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Resumé v ¢eském a anglickém jazyce

Tato prace se zabyva hodnocenim efektivity vzdélavacich akci. Jejim hlavim
cilem je pfedstavit problematiku jak zhlediska pedagogiky, tak z hlediska
podnikového vzdelavani. Prace je Clenéna do Ctyt hlavnich kapitol. Prvni kapitola
popisuje pedagogicky pohled na hodnoceni efektivity vzdélavacich akci. Zabyvam se
v ni pedagogickou terminologii, predmétem hodnoceni a vyzdvihuji néktera hlediska,
kterymi se odbornici v této oblasti zabyvaji. Dalsi tii kapitoly se zaméfuji na
hodnoceni efektivity vzdélavacich akci jako na soucést celého procesu podnikového
vzdélavani. Mimo to, zde popisuji nékteré zasady, které musi byt splnény, aby
hodnoceni probihalo systematicky a jeho vystupy byly méfitelné. Také zminuji
ptistupy k hodnoceni efektivity a metody, pomoci nichz 1ze méfit vliv vzdélavani na

zaméstnance nebo na podnik jako celek.

The presented bachelor thesis is titled ,,Evaluation Efficiency of Educational
Activities”. The main goal of the bachelor thesis is to describe Evaluation Efficiency
of Educational Activities from the pedagogic and business point of view. The thesis
is devided to four thematic chapters. First chapter describes Evaluation Efficiency of
Educational Activities from the pedagogic point of view. It deals with pedagogic
terminology, subject of this science and point out some approaches in which some
specialists are interested in. Next three chapters are focused on Evaluation Efficiency
of Educational Activities from the business point of view. The Evaluation Efficiency
of Educational Activities is important part of training. In spite of this, some
recommendations that must be done in order to gain systhematically and mesureable
outputs of trainings are also mentioned in this chapter. I have also mentioned the
approaches to Evaluation Efficiency of Educational Activities for employees and for

the whole company.



0 Uvod

Tématem mé bakalarské prace je Hodnoceni efektivity vzdelavacich akei.
K vybéru tohoto tématu m¢ vedla zkuSenost z pracovni praxe, kdy jsem se setkala
s naprosto neefektivnim vyhodnocovanim vzdélavani, jehoz disledkem bylo plytvani
finan¢nimi prostiedky. Tato faze celého vzdélavaciho procesu je velice podstatna, ale

je ji vénovano malo pozornosti jak v praxi, tak v teoretické roving.

Bakalaiska prace obsahuje kromé tivodu a zavéru hlavni textovou ¢ést, ktera je
roz¢lenéna na Ctyfi kapitoly. Jedna kapitola je vénovana pedagogickému pohledu na
hodnoceni efektivity vzdélavacich akci a dalsi tfi nahlizeji na problematiku z pohledu
podnikového vzdélavani. V prvni kapitole, kterd popisuje pedagogicky pohled na
hodnoceni efektivity, se vénuji zédkladnim pojmim a jejich vzdjemnym vztahlim.
Vedl m¢ k tomu fakt, ze terminologie v této oblasti neni jednotna a Casto dochazi
k chybnému vykladu jednotlivych pojmui. V této kapitole se dale vénuji predmétu
pedagogického hodnoceni a nekterym zdkladnim ptistuptim k hodnoceni, které jsou
bud’ aktudlni, nebo 1 starsi, ale jejich zadkladni mySlenka je pro hodnoceni stile
pfinosna. VEtsi prostor vénuji podnikovému vzdélavani. Nejprve se zaméiuji na
hodnoceni efektivity vzdélavacich akci jako soucast procesu vzdélavani celého
podniku a predkladdm nckterd kritéria, jak by hodnoceni efektivity vzdélavani
v podniku mohlo probihat. Samostatné kapitoly v rdmci podnikového pohledu na
hodnoceni efektivity vzdélavacich akeci vénuji teoretickym pfistupim k hodnoceni

efektivity vzdélavacich akci a metodam hodnoceni.

Ptistup, kdy k dané problematice pfistupujeme z obou vySe jmenovanych
hledisek, neni bézny. Je to patrné i z odborné literatury, ktera k podnikovému a
pedagogickému hodnoceni efektivity vzd€lavacich akei pristupuje izolované. Za
pfinos této prace proto povazuji, ze se zaméiuje na oba zdkladni pohledy na

hodnoceni efektivity vzdélavacich akci, tedy pohled pedagogicky a podnikovy.

Zavérem bych rada pod€kovala docentu Muzikovi za trpélivou odbornou

pomoc pii psani mé bakalarské prace.



1 Vymezeni cili prace a jejich vychodisek

Cilem této prace je seznadmeni s hodnocenim efektivity vzdélavacich akci
z pohledu pedagogiky a z pohledu podnikového vzdélavani. Pti zpracovavani tohoto
tématu jsem se zabyvala spiSe teoretickymi vychodisky a na jejich zaklad¢ jsem
vystavéla zékladni obsahovou ¢ast prace. Obsahova ¢ast je rozdélena do Ctyt kapitol.
Uvodni kapitola je vénovana pedagogickému pohledu na hodnoceni efektivity
vzdélavacich akci a dalSi tfi se vénuji podnikovému hledisku. Na hodnoceni
efektivity vzdélavacich akci se v kontextu podnikového vzdélavani zamétuji vice, i
kdyz jen na teoretické urovni. Popisuji obecné piredpoklady hodnoceni efektivity
vzdélavacich akci, pfistupy k hodnoceni a metody hodnoceni. Z pohledu podniku
jsem se nezabyvala hodnocenim efektivity vzdélavacich akci na rovni finan¢nich

nakladu.

Odbornych prament, které se zabyvaji problematikou hodnoceni efektivity
vzdélavacich akci, neni mnoho. V personalistické literatufe byvd hodnoceni
vzdélavani pouze okrajovou soucésti zahrnutou pod proces vzdélavani. Literatura
zabyvajici se pfimo vzdéladvanim vénuje hodnoceni vice prostoru. Jde naptiklad o
publikaci Prichy (1996) nebo Vodaka a Kuchar¢ikové (2007). Setkala jsem se i s
naprosto nevyhovujicimi publikace, které byly napfiklad Spatné preloZeny
z anglického jazyka, nebo byly predkladany jako odborna literatura, ale ve

skute¢nosti §lo spise o populdrné nau¢né prirucky.

Rekla bych, e zijem o hodnoceni efektivity vzdé&lavacich akci se stale
zvySuje. Organizace si uvédomuji, ze flexibilni zaméstnanci jsou konkurencni
vyhodou, a Ze jejich vzdélavani je zplusobem, jak zvysit schopnost zaméstnancii
prizptisobit se neustdlym zménam. Organizace stale vice pristupuji ke vzdélavani
systematicky a ne jednorazové, coz znamend zaclenéni a zvyraznéni postaveni
hodnoceni efektivity vzdélavacich akci. Pti zpracovani prace jsem postupovala
pfedevsim tak, Ze jsem srovnavala jednotlivé pfistupy k hodnoceni. Dospéla jsem
k zavéru, ze problematika hodnoceni je, i pfes nedostatek odbornych prament,

rozsahld predevsim zhlediska metod a moznosti, jak k hodnoceni -efektivity



ptistupovat. Chce-li organizace postupovat pii hodnoceni efektivné, musi se o tuto

problematiku aktivné zajimat a aplikovat ji za asistence odbornikd.



2 Pedagogicky pohled na hodnoceni efektivity vzdélavacich akci
2.0 Uvod

V této kapitole bych rada predstavila pohled na hodnoceni efektivity
vzdélavacich akci z hlediska pedagogického, respektive didaktického. Vede mé
k tomu fakt, Ze hodnoceni efektivity vzdélavani dospélych se vyvinulo ze $kolniho
testovani, které mélo za cil diferencovat zaky podle studijnich piedpokladi (Pricha,
2006, 12-19). Hodnoceni efektivity vzdélavani proniklo i do sfér vzdélavani
dospélych, které je tématem mé prace v $ir§Sim smyslu slova. Abychom tedy mohli o
hodnoceni efektivity vzdélavani mluvit, musime vychazet z pedagogického pohledu
na efektivnost. Oblast pedagogické efektivnosti je ve znacné vétSiné zaméfena na
Skolské prosttedi, coz se samoziejmé promita do terminologie. Je ziejmé, Ze v této
oblasti se pfili§ nemluvi o dospélych, ale o zacich nebo studentech a ucitelich. Tuto
kapitolu jsem podiidila pedagogické terminologii. Pokud se mi to ovSem zdalo
vhodné, pfipojila jsem vlastni nidzor na problematiku i zhlediska dospélého
ucastnika vzdélavani. Jesté k pedagogické terminologii: po prostudovani odborné
literatury je ziejmé, Ze tato oblast obsahuje nejednotnou terminologii (evaluace x
hodnoceni), proto se nejprve v této kapitole budu vénovat vymezeni zakladnich

pojmil.
2.1 Vymezeni zakladnich pojmu
2.1.1 Pojmy efektivita a kvalita a jejich vztah

Terminologické vymezeni zahdjim pojmem efektivita, ktery je pro mou praci
stézejni. 'V Prichové publikaci (1996, 23-36) je tento pojem velmi srozumitelné
vysvétlen. Pricha (1996, 23-36) vysvétluje, Zze s pojmem efektivita, respektive
efektivnost v obecném smyslu slova pracuji jak védy technické, tak socidlni,
predevsim ale ekonomie. Védni disciplina ekonomie vzdélavani chape vzdelavani
jako investici do lidskych zdroji a do lidského kapitdlu. Vzdélavani je pro ni
ptiriistek znalosti a dovednosti, jejichz vlastnikem je jak jednotlivec, tak cela

spolecnost. Ekonomie vzdélavani tesi, jaké jsou vybérové procesy pii ziskavani
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znalosti a dovednosti, a to jak ze strany poptavky jednotlivei, tak ze strany nabidky
vzdélavacich instituci. Nicméné ekonomické teorie tykajici se vzdélavani nejsou pro
pedagogickou efektivitu adekvatni. Proto se vedle ekonomické teorie efektivity
vyvinula 1 pedagogicka teorie efektivity. Efektivnost respektive efektivita je totéz
jako ucinnost, ale tento termin se pouzival v sedmdesatych letech. U pojmu efektivita
se v anglickém jazyce rozliSuje effectiveness a efficiency. Effectiveness je chapana
jakozto kategorie vztahujici se kcilim a dosahovani vysledkd, ve smyslu
rezultativniho pojeti efektivnosti’. A termin efficiency je chapan jako vykonnost,
vyjadiuje, jakymi prostiedky se k vysledku dospélo ve smyslu procesudlni

efektivnosti’. Cesky jazyk pro né ale nema odpovidajici vyrazy.

Pricha (1996, 23-36) v souvislosti s pojmem efektivnost hovofi o podobném
pojmu, ktery se Casto s pojmem efektivita prekryva. Je to z diivodu, ze jeho vyznam
nebyvd pfesné vymezen. Jde o pojem kvalita. ,Kvalitou (vzdélavaci procesi,
vzdélavacich instituci, vzdélavaci soustavy aj.) se rozumi Zadouci (optimalni) funkce
a/nebo produkce téchto procest €i instituci, kterd mize byt pfedepsédna urCitymi
pozadavky (napt. vzdélavacimi standardy) a miize byt tudiz objektivné méfena a

hodnocena.* (Pricha, 2006, s. 27).
2.1.2 Pojem evaluace a jeho vztah k pojmu hodnoceni

Specifickym pedagogickym pojmem, ktery se k pojmu efektivita vaze, je
evaluace (Pricha, 2006, 9-10). V devadesatych letech byl pojem evaluace velice
frekventovany jak v Ceském jazyce, tak v jazycich cizich, naptiklad v dokumentech
vzdélavaci politiky, ale i mezi odborniky a v praxi. Co to tedy je pedagogicka
evaluace? Nelze pro ni najit jednotnou definici a nelze ji jednoduSe pftelozit
z anglického jazyka, ze kterého pochazi. Pricha ji vymezuje jako soubor
distinktivnich (rozliSovacich) ryst. Evaluace je teoreticky pfistup, metodologie a

proces. ,,Je to koncepce, podle niz veskeré jevy vzdélavaci reality (vzdélavaci

! Pojem rezultativni pojeti efektivnosti je blize popsan v oddilu Rezultativni, procesuélni a empirické
pojeti efektivnosti (2.3.1).

2 Pojem procesudlni efektivnost je blize popsan v oddilu Rezultativni, procesualni a empirické pojeti
efektivnosti (2.3.1).
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procesy, jejich programy a fungovéni, vzdélavaci vysledky, instituce, atd.) mohou a
musi byt uréitymi zptisoby hodnoceny* (Prucha, 2006, s. 10). Evaluace jako proces
se zamétfuje na zjiStovani a analyzu dat odrazejicich stav ¢i vyvoj urcitych jevi
vzdélavaci reality, tj. na monitorovani a meéteni téchto jevl. Tento proces se
uskuteciiuje na raznych trovnich vzdélavaci praxe od hodnoceni jednotlivell az po
hodnoceni na Grovni mezinarodnich vzdélavacich soustav. Ve své praci se budu

zabyvat timto pojmem piedevsim na irovni podnikového vzdélavani.

Pojd'me si ujasnit, jaky vztah je mezi evaluaci a hodnocenim, jelikoz tyto
pojmy jsou velice podobné. Termin evaluace je Sir$i, vyjadifuje souhrnné teorii,
metodologii a praxi veSkerého hodnoceni. Jiny pohled na tento rozdil je, Ze termin
evaluace je pouzivany spiSe v odborné sféte, zatimco pojem hodnoceni pouziva spise
nepedagogicka vefejnost a dd se fici, Ze vnasem piipadé i podnikova praxe.
V podnikové praxi ani v odborné literatufe, ktera se touto problematikou zabyva,
jsem se s pojmem evaluace nesetkala. D4 se fici, Ze rozdily mezi hodnocenim a
evaluaci jsou opravdu nepatrné. Oba terminy je mozné pouzivat jako obsahova
synonyma. Stejn¢ tak k sobé maji blizko terminy evaluace a méteni neboli hodnoceni
a méteni. Maji blizky vyznam, vyjadiujici, Ze v evaluacnich/hodnoticich vyzkumech

je hodnoceni zakladni procedurou.
2.1.3 Vztah pojmu efektivita, kvalita a evaluace

Vztah pojmu efektivita, kvalita a evaluace je podle Opletalové (2007, 1-4)
nasledujici. Nastrojem fizeni kvality je evaluace a evaluace neboli hodnoceni
vzdélavaci akce je zjistovani, zpracovani a interpretace dat scilem urcit jeji
efektivnost. Efektivnost v oblasti vzdélavani dospélych vyjadiuje vztah mezi cili,
vysledky a ndklady na vzd€lavani. Nehodnoti se jen vysledky, ale i pribéh
vzdélavani a to z hlediska stanovenych a oc¢ekdvanych cilli a z hlediska navratnosti

nakladd vynalozenych na tento proces.
2.1.4 Pojmy pedagogika a didaktika ve vzdélavani dospélych

Jesté bych rada vysvétlila, jak souvisi pedagogika s andragogikou a didaktikou

-----
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slova véda o vychové a vzd€lavani. Andragogika ptejima obsah pedagogiky
dospélych. Podstatnou soucasti pedagogiky je didaktika, specifickou soucasti
didaktiky je androdidaktika. Jeji specificnost je predevSim v tom, Ze respektuje
zvlastnosti  dospélého Ucastnika vzd€lavacitho procesu. Androdidaktika je
andragogicka disciplina, zabyvajici se vyukou (vyucovanim) dospélych. Pfedmétem
androdidaktiky jsou vzdélavaci cile, obsah vzdélavani, metody a formy vzdélavani,
didaktickych prostiedkd, ucebnich pomticek a jejich efektivnim vyuzivanim ve
vzdélavacim procesu. Ddle feSi organizaci vyucovaciho procesu, vztahy mezi
vyucujicim a vyuovanym. — to vSe je soucdsti/je nezbytné pro vzdelavani/vzdélavaci
akce, a proto je to dulezité v kontextu hodnoceni efektivity vzdélavani obecné i pro

hodnoceni konkrétnich vzdélavacich akei.
2.2 Predmeét pedagogické evaluace

Pracha (1996, 22-26) pise, ze diive panovala ptedstava, ze pedagogicka
evaluace hodnoti pouze to, co se zaci naucili, a nejde ji o hlubsi zjisténi, jaky to ma
vliv na Zivot, praci atd. Dnes je toto pojeti pfehodnocené a pfedmét je zaloZen na
SirSim  paradigmatu, které vidi smysl pedagogické evaluace v poskytovani
hodnoticich informaci v celé pedagogické realité. To dokazuje i1 fakt, Ze v dneSni

dob¢ spada pod pedagogickou evaluaci nékolik SirSich oblasti.

Nyni se budu blize vénovat pifevazné tém kategoriim, které maji souvislost se
vzdélavanim dospélych. Na pocatku stoji evaluace vzd¢lavacich potieb, coz je
vlastné zjisStovani, monitorovani a analyza vzdélavaci potieb jednotlivcl. Je velice
dilezitd pro praxi a pro planovani vzdélavani. Déle je to evaluace vzdélavaci
programt, kterou je nutné chéapat v Sirokém smyslu slova jako souhrnny nazev pro
rizné programy, plany, projekty. Velmi propracovanou oblasti pedagogiky je
evaluace ucebnic a didaktickych textii. Nicméné bych fekla, Ze v praxi podnikové
vzdélavani neni vénovéana studijnim materialim dostate¢na pozornost. Celkova
evaluace se vét§inou zuzuje pouze na jednu nebo dve otazky v hodnoticim dotazniku,
coz samoziejme& nema vypovidajici hodnotu. Pfi evaluaci vyuky (vyu€ovani a uceni)

jde o zjistovani a vyhodnocovani charakteristik priitbéhu a podminek vzdélavacich
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procesti ve Skolnim a jiném prostiedi. Jelikoz soucéasti vyuky je i ¢innost ucitele,

spada do této oblasti i evaluace uciteltl.

V pedagogické praxi je evaluace uCeni a vyucovani chapana spiSe jako
kontrola, kdy pozorovatel je pfitomen vyuce a zaznamenava urCité parametry
priabéhu vyuky. Tento zdznam se analyzuje a vyhodnocuje. Pro zminény proces
doporucuje Priicha (1996, 64-75) pouzivat objektivni neboli observaéni techniky
evaluace vyuky, které stavéji predevSim na pozorovani. Tyto techniky jsou
v hodnoceni skolni vyuky bézné, v podnikovém vzdélavani jsou vyuzivany spise po
ukonceni vzdélavani. Jejich pomoci se vyhodnocuje, zda mélo vzdélavani vliv na
pracovni vykon. Krom¢ observacni techniky nabizi je$t€¢ autor moznost vyuZziti

techniky subjektivni neboli participativni, ktera je zalozena na vypovédich ucastnik.

Kazdy vzdélavaci proces probihd v né¢jakém fyzikdlni prostiedi a
psychosocialnim klimatu. Tento vliv na prubéh a vysledky vzdélavaciho procesu je
znacny a jeho analyzou se zabyva evaluace edukacniho prostfedi. Pojem edukacni
prostfedi neni v Ceské literatute dosud bézné pouzivan. Mare§ a Ktivohlavy (1995)
rozliSuji v této souvislosti terminy atmosféra a klima. Atmosféra je vice méné
kratkodoby a proménlivy jev a v pribéhu vzdélavaci akce se mize ménit. Naproti
tomu klima (socidlni klima) je jev dlouhodoby a charakteristicky pro urcitou
skupinu. Evaluace edukacniho prostiedi se zabyva spiSe hodnocenim klimatu,
protoZe je to jev stabiln€j$i a tim padem lépe meéfitelny. Oba faktory jsou pro

vzdélavaci akce velmi diilezité. Je na lektorovi, jak dalece tento fakt zohledni.

I Kuli¢ (1969) se zminuje o ucebni atmosféfe a jejim vlivu na vzdélavani.
Autor se zabyva roli chyby v u¢eni a tim, jak se odrazi v procesu vyucovani a uceni.
SnaZzi se prokézat, Ze ucitel musi v pribéhu vyuky mit kontrolu nad chybami, kterych
se zék ve svém uceni dopousti. Vyucovaci programy by mély ptispivat k identifikaci
chybnych studijnich vykonti a k analyze urcitych korekci postupu ucitele a zéka. To
predstavuje podle tohoto autora dillezity moment efektivity osvojeni védomosti ¢i
znalosti. Zaci musi vnimat chybu jako dovolenou, jako soudast uéeni, a pravé toto

ma zasadni vliv na uéebni atmosféru.
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Dalsi oblasti pedagogické evaluace, kterou Pricha (1996, 80-111) zminuje, je
evaluace vzdélavacich vysledkl. D& se definovat jako zjistovani, méfeni a
vyhodnocovéni vysledki vzdélavani u subjektd vzdélavani, které jsou dosazeny
pusobenim vzdélavacich procest. Tato oblast je v pedagogice velmi Siroce
rozpracovana, nicméné jeji hlavni cilové skupiny (studenti zékladnich a stfednich
Skol) nejsou pro mou praci stézejni. Hodnocenim vzdélavacich vysledk se budu
vénovat z hlediska zaméstnancii organizaci v jinych kapitolach. Kazdy vzdélavaci
proces ma n¢jaky efekt. Evaluace vzdélavacich efektt fesi dlouhodobé hledisko vlivu
vzdélavani na subjekt vzdélavani. Jsou ale obtiznéji identifikovatelné a méfitelné,

nebot’ nejde o okamzité vystupy a projevuji se mimo sféru vzdélavani.

Pricha (1996, 80-111) vymezuje jesté dalsi oblasti evaluace. Jsou to evaluace
Skolnich a vzdélavacich instituci, alternativnich Skol, evaluace na zaklad¢ indikatoru
vzdélavacich systému a evaluace pedagogické védy a vyzkumu. Pro uplnost jsem
tyto oblasti zminila, ale vzhledem k zaméteni mé prace se jimi nebudu detailnéji

zabyvat.

2.3 Pohled na pedagogickou efektivnost z riznych hledisek

Pedagogika, respektive didaktika se vétSinou zabyva efektivnosti vzdélavaciho
procesu z hlediska mnohosti pohledi a preferuje vicedimenziondlni pohled.
Predstavitelé pedagogiky nahlizeji na efektivnost vzdélavani z riznych hledisek.
Napriklad Skalkova (2004, 73-83) zminuje v souvislosti s efektivitou problematiku
vzdélavacich obsahtl, respektive obsahi vzdélavani a vyucovani, které ustupuji
zvySenému zdjmu o prostiedky a metody vzdélavani. Priicha (1996, 22-26) se oblasti
hodnoceni z pedagogického hlediska zabyvé nejvice. Pouziva pro hodnoceni termin
evaluace, jak jsem jiz zminila, a vidi ji jako komplexni a kvalitativné mnohostranny
jev s moznosti Sirokého vyuziti jak pro védecké a vyzkumné ucely, tak pro ucely
praktické. NahliZi na pedagogickou evaluaci jako na soubor dil¢ich kategorii neboli
oblasti a jejich pojeti. Petty (2006, 40-291) ve své praci nastifiuje mozné pohledy
pusobeni na efektivnost didaktického procesu. Jde o motivaci studentii, metody
uceni, uebni pomicky a organizaci vyukové jednotky (stanoveni cild, ukold, plani

hodiny, jasnych pozadavkl na hodnoceni vysledki).
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2.3.1 Rezultativni, procesualni a empirické pojeti efektivnosti

V literatufe existuje né€kolik pojeti efektivnosti. Rada bych zde zminila ta
dilezita, které ve své publikaci popisuje Pricha (1996, 26-36). Tato pojeti se totiz
daji aplikovat i na oblast vzdélavani dospélych. Nejvice rozsifené je rezultativni
pojeti efektivnost. Je chdpano jako vztah mezi dosazenymi vysledky a planovanymi
cili a zaméfuje se na troven vysledkl. Procesudlni pojeti efektivnosti si uvédomuje,
ze efektivnost neni jen slozka rezultativni, ktera ma vliv na uroven vysledk, ale ze
jsou zde také vlastnosti a podminky procesu samotného a ty maji na aroven vysledkt

vliv také.

Velmi zajimavé je vlastni pojeti Prichovo (1996, 26-36) zalozené na
skute¢nych empirickych zjisténych datech o determinantach efektivnosti. Na zakladé
téchto vyzkumii vznikl empiricky model pedagogické efektivnosti (Tabulka 1).
Z modelu je patrné, ze existuji dvé skupiny determinant. Jsou to vstupni
determinanty a procesudlni determinanty. Vstupni determinanty vychazeji z riznych
zdrojli a pulsobi, jeSté nez vzdélavaci proces zacind. Jsou to vlastné nezavisle
proménné. Procesudlni determinanty pusobi v pribéhu vzdélavaciho procesu.
Plisobenim determinant vznikaji uréité vystupy — vysledky a efekty. Vysledky jsou
vlastn¢ produkty vzdélavaciho procesu, tedy naucené védomosti. Efekty jsou také
produktem vzdélavaciho procesu, ale jsou dlouhodobéjsi a plsobi i mimo sféru

vzdélavani.
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Obrazek 1 - Empiricky model pedagogické efektivnosti

DETERMINANTY EFEKTIVNOSTI

-

A. Vetupni determinanty

- charakteristiky zaki

- charakteristiky ucitelii

- charakteristiky obsahuvzdelavani
- charakteristiky pojetivzdélavani

- charakteristiky vybavenia skol aj.

\.

~N

J

(" )

\. J

B. Procesualni determinanty

- charakteristikky realné vyuky
(casoveaj.)

- charakteristily komumnikace a interalcce
- charakteristiky vyuzivani zdroji ucebni
informace

- charakteristiky klimatuvetiidach a
slkolach aj.

EFEKTIVNOST

-

C. Vysledky

- kognitivni

(vedomosti, dovednosti)

- efelctivni

(postoje, hodnoty, zajmy aj.)

\.

~

D. Efekty

- ekonomicke

(kvalifikacni strultura, HDP,
produldivita praceaj.)

- mimoekonomicke

(vlivy narozvoj osobnosti,

najednani, vztahy, p ostojelidi, kulturni
I0ZVOj

J

(Priicha, 1996, upraveno autorkou)

\. J

2.3.2 Koncepce vzdélavacich obsahli v souéasnych inovacnich

tendencich ve vzdélavani

V soucasnosti u nas existuje zivé pedagogické déni, nastoluji se otazky

vzdélavacich standardl a evaluace. Je zde snaha o zvySovani kvality pedagogického

procesu. Skalkova (2004, 73-82) upozoriiuje, Ze soucasné inovacni tendence ve

vzdélavani uréitym jednostrannym zplsobem zdlraznuji vliv pedagogickych

prostfedktl a didaktickych metod. Podle této autorky je potla¢ovan vyznam kategorie

obsahu vzdélavani a vyucovani. Pravé k této problematice chybi multidisciplindrni

diskuze. Rozvoj vzdélanosti a obsah vzdélavani totiz nejsou doménou jen
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pedagogiky, ale i jinych védnich disciplin, maji tedy multidisciplindrni charakter a
k jeho feSeni musi pfispivat predstavitelé védy i praxe. Pfi tom ale vznikaji stile nové

trendy v koncepci vzdélavacich obsaht, které rozhodné stoji za zminku.

Predevsim je nezbytné si uvédomit, ze soudoby vzdélavaci obsah se obohacuje
o nové dimenze souvisejici s potfebou naucit se vnimat nové globalni problémy
lidstva (ekologie, disledky rasové a ndbozenské nesnasenlivosti, jazykova odliSnost
aj.). To vSak podle Skalkové (2004, 73-82) neznamena jit cestou stale novych obsahti
vzdélavani. Takovy postup by vedl k dezorientaci, a proto je vhodné zvazit moznost
vytvafet obsahy vzd€lavani transdisciplinarné, tedy napfi¢ rGznymi védnimi
disciplinami. Zde vystupuji do poptfedi vysoké pozadavky na ucitele nebo lektora.
Musi projevit urcitou kreativitu a dokéazat vyuzit aktivity a individualni zkuSenosti
ucastnikl vzdélavani a na tomto zakladé formulovat obsah vzdélavani, coz vsak
neznamend redukci poznatkid. Skalkova (2004, 73-82) doporucuje vyuzivat naptiklad
projektového vyucovéni, kdy ucastnici fesi praktické i teoretické problémy napiic
riznymi tématy a védnimi disciplinami. Autorka tvrdi, Ze zobecnime-li soucasné
vyvojové trendy, dospéjeme k zavéru, ze zakladni perspektivni tendence vedou
k humanizaci vzdé€lavacich obsahii. A to humanizaci ve smyslu schopnosti
pfizptisobovani se ménici Zivotni situaci. Clovék musi byt schopen samostatné a
kriticky myslet, komunikovat, odpovédné¢ se chovat a mordlné¢ rozhodovat
v rozpornych a ndro¢nych situacich kazdodenniho Zivota. Soucasny technicky a
ekonomicky vyvoj vyvoldva potiebu Siroce zalozenych dovednosti, narocnéjsich
intelektudlnich i psychickych kvalit. Neustalé¢ zmény vyzaduji pracovniky stale vice

motivované, kteti jsou ochotni ucit se v prub¢hu celozivotni dréhy.

2.3.3 Vliv motivace, organizace vzdélavaci akce a hodnotici strategie na

efektivnost

Pettyho (2006) pojeti efektivnosti vychazi z motivace studentli, metod uceni, z
volby ucéebnich pomutcek a organizaci samotného kurzu, kdy vénuje pozornost
vytvareni hodnotici strategie. Aby byl student motivovany (Petty, 2006, 40-55), musi
mu lektor pomoci uvédomit si néktera fakta. Student musi piedevSim vedét, Ze

vzdélavani ma pro néj smysl, to znamend, ze bude moci nauc¢ené implementovat v
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praxi. Ve studentovi je nutné probudit z4djem a pfenést na néj odpoveédnost za uceni
na studenta. ,,I dospélé je tfeba povzbuzovat, aby se rozhodovali a jednali v zajmu
svych potieb, aby si stanovili vlastni cile, sami fidili své uceni a hodnotili jeho
vysledky.“ (Petty, 2006, 52-53). To vSe vede kposileni jejich sebedivéry a

samostatnosti, ale vyzaduje to velmi schopného a zkuseného ucitele nebo lektora.

Organizaci kurzu Petty (2006, 336-342) popisuje z pohledu ucitelt. N&kteti
ucitelé — autor mezi nimi jmenuje i lektory nebo Skolitele v oblasti primyslu,
obchodu a sluzeb casto - stoji pred situaci, kdy musi naplanovat kurz, aniz by méli
k dispozici néjaké osnovy nebo stanovené pozadavky. Neexistuje univerzalni postup,
jak takovy plan vypracovat, ale autor nabizi moZnosti, které pomohou lektorovi
postavit kurz tak, aby uspokojil potieby objednatele i studenta. Doporucuje
analyzovat potfeby prace, ukoly a témata a potieby studenta. Autor mluvi o analyze
potfeb prace, ale znaméj$i vyraz je analyza vzd€lavacich potieb. Vystupem takové
analyzy je objevit potieby instituce, v niz bude vzdélavani probihat. Pfi tom musime
mit na paméti, ze lektofi mohou pomahat odstranit nedostatky ve vykonu prace, ale
k tomu je nezbytné zjistit, jestli jsou takové nedostatky zplisobené nevyhovujicim
vycvikem nebo jinymi faktory. Lektor musi poznat prostfedi organizace a
konzultovat s Sirokym okruhem zainteresovanych osob, coz mohou byt zaméstnanci,
manazefi, zdkaznici odbératelé aj. Smyslem toho, je zformulovat cile planovaného
kurzu ve formé& ukoldi nebo témat, které budou také podrobeny analyze. Ukolové a
tematické analyzy jsou si v zasadé podobné. U obou jde o to, zjistit konkrétni cile, ke
kterym chceme pomoci vzdélavani dospét. Kazdy kurz by se mél opirat o stavajici
znalosti a dovednosti Ucastnikli. ,,Pokud si nebudeme potteby a ocekdvani zaki
uvédomovat, je velmi nepravdépodobné, ze bychom je mohli vSechny uspokojit.*

(Petty, 2006, s. 340).

Analyza potieb studenta je dilezita uz jen z toho divodu, ze zadna skupina
neni homogenni. Pokud pozname potieby a oc¢ekdvani spolu s doposud ziskanymi
znalostmi a dovednostmi, miZzeme si uvédomit, ze je 1épe, rozdélime-li ucastniky
napfiklad do malych skupin, protoze tak jim bude kurz 1épe vyhovovat. Jak
analyzovat je na rozhodnuti lektora. Provést analyzy a zacit planovat kurz

samoziejm¢ nestac¢i. Lektor musi také zvazovat mnozstvi prostfedki, vybaveni,
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spolupracovniky na realizaci kurzu a mnoh¢é jiné faktory. Petty (2006, 334-342)
doporucuje nepodcenovat vyznam planovani kurzu. Jiz béhem ptipravy kurzu se

musi planovat také hodnotici strategie.

Hodnotici strategie by méla byt vztazena k cilim kurzu a méla by davat
odpovéd’ na nasledujici otdzky: Jaky je smysl hodnoceni: mé klasifikovat nebo
diagnostikovat? Co ma byt hodnoceno a jakym zptisobem? Kdo bude hodnotit a kdy?
Jaké jsou dasledky hodnoceni, zejména pro ty, kdo budou mit vysledky velmi dobré
nebo naopak velmi $patné? Po zvoleni hodnotici strategie se lektor musi rozhodnout,
jaké piihodné metody hodnoceni pouzit. Autor hovoii blize jen o dotaznikové
metod¢, monitorovdni a pozorovani a o vytvareni akéniho pldnu. Témto 1 jinym

metodam se vénuji v kapitole 5.
2.3.4 Formativni a sumativni pojeti hodnoceni efektivnosti

Petty (2006, 343-361) piedklad4d dvé pojeti hodnoceni. Formativni hodnoceni
slouzi ke zlepSeni vykonu studenta. Postupuje se tak, ze studentim objasiiujeme véci
tak dlouho, dokud jim pln¢ neporozumi. Otdzkou zlstava, je-li to dostatecné. Jsem
toho nézoru, Ze je samoziejm¢ dilezité, jestli student probiranému tématu plné
porozum¢l a osvojil si nové znalosti a dovednosti. Nemén¢ dilezité je ale také to,
jestli dovede naucené implementovat v praxi. Je dobré poskytnout studentim tolik
praxe, kolik pokladaji za potfebné. Dale se musi velmi piesné definovat dovednosti,
které ucastnici potfebuji pro GspéSné absolvovani kurzu. Jasné formulovat zpétnou
vazbu je nezbytné proto, aby si mohli u€astnici doplnit mezery a opravit chyby ¢i se
zdokonalit v dovednostech, v nichz nedosahovali pozadované pocateéni urovné.
,Formativni hodnoceni poskytuje zpétnou vazbu, na jejimz zakladé¢ muze ucitel
maximalizovat efektivnost uc¢ebniho procesu pro kazdého jednotlivého zaka* (Petty,
2006, s. 345). To samoziejme¢ plati i pro dosp€lé ucastniky vzdélavani. Hodnoceni je
mozné provadét pomoci diagnostickych testl, které pozaduji, aby zéci prokazali, ze
doséahli dovednosti, které procvicovali. Autor je toho ndzoru, Ze diagnostické testy
jsou motivujici pro studenty jednak v tom sméru, Ze se na n¢ mohou pfipravovat a
jednak kdyz se dozvi, Ze v nich uspéli. Nejsem si zcela jista, jestli toto tvrzeni plati i

pro dospélé ucastniky vzdélavani. Uspéch motivujici nepochybné je, ale zda bude
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dospélé motivovat to, Ze se mohou na testy piipravovat, je sporné. Rekla bych, Ze
dospély ucastnici vzdélavani ptipravu na testy ve svém volném ¢ase nevnimaji ptilis
pozitivng, spise je pro né motivujici, co jim testy pfinesou nového nebo vyuzitelného.
Obecné je ale ucel téchto testd piinosny. Umozni rychle rozpoznat chyby a
nedostatky ve stéZejnich Castech uciva, nasledkem toho pak mize rychle dojit ke

korekei ve vzdélavacim procesu.

Oproti formativnimu hodnoceni je sumativni hodnoceni finalni, souhrnné.
Probihd na konci kurzu. Jeho cilem je sumarizovat, co G€astnik umi po absolvovani

kurzu.
2.4 Dilci zavér

Problematikou efektivnosti vzdélavani se samoziejm¢e zabyvali pedagogové a
jini odbornici i dfive. Za zminku stoji napiiklad Kndchelovo (1976) pojeti charakteru
vzdélavani, byt bylo publikovano v sedmdesatych letech. Podle autora je efektivni
vzdélavani spojeno s naplnénim transgredientniho a imanentniho charakteru

didaktického procesu.

Transgredientni charakter vzdélavani postihuje podstatu souc¢asného profesniho
dal$iho vzdélavani v tom, ze piekracuje hranice Skolnich aktivit. VétSinou chceme ve
vzdélavani dosahnout rozSifeni védomosti, formovani dovednosti ¢i navykl
pracovniki. To ptedstavuje ve vétSin€ ptipadd jen prvni fazi. Druhd a mnohdy
dilezitéjsi faze je, kdyz je vyvolan pozitivni efekt naptiklad v pracovnim vykonu

ucdastnika kurzu.

Imanentni moment dal$iho vzdélavani (plynouci z podstaty véci) spociva
v zajiSténi podminek pro Cinnost dospélého v pribéhu vyuky. V soucasnosti se
napiiklad Némec (2002) zabyva predpoklady efektivnosti v kontextu teorie zazitkové
pedagogiky. Mezi prvky této metody, kterd se v soucasnosti také vyrazn¢ prosazuje
v podnikové sféfe, patii: télesné aktivity a sport, spoluprace v ramci skupinovych
projektl, sluzba bliznimu, expedice (u€eni objevovanim). Cilem jsou prozitky, které

zlUstavaji v paméti ucastnika.
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V této kapitole jsme se snazila vymezit zdkladni terminologii a nastinit n¢které
vyznamné pohledy na efektivnost vzdélavani. V dalSich kapitolach se budu vénovat

pojeti efektivnosti prevazné v kontextu podnikového vzdélavani.
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3 Hodnoceni efektivity vzdélavacich akci z hlediska podnikového

vzdélavani

3.0 Uvod

V této kapitole se vénuji hodnoceni efektivity vzdélavacich akei z hlediska
podnikového vzdélavani. Podnikové (firemni) vzdélavani je ,,vzdélavaci proces
organizovany podnikem. Zahrnuje jak vzdélavani v podniku, tak i vzdélavani mimo
podnik ¢i vzdélavani na pracovisti. Jednd se o systematicky proces zmény
pracovniho chovéni, Grovné znalosti a dovednosti v¢etné motivace zameéstnancii
organizace, kterym se snizuje rozdil mezi jejich charakteristikou — subjektivni
kvalifikaci pracovnikii a pozadavky na né kladenymi — kvalifikaci objektivni, tj.
kvalifikovanosti prace* (Palan, 2002, s. 157). Vzdélavani je vyznamnou slozkou

¢innosti personalniho managementu a prostifedkem dosahovéni cili organizace.

Podle Brazdové (2001, 1-4) se v praxi ukazuje, ze vzdélavani v podniku sice
probihd, avSak nevychazi ze strategickych zamér podniku, jde spiSe o kampanovity
ptistup a neni vytvofen ani systém vzdélavani. Takové pojeti je zcela neefektivni, a
proto se vtéto kapitole budu vénovat systematickému pojeti vzdélavani, které
respektuje cyklus vzdélavani. Cyklus vzdélavani pocinaje analyzou potieb,
planovanim vzdélavaci akce, jeji realizaci a kon¢e hodnocenim efektivity vzdélavaci
akce je také predmétem této kapitoly. Pficemz hodnoceni efektivity a predpokladim

k jejimu hodnoceni vénuji vétsi Cast.
3.1 Systematické vzdélavani

Pojeti systematického vzdélavani vzniklo v 60. letech. Armstrong (2002, 496-
502) jej definuje jako vzdélavani, které je vytvoreno specificky k uspokojeni
definovanych potteb. Je planované, cyklicky se opakujici a zabezpecované lidmi,
kteti védi, jak vzdélavat, a dopad vzdélavani je peclivé vyhodnocovan. Vodék a
Kucharc¢ikova (2007, 65-69) jesté doplnuji, Ze podnikové vzdélavani musi vychazet
z celkové podnikové strategie a vyzaduje spolupraci vice odborti ¢i oddé€leni

v podniku i spolupréaci s internimi a externimi odborniky a vzdélavacimi institucemi.
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Efektivné realizované vzdélavani je dlouhodoby proces tvoreny ¢tyimi fazemi

(Vodak, Kucharé¢ikova, 2007, 65-69) :
= Identifikace potieb a definovani cilti vzdélavani
* Planovani vzdélavani
= Realizace vzdélavani
= Hodnoceni vysledkl vzdélavani

Nyni tento proces blize rozvedu, ale zaméfim se hlavné na to, co je tématem
mé prace, a to sice na hodnoceni vysledkli vzdélavani, respektive na hodnoceni

efektivnosti vzdélavani.
3.2 Proces vzdélavani v podniku
3.2.1 Analyza potreb

Prvni fazi procesu vzdélavani v podniku je analyza potieb. Belcourt a Wright
popisuji analyzu potfeb jako ,fadu pldnovanych cinnosti, jejichz smyslem je
prezkoumani dovednosti, znalosti, kulturnich skute¢nosti, systémovych charakteristik
a charakteristik vnitiniho a vnéj$iho prostiedi s cilem ovlivnéni vykonu organizace.*
Cilem takové analyzy je provést analyzu mezi tim ,co je*“ a ,co je zaddouci
(Belcourt, Wright, 1998, s. 35). Podle zminénych autort (Belcourt, Wright, 1998, 35-
61) identifikace potieb vycviku zacina neformalné zjisténim néjakého nedostatku.
Poté, co je nedostatek zjistén, se ovéfuje, zda ma vliv na efektivitu celé organizace.
Pokud dojdeme k zavéru, ze ano, kontaktujeme klicové osoby analyzy, abychom si
zajistili jejich podporu naptiklad v podobé konzultaci. Poté provadime dil¢i analyzy
organizace jako celku, prace a osob. Cely tento diagnosticky proces ma vliv na
efektivitu vzdelavaci akce, naptiklad aby se dalo ptfedpokladat, jak snadno nebo

obtizné bude mozné prevadét naucené dovednosti do praxe.

Co miiZe ovlivnit analyzu potieb a v disledku tedy i1 efektivitu vzdélavaci akce
je neodborné provedeni analyzy. Mezi zésady, které¢ se musi dodrzet, patii naptiklad

vhodné zvolit metody sbéru dat a ud¢€lat si dostatek Casu, jinak je kvalita informaci
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omezend. Daéle je pifi analyze velmi dulezité¢ spravné urcit zdroj informaci, tady
vzorek, ktery mi bude informace poskytovat. Je nutné nepodcenovat velikost vzorku,

hloubku vzorku a diivérnost. Diilezité je vSe dokumentovat.
3.2.2 Planovani a organizace vzdélavaci akce

Po identifikaci potfeb nasleduje planovani® vzd&lavaciho programu respektive
vzdélavaci akce. Vodak a Kucharcikova (2007, 80-83, upraveno autorkou) tvorbu

planu vzdélavaci akce déli do tii fazi:

Pripravna faze zahrnuje specifikace potfeb, analyzu ucastnikili a stanoveni cila.
Belcourt a Wright, (1998, 115-123) jako soucést analyzy zameéstnance vidi
absolvovani ptedbéznych testl s cilem zjistit jeho vstupni znalosti a dovednosti,
kterym pak lektor ptizplsobuje vzdélavaci akci a také zjisténi, jakym zpisobem jsou

ucastnici zvykli osvojovat si znalosti a dovednosti.

Realizacni faze ptedstavuje vyvoj a zpracovani jednotlivych etap vzdélavaciho
projektu a nastaveni ukolll a témat. V této fazi se také voli techniky a metody
vzdélavani, které budou béhem vzdélavaci akce realizovany. Belcourt a Wright,
(1998, 115-123) v této fazi doporucuji zvazit hloubku obsahu vzdélavaci akce. Je
nutné si ujasnit, zda Gc€astnici potiebuji hlavné teorii nebo si vyzkouset a nacvicit
praxi? Dale se pii volbé technik podle Vodaka a Kucharcikové (2007, 80-83) musi
zohlednovat lidsky faktor z pohledu intelektualnich schopnosti a vzdélani, dale pak
zafazeni UucCastnikli na rdznych urovnich podniku vcetné jejich motivace.
V neposledni fad¢ jsou limitujicimi faktory pocet ucastniki, jejich mozné obavy a

potfeby vzajemné kooperace mezi lektorem a icastniky.

Ve fazi zdokonalovadni jde o priabézné hodnoceni jednotlivych etap vzdélavaci
akce vzhledem ke stanovenym cilim. Hledaji se moznosti vhodnych pfistupi k
hodnoceni efektivity. A provéfuje se, zda jsou ucCastnici o akci dostateéné

informovani. Na této fazi by méli byt zainteresovani manazefi, jejichz pracovnici

3 Hronik (2007, 143-160) pouziva pro planovani vzd&lavaci akce termin ,,designovani*. Jeho pojeti
zohlednuje pét oblasti (kontext, student, obsah, lektor, prostiedi), které se rozpracovavaji do podoby
konkrétni vzdélavaci akce.
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budou ucastniky vzdélavaci akce, organizatofi, lektofi 1 tUcastnici (Vodék,
Kucharc¢ikova, 2007, 80-83). Zakladnim problémem je tedy stanoveni vhodnych

metod hodnoceni a stanoveni kritérii.
3.2.3 Realizace vzdélavani

Podle Vodaka a Kuchar¢ikové se faze realizace vzdélavaci akce sklada
z n€kolika nezbytnych prvki. Jsou to cile, vzdélavaci program, motivace, metody,
ucastnici a lektofi. Vycvikové programy maji své cile, které jsou obvykle popisovany
jako tikoly. Ukol piedstavuje formulaci, kterd definuje, co se oéekavé, ze ucastnici
po skonceni kurzu budou umét (Belcoutr, Wrigh, 1998, 61-76). Vodak a
Kucharc¢ikova (2007, 84-85) doporucuji, aby program konkrétné obsahoval casovy
harmonogram, obsah (témata), pouzité¢ metody, pomiicky. Jmenovani autofi (Vodék,
Kucharc¢ikova, 2007, 85-90) vyzdvihuji motivaci zaméstnancu k uceni jako dilezity

prvek ovliviigjici pribéh vzdélavaci akce a jeji efektivitu.

Na motivaci, tedy ochotu zdokonalit znalosti, schopnosti a dovednosti plisobi
predev§im hodnota, kterou ucastnici ptikladaji ucebnim aktivitam ve vztahu ke
svému pracovnimu zatfazeni a budouci kariéfe. Na motivaci k uceni ma také vliv
narocnost ukoll vramci vzdélavaci akce. Jsou-li ukoly piili§ lehké - ztraceji
ucastnici zajem, jsou-li ukoly pfili§ obtizné - Gsili v pribéhu akce se bude snizovat.
Jde-li jen o jednorazovou akci bez ohledu na potieby ucastnika, v motivaci a
efektivité¢ vzdélavaci akce se tento fakt negativné projevi. To je diikazem, Ze analyza

potieb je nezbytna i z hlediska zvySeni motivace k uceni.

»Metody vzdélavani jsou dilezitym néstrojem zajistujicim vzdélavaci proces*
(Vodak, Kucharcikova, 2007, s. 96) a samoziejmé také jeho efektivitu. Podstatny je
vybér vhodné metody. Metody musi vzit v tvahu individualni potieby ucastnika,
pozadavky podniku a mé¢l by reagovat na soucasné celosvétové trendy technického a
ekonomického vyvoje (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, 95-101). Obecné lze metody
vzdélavani rozdelit do dvou skupin (Koubek, 2005, 250-258) na metody pouZzivané
na pracovisti pti vykonu prace, tak zvané metody ,,on the job“, a na metody
pouzivané k vzdélavani mimo pracovisté tak zvané metody ,,off the job*. Vzhledem

k zaméfeni prace se jimi nebudu blize zabyvat.
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Zamétime-li se na nejpodstatnéjsi prvek vzdelavaci akce — Ucastniky, musime
si uvédomit, ze efektivita vzdélavani je u dospélych lidi ovliviiovana fyzickymi,
intelektualnimi a emociondlnimi faktory a ze kazdému tc¢astnikovi vyhovuje jiny styl
uceni. Tomu je nutné vzdelavaci akci podfidit. V podnikovém vzdélavani by mél byt
preferovan pftistup k uceni, jehoz zdkladem je experiment nebo zkusenost. ,,Jde o to,
aby byl ucastnik v pfimém styku s realitou, kterou studuje, a ne aby jen uvazoval o

tom, co by s danou situaci udélal. (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, s. 93).

Nejvétsi naroky behem realizace vzdélavaci akce, ale i béhem jeji ptipravy a
vyhodnocovani jsou kladena na lektory. Tato oblast si zaslouzi vétSi pozornost, a

proto se lektoriim vénuji v nasledujicim oddilu 3.3.4.

3.3 Hodnoceni vzdélavani jako soucast procesu podnikového

vzdélavani
3.3.1 Predpoklady k hodnoceni

Proces vyhodnocovani definoval Humblin (Armstrong, 2002, s 514.) jako:
,Kazdy pokus ziskat informace (zpétnou vazbu) o ucincich urcitého vzdélavaciho
programu a ocenit hodnotu tohoto vzdélavani ve svétle této informace.” Po
vyhodnoceni tedy vime, zda mélo vzdélavani smysl, po piipad¢ vime, co zlepsit. Po
prostudovani celé problematiky jsem dospéla k zavéru, ze existuje nékolik
ptedpokladii, které je nutné splnit, a n¢kolik zésadnich chyb, kterych je nutné se
vyvarovat, aby hodnoceni efektivity vzdélavacich akci neprobihalo nahodile a jeho
vysledky se pozitivné¢ projevily v chovani zaméstnanci a ve fungovani celé
organizace. V této podkapitole, bych nckteré predpoklady pro efektivni hodnoceni

rada zminila.
3.3.2 Vzdélavaci projekt

»Prvnim predpokladem, aby se vSichni partneti — tj. lektor, organizétor,
ucastnik ¢i vzdélavaci zafizeni - mohli timto problémem zabyvat, je kvalitni projekt
jednotlivych vzdélavacich akci.“ (Muzik, 2004, s. 114-115). Belcourt a Wright,
(1998, 115-120) a pisi, Ze jiz pti samém pocatku planovani kurzu, tedy pii ptipravé

projektu, by méla byt stanovena kritéria hodnoceni efektivity vzdélavaci akce. Vodak
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a Kucharc¢ikova (2007, 80-83) specifikuji pozadavky na kvalitni projekt vzdélavaci

akce.

Kazdy dobry projekt by m¢l obsahovat (Vodak, Kucharcikova, 2007, 80-88,

upraveno autorkou):

= Urceni tématu vzdélavaci akce. Téma by mélo byt takové, aby ucastnikiim
piineslo néco nového, co mohou implementovat na své pracovni misto a

¢im mohou zefektivnit svou praci.

= Urceni cilové skupiny. Je vhodné, aby cilovd skupina byla homogenni,
tedy aby jeji ¢lenové byli pfiblizné stejné¢ funkéné zaméteni a byli na

stejné tirovni védomosti a schopnosti.
= Urceni, jakymi metodami technikami se ma vzdélavani realizovat.

= Ktera vzdélavaci instituce bude zvolena. Jestli interni odbornici ¢i vlastni
Skolici centrum nebo externi poradenskd nebo vzdé€lavaci instituce.
Belcourt a Wright (1998, 115-120) pisi, ze organizator vzdélavaci akce
stoji pfed rozhodnutim ,.kup nebo vytvoi“. Podle autort byva vyhodné;jsi
zakoupit hotové programy, protoze mivaji vysokou kvalitu, jsou okamzité
k dodéni, nabizeji doplnujici sluzby a moznost pfizptsobit se pozadavkil
zadavatele - tak zvané ,,usit projekt na miru®. I intern¢ vyvinuté vzdélavaci
akce maji své vyhody. Je to bezpecnost a divérnost, pouZiti jazyka
organizace, porozuméni cilové skuping, prestiz a ditvéryhodnost plynouci
z toho, ze organizace ma vlastni program. Pii takovém zvazovani byva
rozhodujici analyza nakladG vzdélavaci akce zajiStované externé nebo

z vlastnich zdroja podniku.

= Kdy a vramci jakého casového obdobi se vzdélavani uskutecni a kde.
V podniku nebo mimo néj (napiiklad v horském prostiedi(. Vodak a
Kucharc¢ikova (2007, 80-88) vidi v konani vzdélavaci akce v ptirodé velké
pozitivum v tom, Ze Ucastnici v piirodé lépe zapominaji na kazdodenni
pracovni problémy a lépe se soustfedi na pfijimani novych vzdélavacich

podnétt.
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= Jakym zpiisobem bude realizovano prubézné zdvére¢né hodnoceni.
= Vy¢isleni nakladii na vzdélavaci akci.
3.3.3 Odpovédnost za vzdélavani a hodnoceni

Dal$im ptedpokladem, ktery napomdéha usnadnit hodnoceni efektivnosti
vzdélavacich akei je ur€eni odpoveédnosti za vzdelavani a nédsledné vyhodnocovani,
coz znamend nutnost zapojit piedstavitele vrcholového managementu, organizatory
(manazery) vzdélavani, personalisty, lektory, ucastniky 1 manazery, jejichz
zaméstnanci se vzdélavaci akce Ucastnili, ale 1 interni a externi zdkazniky, nebo
externi odborniky (Belcourt a Wright, 1998, 23-32). Podle Vodéka a Kucharcikové
(2007, 114-116) je zainteresovanost vrcholového managementu nutnid ptredevs§im
proto, aby souhlasili se vzdélavacimi cili - tak bude ziskan i ke spolupraci na

vyhodnocovani efektivity vzdélavani.

Manazefi, jejichZz zaméstnanci se vzdélavani zicastnili, maji Gstfedni Glohu pfi
hodnoceni efektivity vzdélavacich akci. Podle Muzika 2007, 80-88) pravé manaZzefi
odpovidaji za vykonnost svych podfizenych. A v podniku je Casto vzdé€lavaci akce
spojena s vlivem na vykonnost pracovnikd. Maji moznost sledovat na pracovisti,
jaky vliv vzdélavani na Ucastnika mélo. Fakt, Ze budou od zacatku zainteresovani na
hodnoceni, na n¢ klade 1 urcit¢ odborné naroky. Tito manaZefi musi byt schopni
rozpoznat, které zmény v pracovnim chovani jsou skute¢né zpiisobeny absolvovanim
kurzu a které ne. Podle Brazdové (2001, 1-4) je praxe ale takova, ze manazetfi po
lektorech vyzaduji, aby v pribéhu vzdélavaci akce hodnotili ucastniky. Trenér ale
béhem nékolikadenni akce mulze mit pouze ramcovou piedstavu o odborné
zpusobilosti G€astnikl. ZjisStovani, jak se tato jejich zpiisobilost promitne do praxe,

je uz na manazerovi a ten by se nemél snazit ze sebe tuto zodpovédnost sejmout.

Utastnici jsou zapojeni do hodnoceni tak, Ze vypliuji hodnotici dotazniky
zpétné vazby, testy a absolvuji jiné aktivity spojené s hodnocenim efektivity
vzdélavaci akce. Externi odbornici mohou provadét expertizy a zvySuji tak
objektivitu hodnoceni. Interni a externi zdkaznici poskytuji neocenitelny pohled na

to, jestli vzdélavani naplnilo o¢ekavané cile.
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Podle mého nazoru jsou vysoké naroky kladeny i na organizatora vzdélavaci
akce, ktery musi zajistit, aby vSichni vySe jmenovani byli pfesné informovani, o tom
co se od nich oc¢ekava, a musi zajistit, aby k hodnoceni pfistupovali zodpovédné, coz
neni lehky Ukol vzhledem k pracovnimu vytizeni jak manaZerii, tak samotnych

zameéstnancu.
3.3.4 Role lektora v procesu hodnoceni efektivity vzdélavacich akci

Nepostradatelnym subjektem hodnoceni efektivity, ale i vzdélavaci akce jako
takové je lektor. Lektor musi mit pfedpoklady k uspésnému vzdélavani. Vodak a
Kucharc¢ikova (2007, 101-105) vyzdvihuji osobnostni piedpoklady, kdy lektor musi
mit zralou vnitiné integrovanou osobnost, aby mél respekt a divéru a dovedl se
vyrovnat s konfliktnimi situacemi. Vysoka mira socidlni inteligence je u lektora
nepostradatelnd, aby dobfe fungoval v socidlnich vztazich, byl empaticky a dovedl

zvladat emoce.

I lektofi samoziejmé podléhaji hodnoceni (Muzik, 2007, 80-88). Pii hodnoceni
lektort ucastniky velmi zalezi na zkuSenostech a praxi organizatora vzdélavaci akce,
jak vysokou hodnotu pfisoudi vyjadieni ucastniki. Koubek (2005, 258-261)
za nebezpecné povazuje délat zavery praveé jen na zakladé vyjadieni ucastniki, kteti
zpravidla hodnoti pouze sympatie k lektorovi. Jak tvrdi Muzik (2007, 80-88), nékteti
lektofi si jsou tohoto faktoru védomi a snazi se zanechat dobry dojem, aby si

zachovali svou ucast na dalSich akcich a tim si zajistili dalsi pfijmy.

Autor predkladd velmi zajimavou moznost prevence tohoto manipulacnimu
efektu, na ktery lektofi spoléhaji, a to sice audit kvality lektorskych dovednosti.
Muzik (2007) definuje audit kvality lektorskych dovednosti jako ,,vnéj$i a nezavislé
posouzeni pedagogickych (andragogickych) piredpokladt lektorGi pro vykon
¢innosti®. (Muzik, 2007, s. 86). Toto posouzeni je zamétené piredevsim na hodnoceni
zkuSenosti a osobnostnich rysti pro kompetentni provadeni této prace. Vysledkem
auditu by kromé& posouzeni kvality lektorské ¢innosti méla byt i odporuceni tykajici

se dal$iho rozvoje, které se lektorskou ¢innosti zabyvaji.
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Audit by mél vychdzet ze ¢ty zdrojii poznéni:
1. Analyza hodnoceni uc€astnikii kurzu
2. Hospitace ve vyuce
3. Sebehodnoceni lektorh
4. Trénink s diagnostickymi prvky

Ucastnici kurzu by se méli zaméfit na piisobeni lektora jako takového, na
ptinosy kurzu a také na logistické zajisténi kurzu a vzdélavaci organizaci, pokud bylo
vzdélavani zajiStovano externé. V této souvislosti Muzik (2004, 118-120)
doporucuje, aby se nepodcenioval vyznam hospitaci, a to jak pouze vybranych
aspektti lektorovi prace, tak z hlediska celkového projevu lektora. Autor (Muzik,
2007, 80-88) =zdiraziiuje, Ze pii hospitaci je nutné vSimat si vystupovani a
komunikace lektora, zietelnosti pfeddvanych poznatkl, prace s Casem, jak lektor
ovefuje pochopeni latky a jak shrnuje probrana témata. V sebehodnotici casti
odpovida lektor na otazky dotykajici se jeho ptedchozich pracovnich zkuSenosti,
ptipravy pied kurzem, analyzuje se prib&hu konkrétniho kurzu a diskutuji se feSeni
potencidlnich krizovych situaci. V zdvére¢né fazi se lektor seznami s vysledkem
auditu a navazuje vyukova a tréninkova Cast, ktera by mela odstranit pfipadné

disproporce.
3.3.5 Transfer vzdélavaci akce

Aby se dala hodnotit mira, v jaké pouzivaji ti¢astnici kurzu nau¢ené dovednosti
a schopnosti v praxi, musi byt pro absolventy vzdé¢lavaci akce pracovni prostiedi
ptizplisobeno, a vytvéiet tak podminky pro transfer novych dovednosti. To znamena
spolupréci mezi lektorem, manaZerem a Ucastnikem jiz pted vzdélavaci akcei, aby se
dohodli, jakym zptisobem bude implementace noveé nabytych znalost a dovednosti
probihat a jak bude hodnocena. Belcourt, Wright (1998, 93-114) v této souvislosti
pozivaji termin transfer. Autofi ,transferem“ vlastné rozuméji implementaci
dovednosti ziskanych behem vzdéldvaci akce na pracovisté a udrzeni si téchto

dovednosti v ¢ase. Ne vSichni absolventi vzdélavaci akce jsou transferu schopni.
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Lektor mize ucastnikiim navrhnout G¢innou strategii, jak celit problémim spojenym

s transferem.

Jsou to napiiklad tyto mozné strategie (Belcourt, Wright, 1998, 108-112,

upraveno autorkou):

Seberizeni. Znamena to, ze ucastnici si stanovi cile, formuluji pisemné
smlouvy chovani a pouzivaji vlastni systém posilovani (kontingence). Do
vyceviku je nutné zabudovat formulaci cild - tak zvany kontrakt
vykonnosti, coz je prohlaSeni (mezi lektorem a ucastniky), které¢ definuje,
jaké nové ziskané dovednosti jsou chapany jako pfinosné a jak je budou
ucastnici aplikovat v praxi. Kopie obdrzi lektor, kolegové, manazefi a

budou plnéni cila sledovat.

Prevence zapominani. Zapominani v pracovnim prostiedi znamena navrat
k pouzivani starych navykil. Prevence znamend seznameni ucastniky s tim,
7ze k zapomindni prost¢ dojde a je to normdlni, proto je vhodné
identifikovat mozné piekazky a situace, kdy se zapomind. U kazdé nové
dovednosti si Ucastnici zvoli strategii jak témto recidivam celit. Dalsi
metodou jsou kontrolni seznamy popisujici chovani naucené bchem
vzdélavaci akce. Tyto seznamy se porovnavaji s chovanim ucastniki na
pracovisti. Vysledky Skoleni mohou byt posilovany organizovanim
schiizek nebo workshoptl absolventll vzdélavaci akce, kde se diskutuje se o

uspésich v transferu dovednosti do praxe.

Prilezitosti ze strany managementu. Management muze dat absolventovi
prilezitost a cas, aby si nové dovednosti vyzkousel, nebo aby dokonce

experimentoval bez toho, Ze by nesl nasledky.

Stabilizace nové nauceného. Problémem vzdé€lavacich akci byva, Ze
stabilizace je mald nebo neni viibec. Nadfizeni by méli byt vyskoleni ke

sledovani a zpeviovani dovednosti a v trpélivosti vii¢i chybam.

Vodék a Kucharc¢ikova (2007, 85-90) mluvi o motivaci jako o prvku, ktery

usnadiiuje transfer nauc¢eného do vystupli vzdélavani. Tato motivace se pak projevi
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napiiklad v pozitivnim vztahu pracovnikli ke vzdé€lavani a jejich ochoté se neustale
ucit, ve schopnosti zaméstnanclii strukturovat a vyuzivat ziskané védomosti a
dovednosti podle oblasti a mnoznosti jejich praktického vyuziti. Vede to i k
vysokému stupni flexibility zaméstnancii a jejich ochoté reagovat na zmeény
profesiografickych charakteristik jednotlivych pracovnich mist a také k pozitivni
zméné postoji zaméstnancli podniku viuci zakaznikiim a ostatnim zajmovym

skupinam.
3.3.6 Kritéria pro spravnost hodnoceni efektivity vzdélavacich akci

Asi nejvetsim problémem pii hodnoceni efektivity vzdélavani je objektivita,
validita a reliabilita hodnoceni. Objektivita a validita (platnost) jsou spolu
s reliabilitou (spolehlivosti) kritérii pro spravnost hodnoceni efektivity vzdélavacich
akei, nicméné jejich dokazovani je velmi obtizné. Nazory na platnost a vyuzitelnost

hodnoceni se zna¢né 1isi.

Naptiklad Koubek (2005, 258-261) vidi vyhodnoceni vysledki vzdélavani a
ucinnosti vzdé€lavaciho programu jako obtizné kvantifikovatelné. K nékterym
postupim hodnoceni mé vyhrady. U porovnévani vstupnich a vystupnich vysledki
testti uCastnikil kurzu naléza autor uskali (2005, 258-261), ktera stoji za povSimnuti.
Na testované osoby totiz mohou pusobit neptfijemné okolnosti nebo momentalni
nalada, coZ negativné ovlivni vysledky testu, aniz by si toho ucastnik byl védom.
Navic, pokud ucastnik dopadne v testu dobfte, pfipisujeme to U¢inkim vzdélavani,
ale pokud je vysledek negativni, nevime, které faktory na to mély vliv. Jako velice
subjektivni, a proto nespolehlivé vidi Koubek monitorovani vzdélavaciho procesu a
programu. I kdyZ akci hodnoti odbornik, ma zpravidla tendenci hodnotit pozitivnéji

pouziti téch metod a postupti, kterym dava prednost.

Muzik (2007, 80-88) ma odliSny nazor a hospitaci ve vyuce spojenou
s dostate¢nym mnozstvim kvantifikovanych podkladt vidi, jako moznost vylouceni

subjektivity z hodnoceni efektivity vzdélavacich akei.
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3.4 Dil¢i zavér

Cilem celého procesu vzdélavani v podniku, popsan¢ho v této kapitola, je
napomoci organizaci dosahnout jejich strategickych cilti. Neni to ale jen organizace
jako celek, pro n¢z je vzdélavani dulezité, jsou to i zaméstnanci, pro které vzdélavani
znamena moznost rozvoje a uspokojovani potieb. Jde vlastné o dosazeni
synergického efektu mezi rozvojem zaméstnanct a podniku s cili podnikové strategie

(Vodak, Kucharcikova, 2007, 60-63).
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4 Pristupy a kritéria pro vyhodnocovani efektivity vzdélavacich akci
4.0 Uvod

Pokud ma organizace zdjem, aby hodnoceni vzdélavani probihalo kvalitné a
efektivné, je vhodné aplikovat konkrétni pfistupy a kritéria hodnoceni a
ptizptsobovat je podminkdm organizace. Podle mého ndzoru by praktické vyuziti
hodnoceni vzdelavani mélo byt zalozeno na piedchozich zkusenostech nebo alesponl
na teoretické znalosti. Hodnoceni vzdélavani v organizaci by nemélo probihat, aniz
by né€kdo z organizéitori nebo hodnotiteld vzdélavani neznal teoreticky zaklad této
problematiky. Budou-li organizatofi nebo hodnotitelé pfistupy vyhodnocovani
napiiklad kombinovat nebo pfizplisobovat prosttedi konkrétni organizace, je urcita
znalost této oblasti vyhodou a samoziejm¢ se promitne do kvality vystupl
hodnoceni. Proto bych se rdda v této kapitole vénovala nckterym ptistupim k
hodnoceni efektivity vzdélavani respektive vzdélavacich akci, které jsou v odborné
literatufe nejvice zminovany. Jde o pristupy Kirpatricka (Kirkpatrick’s learning and
training evaluation theory, 2008), Hamblina (Armstrong, 1999) a Vadika a
Kuchar¢ikoveé (2007, 120-139).

Zvolila jsem postup porovnani jednotlivych pfistupli a pro nazornost jsem
vytvorila tabulku (Tabulka 1). Pomineme-li rozdilnou terminologii pro pojmenovani
jednotlivych trovni hodnoceni vzdélavani, je z uvedené tabulky patrné, ze jednotlivé
ptistupy hodnoceni vzdéldvani v podstaté sleduji dvé hlediska. V prvnich tfech
urovnich popisuji autofi vliv vzdéldvani na Gcastnika jako jednotlivce a ve vyssich
urovnich vliv vzdélavani na organizaci jako celek. Ob¢ hlediska v nasledujicich

podkapitolach blize rozvedu.
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Tabulka 1 — Porovnani pristupt hodnoceni efektivity vzdélavacich akei

VODAK
KIRKPATRICK | HAMBLI >, ,
¢ N KUCHARCIKOVA
Reakce Reakce Reakce <
=
Vvucovani =
yquO Va}m a Poznatky Narist védomosti ‘s
uceni =
E )
= 2
P p R =
Chovani raco?fn’1 Pracovni vykon : =
chovani =
> 2
Dopad na
Vysledky organizacni Vykon podniku \5 -
. > [P
jednotku = g
i) E
. R s
Konecna Zmény v podnikové > o
hodnota kultufe = §
> =

(zpracovano autorkou)
4.1 Hodnoceni vlivu vzdélavani na u€astnika
4.1.1 Hodnoceni efektivity vzdélavacich akci na arovni reakci

Prvni trovenn hodnoceni, v odborné literatufe nazyvanou jako turoven
reakci, vystihuje nasledujici definice: ,,Vyhodnocovani na této urovni zajistuje
informace o postojich ucastnikii k uceni, ale nezabyva se tim, co se skutecné naucili
(Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, s. 125). Také Kirkpatrick (Kirpatrick’s learning and
training evaluation theory, 2008) ani Hamblin (Vodéak, Kuchar¢ikova, 2007, 120-
139) v této urovni nedoporucuji analyzovat, jaké nové znalosti a dovednosti si
ucastnici ze vzdélavaci akce odnaseji. Jde spiSe o to zjistit, jaké jsou jejich osobni
reakce a pocity. Uastnikiim se kladou napiiklad otazky tykajici se lektortl, éasového

usporadani vzdélavaci akce, zvolenych forem vzdélavani. Je dobré dotazovat se, zda
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se zvolena témata zdala ucastnikiim relevantni a vyuzitelna pro jejich préci a jestli by
nc¢kterym tématim veénovali vice nebo naopak méné prostoru. Vyhodnou je, Ze
hodnoceni na prvni urovni, tedy na urovni reakci, Ize provést bezprostiedné po
skonceni vzdélavaci akce a je velmi jednoduché ziskat zpétnou vazbu. Ze strany
ucastnikii je hodnoceni na prvni urovni velice subjektivni a tomu také odpovidaji

zvolené metody vyhodnocovani vzdélavani, kterym se blize vénuji v kapitole 5.

4.1.2 Hodnoceni efektivity vzdélavacich akci na udrovni narastu

védomost

V druhé trovni se u vSech tfi autor hodnoti priristek znalosti, dovednosti a
napiiklad i zmény v postojich po ukonceni vzdé€lavaci akce. ,,Zjistuje se, jak dospéli
zpracovali prezentované informace, jaké védomosti a v jaké kvalité si osvojili*
(Muzik, 2004, s. 115). Nicméné, jak pisi Vodak a Kuchar¢ikova (2007, 130-131)
nejednd se o hodnoceni relevantnosti piinosu informaci pro ucastnikovu préci a jeho
pracovni vykon. Kirkpatrick (Kirpatrick’s learning and training evaluation theory,
2008) tvrdi, ze provedeni tohoto vyhodnocovani je relativné jednoduché, ale vice
ucastnikovych znalosti a dovednosti, je to velka vyhoda, pak je totiz pro hodnotitele
mnohem jednodussi rozpoznat znalosti a dovednosti nové nabyté béhem vzdélavaci

akce.

4.1.3 Hodnoceni efektivity vzdélavacich akci na urovni pracovniho

vykonu

Tteti uroven hodnoticich modeli se zabyva ,,transferem4“ znalosti a dovednosti
do pracovni praxe. Kirkpatrick v této urovni (Kirpatrick’s learning and training
evaluation theory, 2008) hovofi o zméné chovani, Humblin (Armstrong, 1999) o
zméné pracovniho chovani, Vodédk a Kucharcikova (2007, 131-135) o zméné v
pracovnim vykonu. Jejich vnimani této Urovné je 1 pfes rozdilnou terminologii

totozné a da se shrnout v nasledujici definici: ,,Hodnoceni chovani méfi rozsah toho,

* Termin , transfer” pouziva Belcourt a Wright (1998, 93-112) pro implementaci znalosti a dovednosti
na pracovisté a udrzeni téchto dovednosti v Case.
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jak moc aplikuje ucastnik to, co se naucil v praci, a jak moc se zménilo jeho pracovni
chovani, a to tésné¢ po vzdélavaci akci, ale i delsi dobu po jejim ukonceni.
(Kirpatricks learning and training evaluation theory, 2008 [cit. 20. 3. 2008], pteklad
autorky). Zminéné casové hledisko je v procesu vyhodnocovani podstatné. Podle
mého nézoru je samotny vliv uceni na pracovni vykon vyznamny, ale stejné tak je
vyznamné, je-li vliv uceni na pracovni vykon trvaly, a to v pozitivnim i negativnim
smyslu. Z tohoto divodu je nutné vyhradit si na vyhodnocovani tfeti urovné vice
Casu. Dalsi podstatné hledisko, které mlizeme zjiStovat, je, zda jsou si UcCastnici
védomi zmény svého chovani, a pokud ano, zda mohou tcastnici ziskané znalosti a
dovednost predavat i jinym zaméstnanciim. Hodnoceni tfeti irovné je obtiznéjsi nez
hodnoceni niz§ich urovni zejména z toho divodu, Ze neni snadné rozliSit, zda se
pracovni vykon Ucastnika zménil v zavislosti na u€eni nebo v zavislosti na pisobeni
jinych vné&jsich vlivl. To dokazuje tvrzeni Vodéka a Kucharcikové, kteti uvadéji ,, ze
pokud vzdélavani probihalo pti vykonu prace, mé¢l by byt maly rozdil mezi tim, ¢emu
se Cloveék naudil, a tim, jak tyto poznatky vyuzivda ve své praxi“ (Vodak,

Kucharcikové, 2007 s. 126).
4.2 Vyhodnocovani vlivu vzdélavani na organizaci

Zvysi-li se vykon pracovnikd pisobenim vzdélavani, ma to samoziejme vliv na
prostfedi organizace a na dosahovéni cilii organizace. Vyhodnocovani na této tirovni
se zabyva takovymi kategoriemi, jako je napiiklad zlepSeni produktivity, zlepSeni
kvality vyrobkl a sluzeb, zvySeni prodeje nebo snizeni poctu stiznosti, fluktuace,
plytvani a podobné. Hamblin (Armstrong, 1999) ve ctvrté a paté urovni svého
modelu hodnoti nejen dopad na organizaci jako celek, tak zvanou ,,kone¢nou
hodnotu®, ale také dopad na organiza¢ni jednotku, v niZ ucastnik vzdélavaci akce

pusobi.

Vodék a Kuchar¢ikova (2007, 135-139) pohlizeji na dopad vzdélavani na

organizaci ze dvou hledisek. Jde o hledisko zmény vykonnosti a hledisko zmény
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v kultufe podniku’. Tento thel pohledu je v uréitém smyslu slova novy. ,,V této
urovni jde o dosazeni vykonnostnich zmén a o zmény v oblasti kultury chovani
zaméstnancll vuci internim, nebo externim zdkaznikiim. Jde o fixaci a rozvijeni
hodnot, na nichZ stoji podnik* (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, s. 126). Autofi tvrdi, Ze
podnikovd  kultura  je  vsouCasnosti  jednim  zvyraznych  faktori
konkurenceschopnosti a dopliuji, Ze ,,technologie jsou snadno dostupné, ale vhodna
podnikové kultura, ktera se projevuje ocekdvanym chovanim zaméstnanci k internim
a externim zakazniklim, se tak snadno napodobit nedd.” (Vodak, Kucharcikova,
2007, s. 139). Soucasti kultury je napiiklad komunikace, zpisob motivovani a
vedeni. Pokud se budou zaméstnanci organizace v téchto oblastech vzdélavat, bude

to mit samoziejme vliv na podnikovou kulturu.

Vodak a Kucharéikova (2007, 139-141, upraveno autorkou) dale popisuji

n¢kolik hledisek, jak vzdélavani ptispiva k posileni podnikové kultury:

»  Umoziuje pribézné zdirazitovani pozadovanych hodnot podnikové

kultury;

= Kultivuje dovednosti manazer v oblasti komunikace, orientace na

zékaznika, vedeni, hodnoceni, motivace, zvladani krizovych situaci;

» Rozviji tymovou spoluprici, kteréd je podstatnéd pro efektivnost prace

tymil na vSech trovnich organizace;

* Slouzi jako ndastroj pro organiza¢ni rozvoj podniku, kdy se

management uci, jak pasobit na jednotlivce i cely podnik.

Kirkpatrick (Kirpatrick’s learning and training evaluation theory, 2008) o
hodnoceni vlivu vzdélavani na organizaci fika, ze hodnotit pfinos jednotlivce pro
organizaci neni tak obtizné. Nicméné hodnoceni v celé organizaci uz je vyrazné

problematictéj$i. SloZitost organizacni struktury, vng&j$i vlivy pisobici na

> Kultura podniku, podnikova kultura neboli organizaéni kultura je ,,obecné uznavany vzor chovani,
sdilené viry a hodnot, které jsou spole¢né vSem ¢lentim firmy. Vyznamnou roli pfi utvafeni podnikové
kultury hraje management a podnikové vzdélavani® (Palan, 2002, s. 106).
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X . . 6 PV - < o o
zaméstnance 1 pracovni role’ ovliviiuji chovdni zaméstnanci a komplikuji

rozpoznavani procesu zmeny.
4.3 Dilci zaver

V praxi neni pravidlem, Ze se v organizaci aplikuji v§echny trovné hodnoceni
vzdélavacich akci. Kolik a jaké urovné hodnoceni vzdélavacich akei se bude
v organizaci aplikovat, zalezi na tom, vezmeme-li v Gvahu takové faktory, jako je
Casova dispozice vzdelavaci akce, pocet ucastnikil, ndklady spojené s vyhodnocenim,
cile organizace a jiné (Vodak, Kuchatikova, 2007, 120-123). Na to, na jaké urovni
hodnoceni za¢inat maji autofi rozdilné nazory. Kirkpatrick (Kirpatrick’s learning and
training evaluation theory, 2008) je toho nazoru, Ze hodnoceni za¢ind vzdy od prvni

ror v

urovné a postupuje k dal§im. Pficemz informace z kazdé urovné slouzi jako podklad

4

pro urovenn nasledujici. Vodak a Kucharc¢ikova pisi, Ze ,,vyhodnocovani muze
teoreticky zacit na jakékoli urovni, nejdulezitéjsi jsou vsak ty posledni® (tamtéz,
2007, s. 123). Doporucuji ale postupovat od nizsich trovni k vyssim. Pfi tomto
postupu je totiz snazsi zjistit, kde se stala chyba, pokud hodnoceni vzdélavaci akce
nepiineslo ocekdvané efekty (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, 120-123). V praxi se
spiSe realizuji hodnoceni vlivu vzdé€lavacich akci na Ucastniky jako jednotlivce,
jelikoz nejsou tolik pracné jako hodnoceni piinosi vzdélavani pro celou organizaci.
Hodnoceni na vysSich Grovnich jsou sice obtizn¢ kvantifikovatelnd, ale personalnim

manazerim mohou velice dobfe poslouzit k argumentaci pro vrcholovy management

a odtivodnit tak nepostradatelnost vzdélavani v organizaci.

Zaveérem se da fici, ze pro jednotlivé urovné hodnoceni vzdélavacich akci plati
uréita umérnost. Cim vys$i uroven hodnoceni je realizovana, tim vice preciznosti a

Casu vyzaduje. Pfinaseji ale vyznamné;jsi zjiSténi.

8 Pracovni role , je dilleZitym projevem pfiméfeného za¢lenéni jedince v dané pozici* (Bedrnova,
Novy a kol., 2004, s. 147). Zaméstnanec se snazi dostat o¢ekavanim, kterd jsou s pracovni pozici
spojena, coz ho nékdy miize vystavit stresu. V takové situaci se zména chovani zptisobena
vzdélavanim nemusi projevit viibec nebo minimalné€ a obtizné se rozpoznava.
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5 Metody a nastroje hodnoceni efektivity vzdélavacich akci
5.0 Uvod

Proces hodnoceni efektivity vzdélavacich akci méa dvé casti. Prvni je
shromazd’ovani informaci pomoci riznych metod hodnoceni a druhd ¢ast je jejich
vyhodnoceni (Clarke, 2007). U prvni ¢asti shromazdovani informaci musime u
kazdé zvolené metody vzit v uvahu faktory jako naptiklad jak je zvolena metoda
Casové€ a organizacné narocna, kolik lidi se na ni bude podilet jak ze strany Ucastnik,
tak hodnotitell a v neposledni fad¢ je nutné zvazovat i financni stranku. Jiz pii
planovani vzdélavaci akce, musime dikladné uvazit, kdy jakou metodu pouzijeme.
Jednotny nazor na to, kdy jakou metodu pouzit neexistuje. Autofi zminuji rizné
druhy metod pro rizné Urovné hodnoceni, ale shoduji se vtom, Ze si musime
uvédomovat uskali jednotlivych metod hodnoceni. V této kapitole se budu zabyvat

n¢kterymi metodami, které se Casto uzivaji, a zdiraznim jejich vyhody a tskali.
5.1 Systemizace hodnoceni efektivity vzdélavacich akci

Existuje nékolik moznosti, jak systemizovat hodnoceni efektivity vzdélavani,
respektive vzdélavacich akci. Naptiklad Muzik (2007, 80-88) nabizi moznost d¢lit
metody podle toho, v jakém casovém horizontu nésleduji. Zda bezprosttedné po
ukonceni akce nebo s urCitym casovym odstupem a podle toho, kdo je autorem
hodnoceni (samotny Uc€astnik, pozorovatel, liniovy manazer). Hronik (2007, 176-
194) d¢€li metody hodnoceni podle autorstvi a ¢asového horizontu a podle zptisobu
zdznamu. Autory hodnoceni mini subjekt, tedy samotného ucastnika vzdélavaci akce,
a objekt, coz je pozorovatel, ktery vzdélavani nebyl ptitomen. Hodnoceni 1ze podle
zminéné¢ho autora zaznamenédvat na papir nebo elektronicky. Pfi¢emz hodnoceni
formou ,,tuzka — papir®, jak Hronik (2007, 176-194)) pojmenovava pisemnou formu
hodnoceni, se vyuziva pfevazné u jednorazovych vzdélavacich aktivit. Tato forma
ustupuje elektronickym néstrojiim, které je dnes mozné aplikovat ve vétSin€ oblasti
hodnoceni. Autor také stanovuje, jaké casové rozmezi ma na mysli, hovofi-li o
kratkodobém a dlouhodobém horizontu hodnoceni. Kratkodoby casovy horizont je
dan hranici jednoho mésice a dlouhodoby horizont je nad touto hranici, s tii az Sesti

mésicni prodlevou. U jinych autorti se mi tento tidaj nepodatilo v dostupné literatuie
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zjistit. Vodak a Kucharc¢ikova (2007, 120-139) blize popisuji metody hodnoceni ve
vztahu k jednotlivym urovnim jejich modelu hodnoceni (viz Kapitola 3), tedy i
k urovni hodnoceni vlivu vzdélavani na kulturu organizace. Rae (1992, 73-135) d¢li
metody hodnoceni podle casového horizontu na méfeni tésné po ukonceni
vzdélavani, v jeho pribéhu a po uplynuti urcité doby. Ve Vykladovém slovniku
lidskych zdrojui dé€li Palan (2002, 121) metody hodnoceni podobné jako Kirkpatrick
(Kirkpatrick’s learning and training evaluation theory, 2008) podle toho, zda se
zamétuji na reakce ucastnikil, dosazenou Groven védomosti, na zmény chovani, které
vznikaji v disledku vzdélavani nebo na Uc€innost vzdelavani pro podnik a jeho
organiza¢ni slozky. Toto déleni vyuziji v nasledujicich podkapitolach, kde budu blize

popisovat jednotlivé metody.
5.1.1 Metody a nastroje zjiSt'ujici reakce Uucastniku

Jak jsem popisovala v piedchozi kapitole v oddilu 4.1.3 tato Grovenn zkouma,
jak se ucastnici béhem vzdélavani citili a jestli jim vzdélavaci akce néco pfinesla.
Nezabyva se tim, jaké ve&domosti a znalosti UCastnici ziskali. Kirkpatrick
(Kirkpatrick’s learning and training evaluation theory, 2008) o hodnoceni reakci tika,
ze proveditelnost hodnoceni na této irovni neni obtizna. Informace od Gcastnikt 1ze
shromazdit snadno a rychle ihned po skonceni vzdé¢lavaci akce. Metody na této

urovni nebyvaji pfili§ finanéné nakladné.

Hodnoceni na prvni Grovni mé samoziejmé jista uskali, kterd je tfeba brat na
védomi. Tim hlavnim problémem je, kdy je vhodna chvile pro hodnoceni. Jsou dvé
moznosti — ihned po ukoncéeni vzdé€lavaci akce, nebo s urcitym kratkym ¢asovym
odstupem. Pokud tucastnici hodnoti vzdélavani ihned po jeho ukonceni, Vodak,
Kucharc¢ikova (2007, 126-130) upozoriiuji, ze vysokd spokojenost ucastnikii nemusi
byt podminéna pouze skute€nou kvalitou kurzu, ale miize byt ovlivnéna vztahem
mezi ucastniky a lektorem nebo nizkou narocnosti vzdéldvaci akce. Na druhou
stranu, pokud hodnoceni probéhne po uplynuti urc¢ité doby, tcastnici jiz nemusi
odpovidat na otazky ptesné, protoze jejich nazor bude ovlivnén tim, jestli naucené
aplikuji v praxi. Navic uz nemusi mit v zivé paméti nékteré ptipominky, které by

puvodné do hodnoceni zaclenili. Dal§im uskalim je vysoka mira subjektivity, kterd

42



muze narusSit platnost hodnoceni. Proto je velmi dualezité zjistit, jestli t€astnici nebyli
néjak rozruSeni nebo zklamani, a to ne vlivem vzdélavani. Pozitivni dojem ucastniki
je samoziejm¢ zadouci, ale musi se zamezit tomu, aby melo jakykoliv vliv na
ucastniky, ktefi se teprve rozhoduji, jak vzd€lavaci akci hodnotit. Vodak a
Kucharc¢ikova (2007, 126-130) zdirazituji vyznam hodnoceni reakci pro lektory. Za
pouziti metod vyhodnocovani si ovéfi ,,zda skuteéné zvladli vzdélavaci aktivity po
strance védomostni, prezentatni a organizacni, zda v jejich pribe¢hu dokazali
dostate¢né reagovat na potieby a pfispévky ucastnikii a do jaké miry se vzijemné
dopliovali.“ (tamtéz, 2007, 126-130). Lektory tedy hodnoti u¢astnici, ale podle mého
nazoru je mohou hodnotit i organizatotfi vzdéldvani dané organizace, jsou-li
vzdélavani pfitomni jako pozorovatelé. Je to cennd informace, které napomuze

rozhodovani, jestli lektora oslovit ke spolupraci i pii dalSich vzdélavacich akcich.

K vyhodnoceni rekei lze pouzit naptiklad metodu piehodnoceni aktivity, dotaznik
spokojenosti, ak¢éni plan, vyhodnoceni u€eni, dopis lektorovi. ,,Pfi pfehodnocovani
aktivit lektofi za pomoci vhodné volenych otazek zjistuji, co ucastnikim
uskute¢nénd aktivita dala pro jejich osobnostni rozvoj.“ (Vodak, Kuchar¢ikova,
2007, s. 127). Tento postup je vhodné pouzit pro vétsi skupiny. U menSich skupin
mohou ucastnici hovofit o pfinosech vzdélavani mezi sebou ve dvojicich (Vodék,
Kucharcikova, 2007, 126-130). Pisemnou formou hodnoceni je velmi Ccasto
vyuzivany dotaznik spokojenosti, v anglicky mluvicich zemich oznacovany jako
,happy sheet“ nebo ,.smile sheet’. S4m o sobé je malo validni, ale ma sv{ij vyznam,
nebot’ na jeho zdkladé¢ lze pomémné dobfe predpovédét miru transferu nové
nau¢en¢ho do praxe. Také je vhodné nechat ucastniky vyplnit dotaznik s drobnym
odstupem po ukonéeni kurzu, aby ucastnici nebyli pod vlivem riznych halo efekta®
(Hronik, 2007, 176-193). Podobnou metodou jako dotaznik spokojenosti je ,,dopis

lektorovi®“. Obsahuje v sobé navodnou strukturu, podle které ucastnici postupuji

’ Anglicky termin ,happy sheet* nebo ,,smile sheet* pouZiva ve svém modelu hodnoceni napfiklad
Kirkpatrick. Krause (2008) ho popisuje jako nejjednodussi metodu hodnoceni po ukonceni vzdélavaci
akce. Jde o dotaznik spokojenosti ve kterém ucastnici hodnoceni, jak moc jim kurz vyhovoval.

® Halo efekt vyjadiuje skute¢nost, kdy se ucastnik nechal ovlivnit néjakym vyraznym znakem lektora,
organizace akce, priibéhem akce i jinym t¢astnikem. Tento znak nasledné zabarvuje celkové
hodnoceni, at’ jiz v pozitivnim nebo negativnim sméru (upraveno dle Bedrnova, Novy, 2004).
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v psani dopisu, jehoZ adresatem je samoziejmé lektor. Tato metoda sice vyzaduje
vice Casu i usili, ale jeji vyhodnoceni je mozné podpofit softwarovym programem
(Hronik, 2007, 176-193). Ak¢ni plan predstavuje tcastnikiv zavazek k tomu, jak
zuzitkuje ziskané znalosti a dovednosti v praxi. M4 motivacni charakter. Akéni plan
by mél byt zikladnim kamenem pro pozitivhi zmény v celé organizaci. To
predpokladéd ucast ptimych nadfizenych, personalniho oddéleni i spolupracovnikd,
protoze jde o SirSi rdamec rozvoje zameéstnance organizace. Nejlepsi je, kdyz se
nadiizeny podili na formulovéni cili zaméstnance pied vzdélavacim programem, a
pak i na vyhodnocovani. Posledni metodou, kterou v souvislosti s hodnoceni reakci
na vzdélani zminim, je vyhodnoceni uceni. Jde vlastn€¢ o kratkou slovni, pisemnou

nebo 1 grafickou rekapitulaci vzdélavacich aktivit, které ucastnici absolvovali

(Vodak, Kucharcikova, 2007, 126-130).
5.1.2 Metody a nastroje zjist'ujici dosazenou uroven védomosti

Tato uroven hodnoceni vzd¢lavacich akci je zaméfena na zjiStovani
dosazenych znalosti a dovednosti, respektive toho, co se UcCastnici naucili. Podle
Vodéka a Kuchar¢ikové (2007, 130-131) ale neni hodnocena relevantnost piinosit

pro praci ucastnika ani pro jeho vykonnost.

Kirkpatrick (Kirkpatricks learning and training evaluation theory, 2008) se pfi

hodnoceni této irovné¢ zamétuje na dvé zakladni hlediska:

= Zda se ucastnici naucili skutecné to, co bylo zamysleno, aby se naucili.
Znamena to, jestli splnili cile, které si na pocatku vzdélavaci akce

stanovili.

= Jaky je rozsah pfiristku nebo zmény znalosti a dovednosti po vzdélavaci

akci v dané oblasti nebo sméru, ktery bylo zamysleno zlepsit.

Kirkpatrick (Kirkpatrick’s learning and training evaluation theory, 2008) dale
fik4, ze tato uroven hodnoceni je obzvlasté piinosnd pro zjisStovani nardstu nebo
zmény nékterych kvantitativné méfitelnych dovednosti nebo napiiklad technickych
schopnosti. Vzhledem k tomu, ze v této urovni je sledovan nardst nebo zména

znalosti a dovednosti, je pro metody hodnoceni vyhodou, zname-li vychozi stupeii
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znalosti a dovednosti ucastnikii. Vodak a Kucharcikova (2007, 130-131) popisuji
vyhody a nevyhody hodnoceni nariistu védomosti. Nespornou vyhodou je, ze
vystupy hodnoceni poukazuji na to, které¢ uc¢ebni metody byly vice ¢i méné efektivni.
Jako nevyhodu vidi autofi situaci, kdy c€astnici spravné vyplni dotaznik nebo test,
coz teoreticky svédc¢i o zvladnuti probirané latky, ale nauc¢ené nedovedou prakticky
implementovat na své pracovni misto. Podle mého nazoru na tucastniky pfi
vypliovani zavéreénych testi nebo dotazniku mohou negativné pisobit vnéjsi
elementy (rusivé prostfedi, nepratelska atmosféra). Vnéjsi elementy zplsobi, Ze
ucastnik neni soustfedén a na otdzky odpovidéa chybné, i kdyZ za normdlni situace by

si poradil bez problémd.

Metodami, které se pouzivaji pfi hodnoceni nartstu védomosti jsou naptiklad
dotazniky, strukturované rozhovory, praktické, znalostni nebo sebehodnotici testy. U
téchto metod je dulezité, aby se provadely na pocatku vzdélavaci akce a po jejim
ukon&eni’. Timto zpisobem ziskdme relevantni informace o mife pfiriistku nebo
zmény znalosti a dovednosti. Hronik (2007, 176-193) doporucuje, aby testy byly
koncipovany tak, aby odrazely pochopeni vyznamu a smyslu, nikoli zapamatovani

detailu.

5.1.3 Metody a nastroje zjiSt'ujici zménu v pracovnim chovani nebo

vykonu

Tato trrovent hodnoceni je vlastné prvni, kterd hodnoti skute¢nou zménu stavu
pracovni vykonnosti zaméstnance, ktery absolvoval vzdélavaci akci. Ptedchozi
urovné jsou samoziejmé také piinosné, ale spokojenost se vzdélavaci akci nebo
ziskané znalosti a dovednosti viibec nemuseji byt implementovany do pracovni praxe

jednotlivece (Vodék, Kucharcikova, 2007, 131-135).

7'V této oblasti se nékdy pouziva anglicka terminologie. Pro testy na za&atku vzd&lavacich akei se
pouziva anglicky vyraz pretest. Pro testy po ukonéeni vzdélavacich akci se uziva vyraz re-test nebo
post-test.
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Kirkpatrick (Kirkpatrick’s learning and training evaluation theory, 2008,

upraveno autorkou) doporucuje zabyvat se na této urovni nasledujicimi otazkami:

= Pouzili Gcastnici to, co se naucili ve vykonu prace? A pokud ano, pouzili je

vhodné a pfiméiené jejich pracovnimu mistu?
* Byla zména ve vykonu znatelnd, méfitelna a trvala?

* Mohou ucastnici ziskané znalosti a dovednosti, které maji vliv na jejich

vykon, pfedavat i jinym zaméstnancim?
= Je si Gcastnik védom zmény, ktera vedla ke zvyseni pracovniho vykonu?

Kirkpatick (Kirkpatrick’s learning and training evaluation theory, 2008)
zduraznuje, ze hodnoceni na této tirovni musi byt pecliva, pravidelna, dlouhodoba a
zpracovana vhodnymi nastroji, protoze hodnoceni zmény chovani je velmi narocné.
Vzhledem k tomu, Ze jde o méfeni vykonu, hodnoceni musi byt konstruovdno na
vykonovych scénafich nebo kritériich konkrétniho pracovniho mista, coz znamena
uréitou zainteresovanost i jinych organizacnich slozek, nez jen téch, které zastit'uji
vzdélavani. Jde o slozky nebo konkrétni zaméstnance, ktefi kooperuji na hodnoceni
absolventl vzdélavani. Jsou to napiiklad liniovy manazefi, kolegové, zékaznici. Je
vhodné zahrnout je do celého procesu jiz od zacatku vzdelavaci akce a popsat jim
vyhody, které jsou spojeny stouto urovni hodnoceni. Nutnd je samoziejmé i
kooperace samotnych ucastnikl. Jak je ziejmé, na tomto stupni hodnoceni se miize
podilet mnoho lidi, a proto je nutné vSe napldnovat jiz od samého zacatku

vzdélavani.

Metody pouzivané na této urovni mohou byt strukturovany rozhovor
s ucastniky a jejich manazery, dotazniky pro ucastniky a jejich manazery, odhady
ptinost vzdélavaci akce, 180°, 360°, 540° zpétné vazby. (Voddk, Kucharcikova,

2007, 131-135).

Strukturovany rozhovor umoziiuje formou piedem stanovenych otazek ziskat
detailni kvalitativni informace o tom, jak ucastnik pouziva v praxi, co se naucil

b&hem vzdelavaci akce. Strukturovaného rozhovoru se muize ti¢astnit libovolny pocet
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lidi, ale rozhodné musi byt pfitomen Ucastnik, jeho nadfizeny a zastupce vedeni
firmy, coz ale neni podminkou. Vyhodou je, Ze management ma aktudlni zpétnou
vazbu a vidi vyhody vzdé¢lavani. Nevyhodou je ¢asova naro¢nost a malomluvnost
nckterych tucastnikl, ktefi by radé€ji zhstali v anonymité. Pifi strukturovaném
rozhovoru je nutné déavat si pozor na navadeéni k odpovédi a odbihani od tématu,
pokud ndm nebude ucastnik nebo manazer odpovidat objektivné, neméa hodnoceni
vibec smysl. Tuto metodu je vhodné realizovat 4 - 6 mésict po ukonceni vzdélavaci
akce. Vzhledem k tomu, Ze na strukturovaném rozhovoru participuji i manazeti, kteti
byvaji velmi pracovné vytiZeni, je nutné vSechny upozornit uz na zacatku, aby si na

to vyclenili prostor ve svém programu.

Pisemnou formou strukturovaného rozhovoru je dotaznik. Nekterym
ucastnikiim muize vice vyhovovat. Neni Casové narocny a obsdhne velky pocet
ucastnikii, ale nabizi malo prostoru pro oteviené otazky. Musi se stanovit datum,
maximalné¢ vSak do tii tydn, kdy musi vSichni zainteresovani na dotazniky

odpovédét, jinak hrozi nizka navratnost.

Dalsi metodou je odhad pfinost. V tomto pfipadé€ si ucastnik a manazer kladou
otazku, co se pfi vykonu prace zmeénilo a jak velkou miru pfipisuji vzdélavani.

Nicméné¢ toto hodnoceni je velmi subjektivni a zaloZzené pouze na odhadech.

Cilem 180°, 360°, 540° zpétné vazby'® je spravné ohodnotit G&astniky ve
srovnani s porovnatelnymi kritérii. Tato metoda je velice efektivni, jelikoZ je
pomémé podrobna a sejde se mnoho informaci. Opét je nutnd dostatecna
informovanost, aby nebyli manazeti ptekvapeni tim, Ze je hodnoti vlastni podfizeny a
aby se podfizeni nebali hodnotit své vedouci. Lze tomu jednoduse ptedejit tak, ze
zpétnd vazba bude poskytovdna anonymné. Metodu je uzite¢né vyuzit po vzdélavaci
akci 1 pfed ni. Touto metodou se 1épe hodnoti tézko kvantifikovatelné dovednosti

jako vidcovstvi, komunikace, sluzby zadkaznikim.

“Na 180°zpétné vazbé participuje spolupracovnik a podfizeny. Na 360° zpétné vazbe se podili
spolupracovnik, podfizeny a naptiklad klient nebo jina osoba, se kterou je ticastnik v kontaktu na
pracovisti. Do 540° zpétné vazby je zapojen spolupracovnik, podfizeny, vedouci a opét osoba, ktera je

s ucastnikem v pracovnim kontaktu.

47



5.1.4 Zjist'ovani ucinnosti pro organizaci a jeji slozky

ZvySeni pracovniho vykonu zminéné v pfedchozim oddilu 5.1.3 mé vliv na
prostfedi organizace a dopad na vykonnost podniku. ,,Vyhodnocovani na této urovni
se zaméfuje na dopady ucebni aktivity, na dosahovani podnikovych cili a na to, zda
jde o efektivni akci.” (Vodak, Kucharcikova, 2007, s. 135). Ke zjistovani dopadu na
vykonnost organizace lze pouzit napiiklad metodu strukturovaného rozhovoru
s vrcholovym managementem, vyhodnoceni piinosi vrcholovym managementem
nebo metodu kontrolni skupiny. Z metody strukturovaného rozhovoru s vrcholovym
managementem a vyhodnoceni pfinosil je patrné, Ze na vyhodnocovani této tirovné
participuje i vrcholovy management, coz je vyhodné, jelikoz budou mit dikaz toho,
jak jsou vzdélavani a rozvoj zaméstnancii vyhodné z hlediska nakladi a piinosi
(Vodak, Kucharcikova, 2007, 135-139). Navic hodnoceni efektivity vzdélavacich
akci daji $irSi pohled. Nez je k hodnoceni pfizveme, musime zvazovat, jestli k této
oblasti maji opravdu co fici. Vrcholovy manazer firmy s nékolika tisici zaméstnanci
neni kompetentni posoudit vliv konkrétni vzdélavaci akce na malou organizac¢ni
slozku firmy nizko v hierarchii organizace. Ale pokud bude hodnotit dopad
rozsahlého vzdélavaciho programu, kterého se Ucastnila polovina zaméstnancii

firmy, bude schopen tento vliv rozpoznat a posoudit.

Kontrolni skupiny, jako dal$i zmetod hodnoceni, jsou takové, které jsou
podobné skupiné, kterd prosla vzdélavaci akei - Rae (1992, 77-81) je nazyva
tréninkové skupiny. Autor dale pise, ze idedlni samoziejmée je, aby kontrolni skupina
co nejvice odpovidala skupiné tréninkové a to naptiklad naplni prace, vékem, trovni
znalosti, zkuSenostmi, vzdélanim a jinymi charakteristikami. V praxi je to
samoziejmé jen tézko realizovatelné. Kontrolni skupina se tedy vzdélavaci akce
neucastni, ale prochézi stejnymi vstupnimi a vystupnimi testy za stejnych podminek
jako skupina tréninkova. Rae (1992, 77-81) tvrdi, ze klasické je srovnavat s jednou

vy

druhou stranu vyzaduje vétsi administrativni podporu.
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5.2 Dil¢i zavér

Z vySe zminéného je patrné, Ze hodnoceni ziskanych védomosti, zmény
pracovniho chovani a vykonu a vlivu vzd€lavani na organizaci je z hlediska
vyuzivani metod hodnoceni nejnaro¢néjsi. Data ziskana z téchto procest se nejhtre
vyhodnocuji, ale jsou v nich skryté nejvétsi pfinosy pro dosahovani cili organizace.
V organizacich v praxi se vétSinou vyhodnocuji jen nejnizsi urovné, které zjistuji
vliv vzdélavacich akei na ucastnika jako jednotlivece. Pouze nékteré organizace mayji
zajem jit dal. (Vodak, Kucharcikova, 2007, 141-143). Autofi pisi, ze by na konci
celého procesu hodnoceni mélo pfijit spolecné setkani lektor a managementu. M¢l
by se prodiskutovat pifinos vzdélavaci akce pro zaméstnance, podnik, manazery i
lektory, coz mize probéhnout formou diskuze nebo workshopu. Zpétna vazba je
velice dilezitad, a to jak pro zminéné lektory a manazery, tak pro ucastniky
vzdélavaci akce. Zpétna vazba by méla byt poskytnuta vSem ucastnikiim bez ohledu

na to, jak aktivné se celé vzdélavaci akce a jejiho hodnoceni ucastnili.
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6 Zaveér

K poznavani a popisovani problematiky hodnoceni efektivity vzdélavacich akci
jsem pfistupovala ze dvou zdkladnich hledisek. V této praci jsem popsala
pedagogickd pohled na hodnoceni efektivity i pohled podnikového vzdélavani.
Takovy pfistup neni obvykly. V odborné literature autofi tato dvé hlediska piili§
nepropojuji. Pfesto jsem se pro tento postup rozhodla z toho diivodu, abych poskytla

moznost zajimavého porovnani.

Z této prace je patrné, ze existuje nékolik moznosti, jak postupovat, aby cely
proces vzdelavani a predevsim hodnoceni vzdélavani nejen v podniku probihal
efektivné a systematicky. Piesto mam dojem, ze v podnikové praxi jsou vzdélavaci
akce spiSe jednordzové a nejsou soucasti planované¢ho procesu vzdélavani a

hodnoceni vzdélavani.

Dospéla jsem k zavéru, Ze ma-li proces hodnoceni efektivity vzdélavacich akei
probihat, je dtlezita informovanost vSech zainteresovanych a jejich presvédéeni o
pfinosu vzdélavani prostiednictvim hodnoceni. VSichni zacastnéni si musi uvédomit,
ze absolvovanim vzdé¢lavaci akce proces nekonci, ale naopak teprve zacina dalsi
etapa, a to etapa hodnoceni efektivity. Nikdo ze zainteresovanych nesmi byt
zaskoc¢en napiiklad tim, jak dlouhy cely proces hodnoceni bude. A proto, jak jsem
uvadéla, vsichni, ktefi se budou na hodnoceni jakymkoliv zptisobem podilet, musi
znat své ukoly a citit odpovédnost za jejich plnéni. Pak nic nebrani tomu, aby
hodnoceni probihalo i na vysSich urovnich, coz pfinese podniku zjevny pozitivni

efekt.
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Evidencéni list knihovny

Bakalafrské prace se pujcuji pouze prezencné!
UZIVATEL
potvrzuje svym podpisem, Ze pokud tuto bakaldiskou praci
Polochova, K.: Hodnoceni efektivity vzdélavacich akci

vyuzije ve svém textu, uvede ji v seznamu literatury a bude ji fadné¢ citovat jak

jakykoli jiny pramen.
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