tak vlastni diskuze
UCastnikd reprezentuje €asovou jednotku, kterou nelze vzdy jednoznacné
Casové urcit. V programu, kdy jsou pfipadové studie zahrnuty do kurzu a

praktickych cvi¢eni, je dulezité v8e propojit v systematicky celek, nejen
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metodicky ale také v Casovém rozsahu. Pfipadové studie vyzaduji velmi
dobrou praci s Casem, a to jak pfi pfipravé, tak ve stejné mife pfi vlastnim

zaclenéni do vyuky.

Postupné zaclenovani do kurzG. ZkuSenosti ukazuji, ze zarazeni
pripadovych studii do kurz( je dlouhodoby proces. Zaclenéni predpoklada
didaktické mistrovstvi lektora. Jednak lektor musi ovladat dané téma, tzn.
kvalitni pfipravu a praci stématy nebo zadavateli, identifikovat zdroje
informaci, urCit ¢as a mit metodickou podporu, ktera je potfebna. Soucasné

musi umét reagovat tvar€im zpusobem na nazory a postoje u€astnika.

5.4. VYUZITi PRIPADOVYCH STUDIi PRI ROZVOJI KLICOVYCH DOVEDNOSTI

Vyuka s pomoci pfipadové studie klade vyrazné vysSi naroky na praci lektora, nez

vyuka prostifednictvim standardnich metod (pfednaska, prezentace s vykladem).

Lektor, pfi vybéru tématu, musi respektovat v prvé fadé strukturu ucastnikd vyuky.

Reseni pripadové studie se vzdy opira o zkuSenosti Gdastnikl, jejich invenci a

zapojeni do odpovidajiciho feseni.

Pokud lektor zasahuje do procesu feseni skupiny, tak

1. pouze vroviné metodiky feSeni a volbé prostfedkd k dosazeni optimalniho

postupu ucastnikl. Lze konstatovat, ze funkce lektora je pouze regulacni.

2. pfi sestaveni feSitelskych skupin

3. v pfipadé kdy je potfeba vstoupit do skupinovych, formalnich i neformalnich

vztah( pfi feSeni

VyuZiti pfipadovych studii je uziteChou metodou pravé pro rozvoj pfenositelnych

dovednosti. Mezi klicové dovednosti vyuzitelné v ramci vyuky s pfipadovou studii

patfi:

Pracovni skupiny. Vyhody prace ve skupinach, jsou dobfe zdokumentovany,
Zvlasté tymova prace tvofi zaklad pfi fesSeni pfipadovych studii. Tato forma
umoznuje ucCastnikim sdilet jejich osobni znalosti a zkuSenosti v oboru,
poskytovat znalosti na vysoké Grovni ostatnim G&astnikim, aj. Uloha lektora je

v uCelném vedeni skupiny, v péCe o skupinovou dynamiku, respektovat a
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vyuzivat formalni i neformalni vztahy ve skupiné, aktivhé zapojovat ucastniky
do skupinovych cinnosti, zajistit hladké fungovani skupiny. To je dulezité

zejména pro delSi pfipadové studie.

Individualni studijni dovednosti. Pfipadové studie jsou dobrym prostfedkem
pro podporu ucastniku pfi rozvoji viastnich individualnich studijnich dovednosti
- prace s daty, studijnimi texty, zapojeni do diskuzi, kladeni otazek, provadéni

nezavislého vyzkumu, aj.

Shromazd'ovani informaci a jejich analyzy. V mnoha pfipadech studie
vyzaduje hledat zdroje informaci, provadét Setfeni. Pravé pfipadové studie
nabizeji prostor pro uc€astniky k vyuziti mnoha raznych zdroju, napf. internet,

knihovna, laboratorni vysledky, pfip. kontakt s odborniky v oboru.

Time management. Pfipadové studie, jejichz FfeSeni je rozlozeno do delSiho
C¢asového horizontu (hodiny, dny, tydny) vyzaduji od ucastnikd, aby uméli
pracovat s Casem, aby opravdu zvazili, jak nejlépe provadét prace, aby bylo
feSeni, nebo jeho CcCasti, podle zadani dokonCeny v pozZadovaném
terminu. Pfipadné jde i o zajisténi optimalniho harmonogramu a jeho pInéni
vSemi zapojenymi ucastniky. DosazZeni pokroku v pfipadové studii i Casové
Clenéni je sice v gesci lektora, ale respektovani je v rukou ucastnikd. Proto
patfi do programu prace s pfipadovymi studiemi rozvoj kompetence prace

s ¢asem.

Prezentaéni dovednosti. VétSina naSich pfipadovych studii vyZaduje, aby
ucastnici jak v pribéhu, tak v zavéru, prezentovali své naméty, postupy a
navrhy feSeni v rliznych formatech. Mezi né patfi Ustni prezentace, prace

s flipchartem, tabuli, pisemné informace, zpravy, PC.

Praktickych dovednosti. Tvorba pfipadovych studii zahrnuje i praktickou
praci pfi feSeni Casti problému, zejména v pfipadech technickych nebo
ekonomickych feSeni. MlUze se jednat o technické postupy, ekonomické

materialy.
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6. PRIPADOVA STUDIE A JINE FORMY VZDELAVANI

6.1. PRIPADOVA STUDIE A SIMULACE

Ve srovnani se simulacemi je pfipadova studie spiSe staticka — analyza neméni
podstatu pfipadu, zatimco v simulacich jsou pfipady hrany tak, Zze Casto pfinaseji

neodekavané scénare.

Simulace jsou vice orientovany na jednani vtom smyslu, Ze ucastnici jednaji a
dostavaji odpovédi, které vedou k novému jednani = simulace umozniuji u€astnikiim
porozumeét reakcim na danou situaci a typm odpovédi, vyvolavanych ur€itymi typy
chovani = vétsina simulaci dava ucastnikl zkusenost tim, Ze je realizovana v dané

situaci. UCeni se uskutec€riuje jako odpovéd na osobni styl nebo dovednosti.

Pfipadova studie ponechava vice ¢asu pro analyzu, je vice zaméfena na premyslivé
pozorovani a abstraktni predstavu. Pfipadova studie umoznuje uceni o situacich,
které nastanou. ProtoZe vyZaduje vysoky stuperi analyzy, nékdy se slozZitymi scénafi,
dosahuje se vzdélavaciho efektu pochopenim zvladtniho charakteristického znaku
dané situace, ale z hlediska nezaujatého pozorovatele = charakteristickym znakem
uceni pomoci pripadové studie je tedy schopnost racionalné analyzovat danou

situaci

vv _ wivys

manazera, zatimco pfipadova studie umozruje lepsi celkové porozuméni tomu, jak

fesit problémy organizace a je proto zaméfena na dlouhodobgjsi efekty.
6.2. PRIPADOVA STUDIE A PREDNASKA

Pripadova studie se zaklada na skupinové praci, ktera pfevazné neni preruSované
lektorem. Ugastnici vypracovavaji k pfipadu své vlastni odpovédi — lektor napada
existujici praktiky nebo obhajuje nové zplsoby jak véci délat.

| kdyz PS muze postavit pfed ucastniky nové typy problému, odpovédi vypracovavaiji
s vyuzitim svych znalosti a analytickych dovednosti. Odpovédi, ke kterym dospéji,

zavisi ve velké mife na kvalité spoluprace ve skupinach.
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Mezi pfenaskou a PS existuji 2 velké rozdily:

1. Pfednaska poskytuje vdem ucastnikl stejné informace x u PS je to vice
ponechano na vlastnim usudku ucastniku

2. Jde o rozdil vuc€eni — pfednaska se hodi ke kratkym zprostfedkovanim,
zaméfenym na ziskani informaci nebo souboru informaci od druhé strany. PS
je naproti tomu vhodnéjS§i pro rozvoj schopnosti ucastnikl nezavisle

uvazovani.

Obé tyto techniky Ize vhodné kombinovat — pfednasku lze prednést pied
pfikladem, a to kobjasnéni rGznych zpusobl analyzovani problému a
ucastnici pak budou pfipad studovat pod vlivem pfednasky = maiji uZitek
z toho, Ze projdou procesem analyzy pfipadu a soucasné poznaji ruzné

analytické metody.
6.3. PRIPADOVA STUDIE A ZKUSENOSTNIi UCENI

U pfipadové studie se ucastnici uci ze zkuSenosti nékoho jiného, tj. od téch, jejichz
jednani pfipad popisuje — vyhodou je, Ze interpretace jednani popisovana
v pfipadové studii umozZnuje nestranny a racionalni pfistup oproti emocionalnim

popisum vlastnich pfipadd.

Odbornici pfipominaji, Ze manaZzefi uvazuiji jinak, maji-li fesit problém sami, nez kdyz
odpovédnost za feSeni ma nékdo druhy. Zde je zaklad efektivity pfipadové studie —
protoze pfipad je problémem nékoho jiného a ucastnici nejsou rozptyleni myslenkami

na kazdodenni spory kolem jeho feSeni.

Na PS je dulezita i prace lektora, protoze v PS neni nic, co by po vyuce nutilo
manazery feSit urcité problémy. Problém PS zUstava pro manazera jako stale
hypoteticky a zalezi na ném, zda promitne problém do své vlastni situace a v tom je

vyznamnou pomoci interpretace lektora (pfednasejiciho).

PS pomaha rozvijet analytickou schopnost, zvlasté ucinnou pro podrobny rozbor a

interpretaci informace — vnimavost a hledani vyznamu.
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SLOZKY PS a feseni problému

Pfi feSeni probléml se manazefi fidi nékolika uznavanymi kroky nebo postupy,

zhruba v tomto pofadi:
. identifikace problému
. stanoveni cilt

1
2
3. stanoveni moznych alternativ feSeni problému
4. predvidani dusledku

5

. volba a uplatnéni té alternativy, jejiz o€ekavany vysledek je nejvhodnéjsi

Pro kazdy krok existuje postup vykladu nejasnosti, vybéru dulezitych informaci,
odkladani nedulezitych informaci a vyhledavani vice informaci (Mintzberg v studii o
vrcholovém vedeni zjistil, Ze pouze 13% posty, kterou manazZefi dostavaji, obsahuje
informace ke specifickému a bezprostifednimu pouZiti — ale manaZefi pokladaji za
dulezité, aby dostavali co nejvice ,nedulezitych® informaci, takovych, jako jsou

pomluvy, drby a spekulace.)

7. TVORBA PRIPADOVE STUDIE

Zadani pfipadové studie by mélo byt relativné stru¢né, jednoduchy popis problémové
situace. Mélo by jit o puvodné realné pfipady, ale modifikované pro potifeby vyuky.
Cilem neni vyfeSit vyCerpavajici formou realnou situaci, cilem je nacvik
rozhodovacich dovednosti, schopnosti vnimat podstatu problému, umét tvofivé a
Casové optimalné hledat alternativy feSeni a umét se rozhodovat pro funkéni formu

fesSeni.

jiné. Pfedkladany pfehled obsahuje hlavni metody, vychazejici z dostupnych
informaci a naSich zkuSenosti. SouCasné si nedéld narok na vyCerpavajici

prezentaci, spiSe vybizi k diskuzi o jinych moznostech a zkuSenostech.
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Pripadové studie zalozené na vyzkumu zajmu ze strany organizaci nebo
pracovnikd. Jde o zadani, které vychazi ze skutec¢né potfeby feSeni urcitého
problému, nebo situace a vyZaduje vedle zakladniho zadani dostatek informaci, dat a

podkladu.

Napfiklad z vyzkumu v ramci projektu vysla nabidka zadani na pfipadové studie typu
,R0zvoj manazerskych kompetenci stfedniho managementu ve vefejné spravé”. Jak
vyplyva z vyjadfeni zastupcu vefejné spravy, spatfuji rezervy pravé v dalSim rozvoji
profesnich kompetenci pracovnikl na této urovni. V souvislosti s moznou tvorbou

pfipadovych studii zaméfenych na tuto oblast, Ize rozvijet témata jako:

- jaka je aktualni pozice stfedniho managementu ve vefejné spravé
z pohledu jejich kompetenci a jaké je mnozstvi pracovniku, ktefi jsou
jimi v ramci pfislusnych organizaci fizeni

- jaké manazerské kompetence (znalosti, dovednosti, schopnosti) ve
vztahu Kk fizeni a koordinaci prace podfizenych pracovnikd jsou

z pohledu stfedniho managementu ve verejné spravé nejvyznamnéjsi?

Tyto naméty tvofi realny zaklad pro naméty pfipadovych studii, které vyplyvaji

z konkrétnich pozadavku organizaci.

Pripadové studie, které vyplyvaji z pozadavkl ucastnikli, jednak
v priibéhu vyuky, ale i na zakladé provedeného vyzkumu osobnich
potreb i potencialnich ucastnikt

Jedna se o postup, ktery zapojuje ucastniky do tvorby zadani témat pro
pfipadové studie. Tento proces ziskavani namétu je zajimavy a pfinosny.
Naméty jsou konkrétni a vystup je pfimo vyuzitelny u€astniky kurzu v praxi.
Vyzkum provedeny v ramci screeningu Vv projektu pfinesl fadu zajimavych
namétd vtomto sméru. ,Vyznam dobré informovanosti vedoucich
pracovniki MSP o vzdélavacich potfebach vlastnich zaméstnanci
z pohledu zajisténi kvality firmou zabezpelovanych ¢&innosti a jejich
perspektivy do budoucna“ nebo varianta, vyplyvajici z dotazovani potieb
pracovnikl na ,mékké dovednosti a jejich realna uloha a uziteCnost

v kazdodennim zivoté v MSP.“
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Takovyto postup pro ziskani konkrétnich namétl pfipadovych studii je
spojen s rizikovym faktorem — ucastnici nasledné mohou odmitat podilet se
dale na rozvijeni naméti, nemaji tfeba dlvéru ve vlastni schopnosti
rozvijet téma v ramci pfipadové studie, nebo maji pocit, Zze €as pro praci
na tématu, bude pro né hodné zatézujici, zejména pokud se maji nékde

setkavat nebo projevovat své nazory.

Vyvoj pripadovych studii na zakladé zkuSenosti nebo namétu z jinych
zemi. Tento pfistup muUzZe zahrnovat kontakt nebo navstévy dalSich
instituci, k seznameni se s tim, jaké metody a témata, vyuZivaji pro danou

zajmovou oblast.

Tvorba pripadovych studii ve spolupraci s externimi lektory,
odborniky napfiklad z oblasti primyslu, technického vyvoje, Skolstvi
aj.

Zapojeni externi zdroji muze pfidat novy rozmér nebo podnét do procesu
uceni. Jde napfiklad o vnéjSi pohled na roli externich vzdélavatell pro
potfeby organizaci. Naméty, které pfinesl vyzkum, ukazuji i na tuto variantu
tvorby pfipadovych studii. ,Externi vzdélavatelé a optimalni nastaveni
spoluprace s nimi s ohledem na maximalizaci pozitivhich efekti pro MSP,
ktery jejich sluzeb vyuziva®“, nebo , Jaké kroky ze strany zaméstnavatele by
mély predchazet zvoleni konkrétniho externiho vzdélavatele®. V fadé
pripadl je velmi efektivni tato spoluprace s externisty, ktefi mohou pfinaset
dalsi vhled do tématu. Na zadavateli je, aby podal takové zadani, které

externi pfednasejici mize pretvofit v pfipadovou studii.

Rozvojem pripadovych studii nahradit tradi¢ni uéeni na stejné téma.
Napfiklad nyni bézi pfipadova studie o spojovani procesu. Jde o téma,

které jsme dfive ucili formou prfednasek.
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8. TYPY HODNOCENI PRIiPADOVYCH STUDIi

Nase pfipadové studie podporuji u€eni ale i aktivity v obsahu kurzu a rozvoiji
klicovych dovednosti. Je na peclivém zvazeni, jak posuzovat tyto rizné aspekty. Dva
hlavni zpasoby hodnoceni jsou formativni (hodnoceni za ucelem zlepSeni a rozSifeni
urovné dovednosti uc€astniki) a sumativni (hodnoceni uc€astniki podle pfedem
stanovenych standardi). Sumativni hodnoceni pouzivame k posouzeni urovné
znalosti u€astnikd, vzhledem k obsahu kurzu, ale sou€asné jsme si védomi, Ze vétsi
vaha je u formativniho pfistupu, ktery je nezbytny pro hodnoceni kliCovych
dovednosti a poskytovani zpétné vazby. Jde i o to, aby ucastnici pfemysleli o své

zkuSenosti s pfipadovou studii pfi své praxi.

DalSim vystupem pro hodnoceni je prace ve skupiné. Lektor vzdy musi zvazit, jak
dana pripadova studie feSi skupinové zapojeni, jak je skupina u€astnikl sloZzena, jak
predpoklada dalSi Clenéni skupiny pfi feSeni konkrétniho problému. Pro ucastniky je
dilezitou dovednosti a schopnosti umét efektivné spolupracovat. Jde i o schopnost
vytvaret skupiny, podilet se na vystupech pfi feSeni ve skupiné, respektovat
skupinové rozhodovani. Pokud jde o sumativni hodnoceni, pfipadové studie
vyzaduji, aby uclastnici vytvareli jeden nebo vice vystupl (obecné zpravu,

prezentaci). Formativni hodnoceni je naopak soucasti pfi zavéreCném zhodnoceni.
8.1. VYHODNOCENI ZPUSOBU VYUKY PRIPADOVYCH STUDIi

Zpétna vazba od ucCastnika i lektora je dulezitda pro zlepSeni vyukové formy s
pfipadovymi studiemi. Pozitivni na evaluaci muze byt pro organizaci i to, Ze nékteré
z pfipominek se mohou vztahovat na jiné formy vyuky, napf. problémy uceni v

malych skupinach konzultace, projektové prace apod.

Nékteré navrhy forem hodnoceni:

Evaluaéni dotaznik (uzaviené otazky): Pracujeme s variantami konkrétnich
odpovédi prostfednictvim sestavené baterie otazek. Tento pfistup muze byt
nakladové efektivni pfi zpracovani dat a interpretaci vysledkd. Nicméné, vyrazné

omezuje odpovédi ucastnikd.
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Evaluaéni dotaznik (otazky s otevienym koncem): Tato forma umoziuje
uCastnikim plné vyjadfit své nazory. Nicméné, klade &asovou narocnost na
analyzovani a interpretaci vysledkl. Tento pfistup se osvédCuje zejména se

zavedenim novych pfipadovych studii.

Rozhovory a diskuse: Tato forma poskytuje dobrou pfilezZitost k diskusi o podobé a
vhodnosti pfipadové studie. Pokud se posuzuje konkrétni pfipadova studie, je Casto
lepSi pouzit zaméstnance, ktery neni pfimo zapojen v pfipadové studii. U&astnici,
ktefi se podileli na feSeni, se nemusi obavat, Zze negativni zpétna vazba muize mit

vliv na jejich pracovni hodnoceni.

Nezavislého hodnotitele: V nékterych pfipadech Ize vyuzit nezavislého hodnotitele,
ktery se setkava s uCastniky. Zvlasté v pfipadech, kdy studie feSi aktualni firemni
problém zavazného charakteru je vstup nezavislého hodnotitele cestou, ktera
umoznuje, aby ucastnici byli vice pfimi a upfimni ve svych pfipominkach k pfipadove

studii.

Vysvétleni pozadavkl na pripadové studii: Zpétna vazba ukazala, ze ucastnici
maji zajem o vice informaci o tom, co se od nich oekava v pfipadovych studiich,
konkrétnéji o dostate¢né informace o tom, jak psat zpravy, prezentovat. To je dllezité

zejména pfi zahajeni kurzu.

9. JSOU PRIPADOVE STUDIE VHODNE PRO VSECHNY?

Je tfeba uznat, ze ne kazdy styl a zpusob vyuky vyhovuje vSem ucastniki. NaSe
pfipadové studie jsou pfevazné prakticky zamérené, kladou vysSi naroky na
ucastniky i lektory. Mlze se stat, Ze tato forma nebo tento styl prace neni vhodna pro
kazdého. Néktefi ucCastnici mohou pracovat efektivnéji ve formalnim a casové
vymezeném nastaveni, jako jsou cviCeni, pfednasky, seminare. | kdyz z dnesniho
pohledu to nemusi byt brano jako nejlepSi zplisob vyuky, pro né je to forma, na

kterou jsou navykli ze Skoly.
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Pracovni skupiny rovnéz nemusi byt vhodnou formou pro vSechny uc€astniky. Nase
zkuSenosti s praci ve skupinach ukazaly, Ze tato forma je pro nékteré ucastniky
problém v okamziku, kdy je v organizaci preferovan individualni pfistup k feSeni
problému na ukor spoluprace ve skupinach. Vétsina ucastnikl vSak ocenuje vyznam

skupinového pristupu k feSeni a jeho vyznam pro rozvoj klicovych dovednosti.

10. VYHODY A NEVYHODY PRIPADOVYCH STUDII

VYHODY

- zakladem je ,jednani“ jako postup k rozvoji, zdokonaleni dovednosti —
propojuje se zde zkuSenost a ucfeni (komunikace, rozhodovani, jednani v

riznych situacich

- pfipadové studie pracuji s realnymi situacemi, ziskanymi z konkrétniho
prostfedi. To motivuje uCastniky, podilet se na hledani dalSich mnoznych

variant feSeni.

- pfipadové studie jsou formou simulace — pracuji ,jakoby“ s virtualnimi
pfibéhy, které umoznuji ucCastniki se aktivné zapojit, prezentovat své
predstavy a vstupovat do feSeni, které jim nasledné muize pfinést nové
postupy, zmény v jednani, aniz by v dané situaci citili ohroZeni nebo tlak na

zmeénu svého stylu jednani a chovani

- pfipadova studie pracuje s pfibéhy, které svoji formou umoznuji aktivni
chovani, vytvareji spojeni mezi pfibéhem a vlastni situaci manazera, umoziuji
srovnavat, vytvaret nové kombinace, porovnavat vzajemné své zkuSenosti a

nahledy na uvedenou situaci.
NEVYHODY

- existuje riziko, ze pfibéh bude jen popisny, nesimuluje realnou skutecnost a

je zaméfen na minulou situaci a sméfuje pouze k analytickému zhodnoceni
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- vedeni pfipadové studie nesmi sklouznout pouze k povrchni interpretaci,

ktera zobecnénim, mize nasledné negativné ovlivnit skute¢né jednani

- pouziti pfipadové studie je velmi narocné pro lektora a predpoklada
dovednost aktivni prace s ucastniky, soucCasné klade naroky také na

ucastniky.
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11. UKAZKA PRIPADOVYCH STUDII

1. pfipadova studie: "DYNAMICKA FIRMA"

Firma "Projekce a montaz" vznikla z jednoho z vyrobnich zavodi velkého statniho podniku.
Deset pracovniki byvalého zavodu zalozZilo v roce 1991 firmu jako spole¢nost s ru¢enim
omezenym s cilem pokraCovat a dale rozvijet dosavadni Cinnosti zavodu. VétSina z
puvodnich pracovnikti zavodu pomérné ochotné souhlasila s pfechodem do nové firmy.
Spolecénici, ktefi se v nové firmé ujali vedoucich funkci, méli mezi pracovniky povést
skute¢nych odbornikud, ktefi nebyli spojeni s byvalym zprofanovanym vedenim statniho
podniku.

Pocatecni obdobi se vyznacovalo obrovskym nadSenim a snahou vSech asi 50 pracovniki
uspésné rozjet novou firmu. Novi manazefi sice neméli takika Zadné zkuSenosti s top
managementem, ale v fizeni uspésné zavedli tymovy zplsob prace, na jaky byli zvykli z
pfedchoziho pusobeni v projekcnich, vyvojovych ¢ montaznich dtvarech. Vétsina vedoucich
pracovnik( zustavala ve firmé denné véetné vikend( az do vecera a firma si skute¢né zacala
ziskavat na trhu dobré jméno.

Na konci svého prvniho roku existence zaznamenala "Projekce a montaz" slusny zisk a s
ohledem na pocet uzavienych smiuv zacala pfijimat dalSi pracovniky. Firma méla brzy okolo
80 zaméstnancu soustredénych na trech pracovistich. Zacaly se ale také objevovat problémy
se zajisténim nékterych zakazek - nesplnéni terminu, neodpovidajici kvalita, ztraty v
dusledku Spatné organizace prace. Spoleénici a soucasné kliCovi manazefi firmy si zacali
uvédomovat, Ze pri stavajicim stylu prace nejsou dale schopni firmu efektivné fidit. Rozdélili
ji proto do tfi divizi a vypsali vybérova Ffizeni na vedouci jednotlivych divizi a vedouci
ekonomického utvaru a utvaru marketingu. Do manaZerskych pozic se tak dostali i lidé, kteri
nebyli spolecniky s.r.o. Firma vS8ak byla nadale Ffizena centralné, pficemzZ vrcholovy
management byl tvofen vyhradné spolecniky.

Divizionalni usporadani ulehcéilo organizaci prace a zlepSilo jeji kontrolu, coZ se projevilo
rychlym prekonanim krizovych jevi a v dusledku toho ziskanim dalSich velkych zakazek.
Bylo tak nutné pfijmout dalSi pracovniky, takZe firma méla uz vice neZz 100 zaméstnancdu.
Nadseni z poéatec¢niho obdobi vSak uz opadlo, néktefi z pavodnich spolecnikt uz ve firmé
nepracovali, na mnoha vedoucich mistech byli novi lidé. Na divizich se zacala projevovat
nespokojenost s tim, Ze veSkera moc a rozhodovani o financich je v rukou nékolika
viastnikd, ktefi vétSinou ani nejsou opravdu schopni manaZzeri. KdyZ se pak top management
doslechl o umyslu jedné z divizi se zcela osamostatnit, rozhodl se transformovat s.r.o. do
akciové spolecnosti.

Stat se akcionari bylo umoznéno i nékterym dalsim klicovym pracovnikum. Predstavenstvo
a.s. pak najalo poradenskou firmu, na jejiz doporuceni byly provedeny zmény ve vedoucich
funkcich v celé firmé a nastartovan systém rozvoje lidskych zdroju. Soucasné byla
provedena opatieni smérujici k decentralizaci fizeni firmy. V dusledku toho doSlo ke zlepSeni
vnitropodnikového klima a dalSimu rdstu firmy.

Otazky k pripadové studii ,,Dynamicka firma“:

1. Popiste faze rastu, kterymi firma proSla.

2. Jaka dalSi vyvojova etapa se da oCekavat a jak by se ve firmé& mohla projevit?
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2. pfipadova studie: ,,JAK TADY NECO ZMENIT?"

V byvalém statnim podniku privatizovaném kupoénovou metodou se pfedstavenstvo rozhodlo

vypsat konkurs na misto generalniho reditele. Stavajici feditel uz pfed ¢asem dosahl
duchodového véku a predstavenstvu oznamil, Ze je pripraven uvolnit reditelské misto
nékomu mladsimu. To s jeho navrhem pomérné ochotné souhlasilo. Podnik si sice neved|
Spatné, ale zalinal mit problémy se shanénim zakazek a celkové naklady se nedafilo
snizovat na uroveri konkurencnich podnikda.

Kupodivu se do konkursu neprihlasil Zadny z ¢lend stavajiciho vrcholového managementu.
V konkursu proto jednomysiné zvitézil mlady vzdélany uchazeé s fidicimi zkuSenostmi z
pribuzného oboru a s pomérné jasnou predstavou, jaké zmény by se mély udélat, aby se
sniZily néklady a podnik se stal konkurenceschopnéjsim.

Novy generalni reditel se pri nastupu do funkce predstavil pracovnikiim na za timto acelem
zvlast usporadaném mitinku, pri kterém zaméstnancim rovnéz oznamil, Ze bude zapotrebi
provést uréité zmény zejména v organizacni strukture a v systému odmériovani. Po mitinku
pak pozadal dosavadniho reditele odchazejiciho do dichodu, aby jesté po dobu aspori Sesti
mésicu v podniku zustal jako jeho poradce. Dosavadni feditel, ktery v podniku stravil vice
nez Ctyricet roku, tuto nabidku rad pfijal a novému fediteli slibil, Ze mu pomuze. Ten se proto
s chuti a sebedivérou pustil do detailniho seznamovani se s chodem podniku.

Po mésici pfedevsim analytické prace mél uz novy feditel pripraven program zmén. Chtél
zmeénit zejména mnohostupriovou organizacni strukturu, systém odmériovani postaveny na
mzdovych tfidach pfiznavanych podle dokonéeného vzdélani a pocCtu odpracovanych let a
Ctvrtletni prémie, které byly rozdélovany véem stejnou procentualni sazbou v ndvaznosti na
plnéni celopodnikovych ukazateld.

Se svou prledstavou zruSeni jednoho ¢lanku fizeni, slou¢eni dvou divizi, posileni
obchodniho a marketingového utvaru a zmény systému odmériovani, ktery by byl zaloZzen na
vysledcich jednotlivych atvard, seznamil nejdrive svého poradce - byvalého feditele. Ten byl
ale k reditelovu pfekvapeni velice skepticky: "Vite, to tady vdechno uz v minulosti bylo. Lidi
uzZ dalsim zménam nevéri. Nechtéji jit zase do néjakych experimentl. Ja jsem se snazZil v
podstaté o totéz, ale tady se s lidmi nedomluvite. Oni jsou radi, Ze maji praci, kterou umi,
socialni jistotu a chtéji mit klid".

Pres tuto "kritiku" se Feditel rozhodl o svych zamérech informovat ¢leny top managementu.
Ani ti ale nebyli nad$eni. Reditelé divizi dotéenych redukci organizacni struktury se k navrhu
postavili naprosto odmitavé: "Co to je za blbost, my jsme tady péknych par rokd a uz vime,
Ze to prosté jinak nejde!". Finanéni feditel sice uznal, Ze by to podniku mohlo pomoci v jeho
situaci, ale presto odmitl tento navrh podporovat:. "Dovedete si pfedstavit, jaké zmény
bychom museli v naSem useku kvuli tomu udélat? Vzdyt to neni jen tak, zménit strukturu a
jesté i systém odmériovani”. Obchodni reditel se zdésil, Ze by se naprosto zménila obchodni
strategie firmy: ,Nevite kde bych na to sehnal lidi? VZdyt o marketingu tady skoro nikdo nic
nevi. A néjaci dealeri? Proboha, kde je mam vzit?". Nicméné reditel trval na svém a pozadal
Cleny top managementu, aby mu na pristi rano svolali do zasedaci mistnosti stfedni
management.

Druhy den rano byla uz pfed zahajenim setkani v zasedacCce vzrusena atmosféra. Uz pfi
kratkém vystoupeni feditele vysvétlujiciho podstatu zamySlenych zmén se ozyvaly vykfiky
nevole. Nasledujici diskuse byla velice bourliva. ManazZefi byli velice rozhof¢eni: "To jako
znamena, Ze nas polovinu vyhodite nebo co?! Tohle si pfece nenechame libit! My mame na
nase funkce smlouvy a s jejich zménou souhlasit nebudeme, to bychom se taky mohli setkat
u soudu!". Reditel se snazil argumentovat, ale setkani skoncilo zasadnim nesouhlasem
manaZert. S odporem samoziejmé pocital, ale takova intenzita ho pfekvapila. Presto se
rozhodl usporadat na téma organizacnich zmén mitink se véemi pracovniky podniku.
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Na mitink se feditel peclivé pripravil. Na flip chart si napsal pfiklady dokladajici, kolik
nakladt by bylo mozné usporit a o kolik by si zaméstnanci mohli vydélat vice. Jeho
pfednasce vSak lidé brzy prestali vénovat pozornost: "To si tam mdizete psat vzoreCky a
Cislicka jaka chcete, kdo tomu ma rozumét! My néjakym fecem, Ze budeme mit vic, stejné
neverime! Kdyz chcete, at’ si vic vydélame, tak pridejte na tfidach! Takovych novot tady uz
bylo a vZzdycky jsme to odskakali my! To mate malo, Ze nam chcete §ahnout po penézich?
Nevykladejte nam, Ze to bude néco jiného, co nam pomdize, vZdyt vidime, kdo vam to radi!
Akorat ted’ misto jednoho reditele musime Zivit dval!". Novy Feditel se z mitinku vratil naprosto
zdrceny: "Proboha, jak tady mam néco zménit?"

Otazky k pripadové studii:

1. Jaké byly pfi€iny odporu starého feditele a jednotlivych ¢lenli vrcholového managementu
ke zménam navrhovanym novym feditelem?

2. Jaké byly pFi¢iny odporu stfedniho managementu a pracovnik(?

3. Jaké techniky prekonavani odporu ke zménam byste aplikovali u jednotlivych ¢lent top
managementu, stfedniho managementu a pracovnikd?

4. Které z podminek uspésSného organizacniho rozvoje povazujete v tomto pfipadé za
klicové a proc¢?
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3. pfipadova studie: ,,KULTURNI ROZDILY*

Velka vyrobni organizace se rozpadla. Je zajimavé sledovat, jak se lisi zvyklosti a jednani
lidi v novych podnicich.

Lidé z byvalého zavodu A - dnes akciové spolecnosti A-BUILD - tvori stmeleny kolektiv.
Porady maiji spiSe formu pratelské besedy, na kterou se jedenkrat mésicné sjizdéji vedouci z
riznych pracovist. Casto se protahnou do noci a méni se ve veéirky se vzpominanim na
staré historky a spolupracovniky. Ocekava se, Ze lidé si vzajemné budou vychazet vstric.
Neni zvykem nékoho trestat za neplnéni Gkoli - to se mezi prateli nedéla, maximalnim
postihem je nadavka - mirna, pratelska, bez zasti. Omluvou pro nespravné jednani je, Ze "on
uz je prosté takovy a nikdo s nim nic nenadéla”, a je proto zbyte¢né vyvozovat z prohreSku
Jakékoliv postihy. P¥i pfijimani se hodné hledi na to, aby novy pracovnik "dobfe zapadl mezi
nas". Nemaji radi, kdyz se nékdo pfedvadi nebo vytahuje nad ostatni.

Lidé se citi ve firmé velmi prijemné, pracuji radi a s chuti. Velice obtizné je vSak zavadét
inovace. Lidé z podniku se charakterizuji jako "dobra parta”. Druzi o nich fikaji: "Jsou takovi
hodni". Navenek pusobi velmi solidné a to jim pomaha pfi ziskavani zakazek.

Nékdejsi zavod B - dnes B-BUILD, rovnéz akciova spole¢nost - ma ve vedeni mladé a dosti
agresivni pracovniky. VSichni usiluji o dosaZeni co nejlep$i pozice, snazi se prosadit. SnaZi
se ukazat, Ze jsou lepSi a schopnéjsi, aby uspéli v soutézi. Jeden ¢eka na chybu druhého,
aby ho mohl kritizovat. Ten, kdo se dopusti chyby, se snaZi svalit chybu na druhé a dokazat
svou neomylnost. Pracovnici jsou nékdy postihovani za banalni nedostatky, jindy jim
prochazi az neuvéritelna nedbalost. Vedouci pracovnici se radi oblékaji do elegantnich
odévu podle posledni mody, zuclastriuji se mnoha spolecCenskych aktivit, radi se nechavaji
vidét, jezdi v drahych zahrani¢nich vozech. Hodné se da na dojem.

Ovzdusi v organizaci je ponékud stresujici a konfliktni. Prace je nervozni - je poznamenana

snahou neudélat chybu, aby se ji nemohl chytit nékdo druhy. Lidé se snaZi své pracovni
uspéchy zvelicovat. Na mnohé klienty pdsobi svou modernosti a svym image. Nedodrzuji
své zavazky, ale ¢asto se z nich dokazi Sikovné vykroutit.

Zajimava je historie zavodu. Zatimco zavod A byl tradi¢ni jednotkou, kteréa uspésné zvladla
fadu zakézek na tizemi byv. Ceskoslovenska, zévod B viastné vznikl jako zavod zahraniéni
vystavby. Zahraniéni prace byly pro pracovniky velice atraktivni, ale z vétsi Casti byla
zacatkem 80. let zastavena. Lidé ze zavodu zahrani¢ni vystavby byli prevedeni do nové
vytvofeného zavodu B.

Otazky k pripadové studii "Kulturni rozdily"

1) Dokazete odpovédét na otazky, tykajici se organizacni kultury?
2) Pokuste se zduvodnit kulturni rozdily z historie obou zavodd.

3) V éem brzdi obé kultury efektivnost svych organizaci? Jaké jsou moznosti napravy?
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4. pfipadova studie: "U NAS TO JINAK NEJDE"

Velka statni organizace s celostatni pusobnosti a takika osmdesatiletou tradici byla
postavena pfed nutnost transformovat se na nové ekonomické podminky. Firma byla typicka
slozitou, velmi hierarchickou, organizacni strukturou a desitky let udrZovanou silnou
podnikovou kulturou, vyznacujici se direktivhim fizenim vyZadujicim striktni dodrZzovani
procedur a predpist.

S nastupem nového vrcholového managementu zalala prace na nové koncepci sluzeb
poskytovanych touto organizaci. Novy Feditel se rozhodl! vytvofit pro praci nad koncepci na
reditelstvi reSitelsky tym slozeny predevsim z &lent top managementu. Tento tym, Citajici
zpocatku asi 15 osob, zacal zahy, vzhledem k velikosti organizace a Sirokému zabéru
podnikovych c¢innosti, naraZzet na nedostatecnou znalost vsech rfeSenych aspektu.
Vysledkem bylo, Ze do tymu byli zafazeni dalSi pracovnici, az se fesitelsky tym rozrostl na
zhruba 40 ¢&lena.

Po vice nez pulro¢ni praci tak byla na reditelstvi vytvofena koncepce, ktera zaCala byt v
organizaci uplatriovana s vyuZitim stavajiciho direktivniho systému Fizeni. Vysledkem vS$ak
byl, pro vrcholovy management prekvapivy, odpor a rostouci nespokojenost prevazné casti
pracovnik( vcetné stfednich a niZsich urovni fizeni. Neschopnost rychle uvést do Zivota
potrebnou novou koncepci reagujici na zménéné potreby, zavadéni jen dilich opatfeni a tim
prohlubujici se nedostatky, spolecné se stale hlasitéjsimi poZadavky pracovniki na
zvySovani platu, vyustily az do otevieného konfliktu mezi vrcholovym vedenim a odborovou
organizaci. Konfliktu se chopily sdélovaci prostredky, cely problém se zpolitizoval a dospél
aZ k odvolani feditele a zruSeni dosavadnich transformacnich krokd.

Nové jmenovany rfeditel ted’ stoji pfed ukolem vytvofit a realizovat novou koncepci
transformace organizace. Pri rozhovorech s pracovniky na rdznych drovnich fizeni vSak na
otazku "co a jak zménit" zpravidla dostava stejnou odpovéd: "Jinak to délat nejde! Délalo se
to tak vZdycky a dobfe to fungovalo. Jedinou moZznosti je dat do toho vice penéz.".

Otazky k pripadové studii ,,U nas to jinak nejde‘:

1. Jaké bariéry kreativity se zde projevily?

2. Jakou kreativni techniku byste doporucili pouzit a jak byste ji aplikovali?
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