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Abstrakt

Tato prace je primarné zamérena na problematiku evaluace v oblasti

7 s

organizacniho vzdélavani a moZnosti jejiho pouZiti specificky u outdoor-
teambuildingovych vzdéldvacich aktivit. Cilem prace je kriticky analyzovat soucasny
stav poznani evaluace ve vzdélavani a na zakladé zjisténych informaci syntetizovat
evaluaéni model, ktery by mohl byt pouzivdn pro evaluaci outdoor-
teambuildingovych vzdélavacich aktivit. Nejprve jsou charakterizovany zakladni
pojmy outdoor trénink, teambuilding a evaluace. Poté nasleduji kapitoly, ve kterych
jsou predstaveny a porovnany vybrané, evaluacni modely pouzivané v oblasti
vzdélavani. Tyto kapitoly tvofi teoretickou zdkladnu celé prace a na jejich zékladé je
dale prezentovan modifikovany evaluaéni model, umoZnujici pouziti specificky pro
outdoor-teambuildingové programy. V zavéru jsou také doporuceni pro dalsi vyzkum

v oboru.

Klicova slova: evaluace, evaluace vzdélavani, evaluaéni modely, aplikace evaluace,

soucasné trendy v evaluaci, outdoorovy trénink, teambuilding,



Abstract

This thesis is primarily focused on the field of evaluation of organizational
training and its possible application on outdoor-teambuilding training activities. The
goal of the paper is to critically analyze the current state of knowledge of training
evaluation and, based on the discovered facts, to synthetize evaluation model, which
could be used for evaluating outdoor-teambuilding programs. Firstly, the basic
concepts of outdoor-training, teambuilding and evaluation are introduced. In the
following chapters, there is the presentation and comparison of chosen evaluation
models, which are used in the field of training. Above mentioned part provides a
theoretical base for the thesis and based on this, there is a new model introduced,
which is modified specifically for outdoor-teambuilding evaluation. In the conclusion,

there are also recommendations for further studies and researches.

Key Words: evaluation, training evaluation, evaluation models, applied evaluation,

current trends in evaluation, outdoor training, teambuilding
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0 UvoD

Snaha o efektivni a systematickou evaluaci v rGznych odvétvich lidské Cinnosti
je pozorovatelna jiz nékolik desetileti. Evaluace pomdaha urcit, co je prospésné, co ma
jakou hodnotu, co je proveditelné, bezpecné Ci spravedlivé a zjistuje a popisuje stav
nejriznéjsich aspektl zkoumané reality. Takové informace jsou, v dnesni dobé velmi
rychle se ménicich podminek, bez pochyby zdsadni, nejen z ekonomického hlediska,
ale také z hlediska naplfiovani cil(l souvisejicich s danou ¢innosti, a v neposledni radé
také z hlediska celkové efektivity procesu. | pfes nespornou dlleZitost evaluace jako
kontrolniho procesu jde o téma, které nemd vytvorenou a ukotvenou jednotnou
metodiku, kterd by byla uznavana a aplikovana celou odbornou vetejnosti. Velka
nazorova roztfisténost primo vede k velkému mnozstvi ptistupl a teorii, které jsou

Casto aZz navzdjem protichudné.

Pojmout evaluaci v celé Sifi vSech oborll, ve kterych se vyuZiva, neni, v rdmci
uréeného rozsahu této prace, mozné. Z toho divodu je nejvétsi informacni daraz
kladen na evaluaci vzdélavacich aktivit realizovanych v prostfedi vzdélavani

dospélych, coZz odpovida zaméreni autorova studia.

Diplomova prdace se primarné zabyva evaluaci ve vzdélavani dospélych a jako
specifickou aplika¢ni oblast pouzivd outdoor-teambuildingové programy, ve kterych
je dosud evaluace pouzivana pouze zcela marginalné nebo vibec. Teambuildingové
aktivity, jako prostfedek ke stmeleni a zefektivnéni tymd, pfitom v poslednim
desetileti ziskaly velkou prizen téch, ktefi jsou zodpovédni za rozvoj lidi v organizacich
a jsou do nich investované nemalé prostiedky. Z tohoto divodu povaZzuje autor
za uzite¢né prozkoumat moznosti aplikace evaluace také vtomto segmentu. Cilem
prace je, na zakladé studia odbornych pramend, kriticky analyzovat soucasny stav

poznani evaluace ve vzdélavani a na zakladé zjisténych informaci syntetizovat



evaluacni model, ktery mlZe byt pouZivan specificky pro evaluaci outdoor-

teambuildingovych vzdélavacich aktivit.

Téma je rozpracovano do péti kapitol. Prvni kapitola definuje prvni
ze zakladnich pojm{, tvofici podstatu této prace: outdoor-teambuilding. Tento pojem
je vyznamové slozeninou slov outdoorové vzdélavani a teambuilding, oba tyto
koncepty jsou tedy popsany zvlast. Pridany jsou jesté podkapitoly, které se zabyvaji
moznostmi a naopak bariérami aplikace metod outdoorového vzdélavani a které jsou
z prevazné casti opreny o empirickd data predchozich vyzkum( a Setfeni. Druhd
kapitola se vénuje definici pojmu evaluace a to jak v obecném pojeti, tak i jeho pojeti
v oblasti vzdélavani dospélych. Pro pochopeni jakékoliv problematiky je jednoznacna
definice zakladnich pojmu zcela zasadni, proto je prvnim dvéma kapitoldm vénovan
dostatecny prostor. Tteti kapitola souhrnné predstavuje vybrané evaluacni modely,
které jsou pouZivany v oblasti vzdélavani. Téchto modell je osm a kazdému
je vénovana jedna podkapitola. Nasledné jsou pak vSechny modely prehledné
komparovany mezi sebou a shrnuty, ¢imz vznikl origindIni evaluacni model, ktery
ma potencial pfekonat nedostatky jednotlivych diivéjsich model( a jejich ¢asti. Ctvrta
kapitola je vénovana poznatkim, které souvisi se samotnym procesem aplikace
evaluace v praxi. Opét je nejvice zaloZzena na studiu vysledk jiz probéhlych vyzkum
a predstavuje tak spojeni teoretickych poznatk(l z predchozich kapitol a jejich
prevadéni do praxe. Posledni regulérni kapitolou prace je prezentace nového
modelu, ktery vznikl syntézou informaci ziskanych z teoretické analyzy dostupnych
zdroju a ktery je urcen k poufZiti pro evaluaci specificky outdoor-teambuildingovych
vzdélavacich aktivit s prihlédnutim k jejich specifikim. Tato kapitola predstavuje,
spolu s prezentaci poznatkl ze zahrani¢ni literatury v ostatnich kapitolach,
které dosud nebyly v ¢eském jazyce publikovany, nejvétsi pfinos celé prace. Obecné

téma evaluace totiz aplikuje na specificky typ programil, u kterého se Ccasto,



v porovnavani s jinymi typy vzdélavani (jako jsou napt. kurzy ve ttridach) evaluuje

pouze okrajové ¢i vibec.

V praci jsou pouzity ¢eské i zahranicni, anglicky psané zdroje. Z ¢eskych zdroju,
ze kterych byly cerpany informace pro kapitoly tykajici se evaluace, jsou klicové
predevsim autorské monografie zabyvajici se andragogikou a fizenim lidskych zdroju.
Takovych pramen( existuje Sirokd Skala, z niz nékteré jsou Cisté odborné, vhodné
zejména pro akademické prostiedi (ze zde pouzitych napf. Palan, 2008;
Tureckiova, 2004), nékteré jsou zamérené na praktickou aplikaci (Armstrong, 2007;
Koubek, 2009 ad.) a nékteré jsou spiSe popularné-naucéné a zameéreny na laickou
verejnost (takové byly ze zjevnych dlvod odfiltrovany a v této praci nebyly pouZity).
Dil¢i poznatky byly ¢erpany také z literatury tykajici se spise pfibuznych oboru jako je
pedagogika nebo organizaéni chovéani. U anglicky psanych monografii existuje,
neprekvapivé, mnohem SirSi nabidka tykajici se problematiky evaluace obecné
(Stufflebeam, 2007; Rossi, 2004; Alkin, 2013 ad.) nebo pfimo evaluace vzdélavacich
aktivit (napf. Kirkpatrick, 2006; Boulmettis, 2011). Stézejni ve studiu relevantnich
informaci ale byly clanky zrecenzovanych periodik zabyvajicimi se opét
andragogikou, persondlnim Fizenim &i pfibuznymi obory. Clanky mély z nejvétsi &asti
elektronickou formu a byly vyhledavany pomoci klicovych slov v akademickych
elektronickych databdazich. Samostatné ¢lanky mohou, v porovnani s monografiemi,
poskytnout mnohem aktudlnéjsi poznatky a mohou se zabyvat i dil¢éimi tématy
v problematice evaluace. Je uZite¢né se pfi praci se zdroji snazit o pouZiti
co nejaktualnéjsich zdrojl, ale nebezpecim u nich v nékterych pripadech je, Ze mohou
navazovat na jiz nékym interpretovana data, ktera nejsou zcela v souladu s plvodnim
pramenem. Na tuto dezinterpretaci, kterd se vyvinula béhem desitek let
od publikovani plvodni teorie, miZeme narazit napf. u Kirkpatricka, ktery je cCasto
kritizovan za neprokazané soudy tykajici se navaznosti jednotlivych krokl ve svém

modelu (viz kapitolu 3.1.5), ale v jeho plvodni publikaci tyto vztahy nijak zdsadné



akcentovany nejsou. Ztohoto dlvodu autor pfi praci se zdroji daval prednost
plvodnim pracim starSiho data, pred jejich aktualizovanymi &i interpretovanymi
verzemi. Druhym ptipadem, kdy byly starsi zdroje zvoleny, jako stale relevantni, jsou
vysledky empirickych vyzkum, které nepodléhaji degradaci pti aktualizaci poznatkd

v oboru.

Teoretickou zdkladnu pro studium oblasti outdoorového vzdélavani
a teambuildingd byly opét prevainé zahrani¢ni elektronické ¢ldnky. Ceskych zdrojd
se v praci vyskytuje mensi mnoiZstvi z ddvodu malého pokryti této problematiky
relevantnimi profesiondlnimi zdroji. Outdoorové a teambuildingové aktivity jsou
Casto popsany velmi aplikacné (Svatos$, Lebeda, 2005; Franc, Zounkovd, Martin,
2007), bez teoretického zakladu a tim pddem jsou, jako téma v akademickém

prostiedi, uchopitelné hlavné za pfispéni zahranicni literatury.
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1 OUTDOOR-TEAMBUILDING

Outdoor-teambuildingové vzdélavaci aktivity v této praci byly zvoleny jako
aplika¢ni oblast zkoumané problematiky evaluace ve vzdélavani. Aby bylo moziné
poznatky o evaluaci na tuto oblast zdjmu aplikovat, je nezbytné ji nejdfive
co nejpresnéji ohranicit a definovat. Tato kapitola outdoor-teambuilding ukotvi
odbornymi prameny, definuje jeho charakteristické znaky a popise zdkladni moznosti
vyuziti tohoto pfistupu. Pojem outdoor-teambulding je sloZzeninou dvou koncept(,

které budou charakterizovany samostatné: outdoorové vzdélavani a teambuilding.

1.1 Charakteristika outdoorového vzdélavani

Outdoorové vzdélavani, alternativné také outdoor trénink, je jeden z relativné
novych zplsobd, jak organizovat vzdélavani. Pracuje prevainé s principy zazitkové
pedagogiky. Koreny miZeme vysledovat u propagatort zkusenostniho uceni, jako byl
napriklad americky pragmaticky filozof John Dewey nebo v zakladech jiz Jan Amos
Komensky. Historie i rozvoj zaZitkového uceni je spojen s organizaci Outward Bound.
Ta byla zalozena v roce 1941 Kurtem Hahnem ve Velké Britanii. PGvodné $lo o Skolu
praktického vycviku pro mladé vojenské namorniky, ktera vznikla jako reakce
na skuteénost, Ze namornici nastupujici do sluzby maji ¢asto Spickové teoretické
znalosti, ale pouze minimum redlnych zkusenosti s plavbou na moti. (Guerin, 2013, s.
39) Také samotny ndzev organizace vznikl z ndmorniho zargonu — Outward bound
oznacuje vzdalenost od pobrezi, pti které lod ztraci vizudlni kontakt s pristavem
a tim padem se jiz posadka musi spolehnout pouze sama na sebe. V analogickém
duchu organizace pii svych kurzech nasledovala dva zakladni principy: 1) Clovék
dokaze mnohem vice, nez se domniva. 2) Jesté mnohem vice Ize dosdhnout pomoci
tymové préce. (Outward Bound, 2016) Po skonceni valky se Outward Bound rychle
transformovala do civilni podoby a jeji myslenky a programy se rozsifily do fady zemi,

v¢. také Ceskoslovenska, kde byla zaloZena odnoi Outward Bound — Prazdninova
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Skola Lipnice. Outward bound je spojena také s prvnim hnutim, které zazitkové
principy upravilo pro pouziti ve sféfe rozvoje zaméstnanc(i organizaci. V roce 1961
totiz vznikla dcefind spolecnost ,Narodni outdoorova skola pro leadership”, kterd
se jiz zabyvala aplikaci zkuSenostniho tréninku v oblasti rozvoje zaméstnancl tak,
jak je pouzivan dodnes. (Neill, 2007) Na nasem Uzemi byla prvni organizaci nabizejici
vzdélavani zameéstnancl na bazi zazitkového uéeni Ceska cesta, ktera se oddélila od
jiz zmin&né Prazdninové $koly Lipnice v roce 1992. (Outward Bound — Ceskd cesta,
2016) V soucasnosti v CR existuje také sdruzeni, které prosazuje dali profesionalizaci
oboru zazitkového vzdélavani, Profesni sdruzeni pro zaZitkové vzdélavani, které bylo

zaloZeno v roce 2006 (Profesni sdruzeni zazitkového vzdélavani, 2016).

V odborné literatufe neexistuje jednoznatnd shoda o klasifikaci
outdoorového vzdéldvani. Nékteri autofi se priklanéji k nazoru, Ze jde o jednu
z metod vzdéldvani mimo pracovisté, tzv. off-the-job trénink (napf. Koubek, 2009,
s. 265 nebo Tureckiova, 2004, s. 101-105). Nezfidka se ale také objevuje Ffazeni
outdoorového tréninku mezi formy vzdélavani (napf. Muzik, 2011, s. 83-89).
Pti prostudovani definic pojma ,vzdélavaci metoda“ a ,vzdélavaci forma“ vychazi
najevo, Ze pro urceni, zda je outdoorovy trénink formou ¢i metodou, velmi zalezi také
na vykladu téchto pojma. Palan a Langer (2008, s. 56) vzdélavaci formy chapou jako
organizacni rdmec vyuky, zpUsoby jejiho fizeni, organizace a regulace. Naproti tomu
metody jsou definovany jako soubor pfistupl, kterymi jsou Ucastnik(im predavany
poznatky a formovany jejich dovednosti ¢i ndvyky (Muzik, 2011, s. 89). Podle téchto
dvou definic by bylo mozné zaradit outdoorovy trénink mez metody, stejné jako mezi
formy vzdélavani. Outdoorovy trénink vsak muize vyuzivat vétsi mnozZstvi metod
a v jeho pribéhu je také mozné je ménit, coz spiSe implikuje Sirsi zarazeni mezi formy
vzdélavani. Exaktni rozdéleni vSak neni pro dalsi obsah prace urcujici, neni tedy
nezbytné nutné pojem jednoznacné klasifikovat a mlzeme jej charakterizovat

jako usporadani vyuky patfici na pomezi metody a formy vzdélavani.
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Outdoorové vzdélavani ¢i outdoorovy trénink je v obecném pojeti jakakoliv
vzdélavaci aktivita, kterd probihd ve vnéjSim prostfedi. Jako ustdleny pojem
se ale toto spojeni pouZivd v uiSim smyslu, pro popis usporadani vzdélavani,
které vyuziva pohybové aktivity, zaloZzené na vlastnim prozitku, odehravajici
se v pfirodé. S touto definici velmi Uzce souvisi také dalsi pojem — zaZitkové uceni
Ci zaZitkova pedagogika — vzdsadé se da fici, Ze outdoorovy trénink je jednou
z moznych aplikaci zaZitkového uceni, coZ je pojem nadrazeny a obecnéjsi. (kurzivou
Vodak, Kucharcikovd, 2007, s. 97) V nazvoslovi této podoblasti nepanuje vSeobecna
shoda a Ize nalézt velké mnoZstvi terminologickych variaci, které jsou vSak obsahové
totozné, nebo se do znacné miry prekryvaiji. Jirdsek (2014, s. 13) analyzoval odborné
¢ldnky o zazitkovém vzdélavani z hlediska pouzité terminologie a zjistil, Ze jsou
pouzivany témér veskeré permutace slov zazitkové/outdoorové/zkusenostni a slov

vzdélavani/uceni/pedagogika/trénink.

Outdoorovy trénink vytvoreny v souladu se zasadami zazZitkové pedagogiky
vyuziva faktu, Ze prozité a vyzkouSené si Clovék nejlépe osvoji a je vétsi
pravdépodobnost, Ze i v budoucnu pouzije. ,,Zazitkové uceni v sobé slucuje zazitek,
vnimani, poznani a chovani a zapojuje také emoce, fyzickou aktivitu, intelekt
i predchozi zkusenosti ucastnik(“ (Franc, Zounkova, Martin, 2007, s. 22) ,Vétsinou
se (...) pojem [zazZitkovd pedagogika] vyklada jako urcity pristup ke vzdélavani
zalozeny na schopnosti lidské paméti vstfebavat informace, jejichz vnimani
je provazeno intenzivnéjSimi emocemi. Zazitkova pedagogika pracuje s prozitkem
jako s prostfedkem k ovliviiovani jednani a chovani uUcastnika vzdélavacich aktivit.”
(Muzik, 2011, s. 204) PovaZujeme za dulezité zde zopakovat a zdUraznit, Ze prozitek
u outdoorového tréninku slouzi pouze jako prostifedek k dosazeni uceni a nemélo
by se jednat o cil celé aktivity. Fyzické aktivity slouZi jako mechanismus k tomu,
aby jedinec nalezl své silné a slabé stranky nejen pfi téchto aktivitach, ale paralelné

také ve svych pracovnich aktivitach (Keller, Olson, 2000, s. 4). Jak uz bylo zminéno,
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v outdoorovém tréninku maiji Ukoly podobu hry ¢i pohybové aktivity, na jejichz reseni
se obvykle podileji vSichni Ucastnici kolektivné a po jejichz splnéni nasleduje
skupinova reflexe (také review Ci debriefing), coZ je kvalitativni diskuze, ktera slouzi
k tomu, aby si ucastnik uvédomil, co bylo cilem aktivity, jaké znalosti ¢i dovednosti
k feSeni pouZil, co by mél priSté v podobné situaci udélat jinak ¢i jaka paralelni situace
ho muZe potkat v béZném/pracovnim Zivoté. (Bartorikova, 2007, s. 93) Reflexe
si vlastniho ¢i ciziho pfispéni k feSeni problému je kriticky krok pro prenos zazitku
do pracovnich aktivit. (Wagner, Baldwin, Roland, 1991, s. 54) Velmi ¢asto pouZzivanou
klasifikaci pro popis procesu zkuSenostniho uceni vytvofil vroce 1984 David Kolb
ve své praci s nazvem ,Experiential learning: experience as the source of learning
and development” (ZkuSenostni uceni: Zazitek jako zdroj uceni a rozvoje). Kolb
povazoval zkusenostni uceni za proces, ktery se sklada ze ¢tyf na sebe navazujicich
a cyklicky se opakujicich kroka: zazitek (prozivani), reflexe (vnimani), prozitek (tzv.

zreflektovany zazitek, mysleni) a aplikace nau¢eného v praxi (konani). (Kolb, 1984)

Outdoorovy trénink se odehravad ¢asto za hranicemi tzv. komfortni zény
Ucastnikd. Jde o imaginarni ,oblast” situaci, kde se jedinec citi pohodIné, protoze
se zde pohybuje nejcastéji. Nic ho zde neohroZuje, ale zaroven ani nenabizi
pfileZitosti k rozvoji, protoZe neziskava nové zkusenosti. Tim, Ze se trénink odehrdvd
mimo tuto oblast, ucastnik je nucen analyzovat a prizplsobovat se novym situacim
a reagovat na vzniklé problémy, se kterymi se bézné nesetkdvd. (kurzivou Wheeler,
Goldie, Hicks, 1998, s.391) Dostupné zdroje musi vyuZit novym zplsobem, vzit
se do novych roli a kreativné tvofit strategie, které pro néj nejsou obvyklé, vidi
zjiného Uhlu zavedené postupy druhych i své vlastni. Pfi téchto okolnostech
se mohou projevit vlastnosti, které by v ucastnikovi byly za normalnich podminek
z néjakého diavodu potlacdeny. Posilovany jsou také tymové hodnoty a kooperace,

protoze ukoly pfi outdoorovych aktivitach jsou obvykle voleny tak, aby je nebylo
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mozné vyresit bez efektivni komunikace a spoluprace. V souvislosti s ,,vystupovanim
z komfortni zény” je ale klicovym kontrafaktorem zajisténi fyzického i psychického
bezpedi pro vSechny Ucastniky. Je nutné zajistit, aby byly ukoly vyzvou, ale aby bylo
stdle realné jejich splnéni. Pokud ucastnici selzou, je nezbytné, aby se ptipadny
neuspéch neobratil vic¢i nim samotnym a mélo by byt explicitné vyjadieno,

Ze pripadné citlivé informace jsou uzavieny v rdmci skupiny.

Dalsim typickym znakem outdoorového vzdéldvani je, Ze si U€astnicka skupina
neprendsi své formalni socialni struktury ,z vnéjsku“ (napf. z pracovisté vztah
podfizeny/nadfizeny), ale tvofi si je vyhradné az béhem programu. Tento faktor
umozni ucastnikim vystoupit z obvyklych roli a docasné odhalit vnitfni kulturu

a vztahy v Ucastnické skupiné. (Svatos, Lebeda, 2005, s. 39)

Konkrétni podoby outdoorovych vzdélavacich aktivit se od sebe navzajem
mohou velmi liSit v délce trvani, zaméreni, cilech, fyzické i psychické narocnosti,
potiebnych dovednostech ¢i v ucastnické skupiné. ,Cile kurzl jsou definovany velmi
volné... Takto stanovené cile potom zahrnuji mnohé specifické podcile,
které se na kurzu objevi pro jednotlivé ucastniky” (Franc, Zounkovda, Martin, 2007,

s. 27)

1.2 Moznosti a vyhody aplikace metody outdoorového vzdélavani

Vzhledem k pomérné Sirokému rozpéti, které outdoorové vzdélavani pokryva,
je uZitecné vytycit nékolik zakladnich typl outdoorového tréninku, které se primo

dotykaji oblasti aplikace ve vzdélavani v organizacich.

Teamspirit je typ venkovni aktivity, kterd byva zaméfena zejména
na ,pobaveni” Ucastnikl a jejim jedinym, alespon ¢astecné vzdélavacim cilem je
posilit pozitivni atmosféru a neformalni vztahy v tymu, i uvnitf organizace a s dalSim

rozvojovym potencidlem se hloubéji nepracuje. Tyto programy maji ¢asto podobu
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adrenalinovych ¢i sportovnich aktivit. (Profesni sdruzeni zazitkového vzdélavani,
2016) Outdoor Assessment center je typ outdoorového tréninku, jehoZz hlavnim
cilem je odhaleni skute¢nych osobnostnich kvalit testovaného pomoci jeho
vystavovani riznym psychicky ¢i fyzicky narocnym modelovym situacim, pti kterych
se predpoklada, Ze jiz neni moiné nezddouci vlastnosti skryvat. Zkoumani
se zaméruje na soft skills a emocni inteligenci uc¢astnik(. (Bartorikova, 2007, s. 93)
Individualni rozvojové programy zefektiviuji nékterou konkrétné stanovenou
osobnostni ¢i pracovni charakteristiku jedince, pro coZ nej¢astéji pouzivaji metod
simulace ¢i pozorovani. (ibid.) Outdoor management training (OMT) obsahuje herni
aktivity zamérené svymi cili na dovednosti dllezité pro osobu manzera, jako
napf. uméni vést a motivovat, efektivné komunikovat, koordinovat ¢innost vice lidi,
povérovat, delegovat, resit konflikty ad. Ze vSech typl outdoorovych program( byva
pravé OMT nejcastéji soucasti SirSiho bloku rozvojovych aktivit, spiSe
nez samostatnou, jednordzovou akci. VyZaduje také nejvétSi miru spoluprdce
mezi zadavatelem a poskytovatelem programu, vzdélavaci cile musi byt totiz velmi
specificky definovany, coz umozni pouze podrobny dialog mezi obéma stranami.
Specificky u tohoto typu aktivit je také velmi dalezité trvani programu, jako optimalni
se jevi az 5denni program (Jones, Oswick, 2007, s. 328) V oblasti vSech rozvojovych
aktivit pro manaZery se pravé outdoorova ,odnoz“ v poslednich letech stava
dominantni, zatimco tradi¢ni vzdélavaci metody jsou spiSe na Ustupu. (Sadler-Smith,
2006, s. 319) Poslednim typem outdoorového tréninku je teambuilding, ktery bude

diskutovan v samostatné kapitole.

Uvadénymi hlavnimi vyhodami outdoorového zkusSenostniho vzdélavani
oproti ,tradi¢nim” podobdm vzdélavani (za tradi¢ni zde povaZujeme vyucovani
ve tridé Ci na pracovisti a dalSi indoorové vzdélavaci aktivity) je vétsi mira participace
a tim vétsi aktivizace Ucastnikd, zlepSeni tymové prace, identifikace tymovych silnych

a slabych stranek, zlepseni schopnosti fesit problémy, dikladné pozndni ostatnich
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¢lent tymu ¢i propojeni hry s pracovnim procesem. (The Teambuilding Directory,
2015) Outdoorovy trénink také umoZniuje pouziti mnohem komplexnéjsich
modelovych situaci a metafor, které ddle podporuji tymovou spolupraci a nasazeni

¢i sdileny smysl konani. (Meyer, 2003, s. 354)

Teaff a Kablach (1987, s. 46) zkoumali vystupy z outdoorovych vzdélavacich
kurzd a mezi nejc¢astéji pozorované zmény po absolvovani téchto aktivit patfilo
zlepseni sebevédomi, sebeobrazu a sebeaktualizace. Ke stejnému vystupu dosli také
Kanters, Bristol a Attarian (2002, s. 258). V zavérecné zpravé z jejich vyzkumu
potvrdili, Ze Ucastnici spravné strukturovaného outdoorového tréninku se po navratu

citi sebevédoméji a schopnéji, nez pred kurzem.

V nékterych oblastech, jako je zlepSovani tymové spoluprace, atmosféry
kurzy v klasické indoorové podobé (Keller, Olson, 2000, s. 4). Jinym Setfenim bylo
potvrzeno, Ze outdoorovy trénink pozitivné ovliviiuje angaZovanost zaméstnanc(
a jejich vnimani zaméstnavatele (McEvoy, Cragun, Appleby, 1997, s. 27). Outdoorové
vzdélavani ma také vliv na snizeni stresu, coz potvrdil napf. vyzkum Kanterse, Bristola
a Attariana (2002, s. 257). Ten analyzoval zmény v urovni stresu studentu
Michiganské univerzity béhem zkouskového obdobi pred a po konani vikendového

outdoorového kurzu.

1.3 Bariéry aplikace metody outdoorového vzdélavani

K outdoorovému vzdéldvani mizeme dohledat velké mnozstvi odbornych i
populdrnich textd, popisujici jeho zasady a postupy, uz ne tolik z nich se ale zabyva
rigoréznim vyzkumem toho, jaky celkovy efekt takové vzdélavani doopravdy ma.
Nékteré hlasy na obranu outdoorového vzdélavani byly prezentovany v minulé

subkapitole, tato metoda ma vsak i své odp(rce. Jak poukazuji Keller a Olson (2000,
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s. 4): Outdoorovy trénink jako nastroj rozvoje musi byt prezkouman, vyvstavaiji totiz
otazky o uZite€nosti této metody; nebo Ewert a Overholt (2011, s. 38) — outdoorovy
trénink je velmi c¢asto pouZivan napriklad k vycviku manaZerskych schopnosti,
ale malo vyzkum se zabyva tim, zda je k tomuto Ucelu outdoorové vzdélavani vibec
vhodné. Stejnou tezi prezentovali i Dainty a Lucas (2003, s. 108): Neexistuje platny
dlkaz efektivity a vhodnosti outdoorovych rozvojovych aktivit, pro tento typ aktivit

totiz dosud nebyl predstaven zadny prakticky evaluacni ramec.

Nedostateéné, nebo zcela chybéjici evaluaci avyhodnoceni uUspésSnosti
outdoorovych vzdéldvacich a rozvojovych akci se vénuji i dalsi prace: Mnoho
organizaci hledd recept na zlepsSeni jejich konkurenceschopnosti a pouze doufaji,
Ze outdoor trénink je jeho soucasti. Organizace se museji samy sebe ptat, zda takovy
typ aktivit funguje. Outdoorové programy jsou drahé a proto by bylo divodné
predpokladat, Ze organizace budou vyhodnocovat jejich efektivitu. Bohuzel tomu
tak, ve zkoumanych ptipadech, nebylo. (Couch, 1991, s. 4-6) Velké americké
spolecnosti, jako Oracle nebo GM plati nékterym svym zaméstnanclim az 1500 Dolar(
rocné na outdoorové programy, ale evaluuji je pouze na urovni jejich reakci (jak se jim
kurz libil, jak by sami Ucastnici zhodnotili své zlepSeni v testovanych oblastech),
bez presahu do jejich pracovniho chovani ¢i vysledkl organizace. (Keller, Olson, 2000,
s. 4) Jakou vypovidaci hodnotu takova evaluace ma dobfte ilustruje vyzkum Wheelera,
Goldieho a Hickse (1998, s. 392), ktefi se ptali ucastnik(, po skonceni tfidenniho
outdoorového tréninku se zamérenim na zlepsSeni zvladani stresu, nakolik se jim akce
libila. Témér vSichni hodnotili trénink velmi kladné. Druha otazka smérovala k tomu,
zda se néco nového naucili. Vétsina odpovédéla, Zze urcité ano, ale Ze nedokazi presné
pojmenovat, co konkrétné to bylo. Je zfejmé, Ze takové vysledky jsou pouze tézko
vyuZitelné pro dalsi rozvoj téchto program(, nebo pro posouzeni jejich efektivity.
Jednim z hlavnich dlvodd k tomuto obvykle pouze povrchnimu vyhodnocovani

outdoorovych tréninki muze byt, Ze ¢im podrobnéjsi a komplexnéjsi evaluaci
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by organizace chtéla realizovat, tim vice penéz, zdrojli a odbornikl by k tomu bylo

potieba.

Dal$im nebezpecim outdoorového tréninku také muze byt skutecnost,
Ze se Casto Ucastnici takovych akci rekrutuji na zakladé jejich minulych uUspéchi
a nikoliv na zakladé jejich aktudlnich potfeb. Management totiz nékdy outdoorovy
trénink vnima jako ,dovolenou za penize spolecnosti“. (Buller, Cragun,
McEvoy, 2003, s. 58 nebo Meyer, 2003, s. 354) V takovém pripadé se stava
outdoorovy trénink odménou a prestava byt tréninkem zalozenym na redlnych

vzdélavacich potrebach — ztraci tak svij plvodni smysl. (McEvoy, Buller, 2003, s. 39)

Velké mnozstvi spolecnosti implementuje v néjaké podobé zdsady
outdoorového vzdélavani do svych vzdéldvacich politik a tato metoda se tési
uz dlouha léta velké oblibé. Je ale nutné si uvédomit, Ze outdoor trénink neni
vsemohouci a zdaleka se nehodi na vSechny typy cill, k vyfeseni vSech vzdélavacich
potieb a pro kazdou organizaci. VSeobecné zdsady pro uUspésné pouZziti metod
outdoorového vzdélavani, tak, jak vzesly z analyzy téchto programd od Wagnera a
Rolanda (2003, s. 65) fikaji, Ze outdoorovy trénink by mél byt pouzivan pouze tehdy,

kdyz je tato metoda relevantni pro splnéni predem urcenych cild.

Stejné jako v ostatnich typech tréninku, tak i voutdoorovém tréninku
se uplatiuje znamé pravidlo 10000 hodin, prezentované poprvé Malcolmem
Gladwellem — tedy, Ze mistrem se ¢lovék stane v jakémbkoliv oboru nejdfive poté, co
se mu bude vénovat po dobu 10000 hodin. (Ewer, Overholt, 2011, s. 39) At bude
outdoorova aktivita sebelspésnéjsi, nelze oéekavat, Ze dvoudenni intenzivni kurz
pfinese vyrazné zlepSeni napf. ve schopnosti manaZera motivovat podfizené.

Proces outdoorového vzdéldvani musi byt pravidelné opakovan, aby dosahl

jakéhokoliv efektu. (Meyer, 2003, s. 354)

19



Mezi hlavni faktory, které ovliviuji UspéSnost prenosu védomosti
pfi outdoorovém vzdélavani, kromé zminéné doby trvani kurzu, patfi kvalita
poskytnuté zpétné vazby, vhodné nastaveni cil(, uroven lektor(i, charakteristika
uceného, pouzivani vhodnych metafor a analogii, motivace ucastnika, trénink,
relevance a uZiteCnost obsahu a vyucovaci strategie. (Bobilya, Kalisch, Daniel,

Coulson, 2015, s. 95)

Jednou z hlavnich vyzev pfi organizaci vzdélavani a rozvoje uvnitf organizace
je preklenuti mezer mezi abstraktnim myslenim a aplikaci tohoto mysleni v praxi.
Pravé outdoorovy trénink mize byt spravnym pojitkem mezi obéma témito oblastmi.
Pti organizaci ¢i implementaci outdoorového tréninku v organizace je vSak nutné
si uvédomit, Ze tento zpuUsob vzdéldvani ma, stejné jako ostatni zplsoby, své silné
i slabé stranky. Neni zdaleka vhodna pro vSechny typy vzdélavacich cild. Je treba
pocitat s vy$simi ndklady, nez pfi klasickém ,,on the job“ tréninku a také s velkou
¢asovou ndrocnosti. Outdoorové aktivity by se také nemély stat pouhou zabavou,
atraktivita Ukolll by neméla odvadét pozornost od jejich skutecného smyslu, tedy

od uceni.

1.4 Teambuilding

Teambuilding (dale zkracené i jako TB) je jedna z moZnych podob (nejéastéji)
outdoorovych program( realizovanych v organizacni sféfe. ProtoZe jde o jeden
z hlavnich prvk( zde prezentované prdace, bude definici a specifikaci teambuildingu

vénovana tato samostatna subkapitola.

Z etymologie tohoto slova je zjevné, Ze vzniklo spojenim anglickych slov
y2team” a ,building” (v prekladu budovani). Toto spojeni miZeme pojmout dvéma
zpUsoby. Prvni pojeti nahlizi na teambuilding jako na sestavovani specificky

zaméreného tymu v rdmci organizace tim, Ze vybereme jeho nejvhodnéjsi ¢leny (toto
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pojeti se castecné prekryvad s pojmem recruiting, tedy ndbor). Nutno ale dodat,
Ze v tomto vyznamu se slovo teambuilding pouZiva spiSe vzacné, dale tedy toto pojeti
nebude v praci reflektovano. Druhy, mnohem castéjsi vyklad, vysvétluje

teambuilding jako program, ktery ma za cil zlepSit praci uvnitf jiz existujiciho tymu.

Roach (2013, s. 35) napsal, Ze tymovou praci je jednoduché pozorovat, tézsi
vysvétlit a nejtézsi vytvorit. Svato$ a Lebeda (2005, s. 68-69) charakterizuji
teambuilding jako program zaméreny na cilené, promyslené a strukturované
budovani a rozvijeni pracovnich tym( a jejich tviréiho a vykonového potencialu.
Teambuilding systematicky ovliviiuje skupinovou dynamiku, emoce jedincu
a schopnost spolupracovat, scilem zlepsit tymovy vykon, podpofit sebed(véru
a vzajemnou duavéru ucastnikl, zefektivnit tymovou komunikaci ¢i identifikovat
tymové role. Rozvoje je dosazeno nezndmymi situacemi, na které musi Ucastnici
spolecné reagovat. Tyto situace jsou nasledné reflektovany a hledaji se analogické
situace vredlném pracovnim Zivoté. Venkovni, nepracovni prostfedi pomaha
odbourat existujici socidlni ¢i persondini bariéry. Teambuilding také poskytuje
spojnici mezi praci a zdbavou, prijemné pocity pfi teambuildingovych simulacich
mohou pusobit na podvédomi ucastnika a zlepSovat jeho postoje smérem

k pracovnim povinnostem i dlouho po skonceni daného programu.

Nazory na tambuilding se lisi mezi odborniky i mezi samotnymi U&astniky?.
Nékteri povazuji tento typ programi za ztratu penéz i casu a nékteré organizace
naopak vénuji i desitky procent ze vzdélavaciho rozpocétu pravé na rozvoj tymové
prace touto formou. Vyzkum Kriemadise a Kourtesopouloua (2008, s. 36) na téma
efektivity teambuildingovych program( prezentoval jasnou souvislost mezi Ucasti

na tomto typu programu a pracovni produktivitou a nizsim absentismem. Také prace

1 Udajné ai 30% Ucastnik(, ztad zaméstnanct velkych americkych spoleénosti, nevidi
v teambuildingovych programech Zadny uZitek a preferovali by, kdyby se viibec nekonaly. Ve spojeni
s rostouci potfebou rovnovahy mezi pracovnim a soukromym Zivotem muZze dojit aZz k odporu k témto
akcim. (Palmer, 2015, s. 18) Je tedy nezbytné pracovat s motivaci Ucastnik( jiz pred kurzem.
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z Ceského prostredi od Jiraska a Dvorackové (2016, s. 46) prezentovala pozitivni vliv
teambuildingu na kohezi skupiny a interni komunikaci. Naopak Roach (2013, s. 35,
kurzivou) upozoriuje, Ze teambuildingové aktivity samotné nikdy nemohou zajistit
vytvoreni dobre fungujiciho tymu, jsou pouze jednou z mozZnosti, jak demonstrovat
smysl tymové prdce a mohou fungovat jako katalyzdtor, ktery odstartuje rozvoj tymu,
jeZ je ndsledné nezbytné kaZdodenné podporovat otevienou komunikaci. Jednim
z argumentll, ktery casto pouzivaji odplrci teambuildingovych aktivit je, Ze nikdo
spolehlivé nedokazal, jestli slouzi také jinému ucelu, nez je pouhé pobaveni Gcastnikd.
Jak uZ bylo zminéno v predchozich kapitolach, je velmi obtizné najit pouZzitelny rdmec
pro evaluaci téchto program(. Skute¢né dosazené cile jsou jen tézko definovatelné
a jesté méné kvantifikovatelné, organizace ma tedy pouze malou $anci se objektivné
rozhodnout, jestli se ji vyplati teambuildingy pofadat, co je plytvani prostiedky, co je
naklad a co investice. (Cork, 2000, s. 18) Obecné ale mlzeme fici, Ze Uspésny
teambuildingovy program musi mit definované konkrétni cile, aktivity uzptsobené
Ucastnické skupiné (napf. aktivita zahrnujici orientacni béh v pfirodé mize v méné
zdatnych jedincich vyvolavat paniku a naopak rfeSeni logickych uloh na papife muze
byt pro aktivné zaméreného ¢lovéka nudné) a mél by v simulovanych podminkach
stimulovat chovani, které je zddouci a mélo by byt preneseno i do kazdodenniho
pracovniho Zivota. V tomto kontextu to naptiklad znamend, Ze soutéz dvou tym{
(jakkoliv je v podobnych programech ¢astd) nemusi byt vhodnym motivatorem
podnécujicim spolupraci. Soutézeni a konkurence je totiz protipélem spoluprace,

nikoliv prostfedek k jejimu dosazeni.

Co také casto brani zefektivnéni tymové spoluprace je, Ze TB programy
ztidkakdy mivaji odpovidajici nasledné aktivity (tzv. follow-up aktivity). Mnohé
organizace utraceji znacné prostiedky za zajisténi kvalitnich program(, s dobre
definovanymi cili a na miru vytvofenymi aktivitami, které si Ucastnici uziji,

ale nasledné, poté co akce skonci, uz se k vystuptiim, kvali tlaku rutiny, nikdo nikdy

22



nevrati. Bez follow-up programi je dlouhodobd zména chovdni velmi
nepravdépodobnd. (kurzivou Palmer, 2015, s. 21) Teambuildingové programy maji
dale nejpozorovatelnéjsi a nejsilnéjsi dopad na nové vzniklé, jesté nestabilizované

pracovni tymy. (Wagner, Baldwin, Roland, 1991, s. 56)
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2 EVALUACE

Kazdy z nds pouZiva evaluaci, neboli evaluuje, kazdy den, ¢asto aniz bychom
otom vlbec védéli. Evaluaci vzakladnim neformalnim pojeti mizeme chépat
jako jakékoliv hodnoceni svéta okolo nds, pfifazovani hodnot viem jeho prvkim,
které vnimame, v€etné nas samotnych a to z hledisek jako je uZite¢nost, efektivita,
moralka, etika, estetika, bezpecénost, spravedinost atd. At uzZ jde o zasadni Zivotni
rozhodnuti, jako napf. vybér partnera, volbu kariérni drahy ¢i rozhodnuti, zda skocit
pro tonouciho pfitele do rozbourené feky, nebo o nepodstatné kazdodenni volby,
jako vybér obédového menu nebo rozhodnuti predplatit si ¢asopis, pokazidé je
od jedince nutnd evaluace situace a pfipadnych alternativ, zalozend na informacich,
které ma jedinec v dané situaci k dispozici. Evaluace slouZi k rozhodovani, jak urcité

véci vylepsit, v ¢em pokracovat a s ¢im prestat.

Tento uvod ilustruje, jak Siroké téma evaluace mlze byt, pokud nebude
dostate¢né konkrétné definovana. V této praci bude nejcastéji zminovana pouze
formalni evaluace v oblasti vzdélavani, popsany budou ale i nékteré dalsi pfistupy,
které s evaluaci vzdélavani souvisi. Nasledujici podkapitoly mapuji vybrané definice
samotného pojmu evaluace, zminuji ucel a smysl evaluace a také specifikuji podoblast

evaluace vzdélavacich aktivit.

2.1 Definice pojmu evaluace

Pojem evaluace je odvozen od slova ,valere”, které ma plvod v Latiné
a znamena ,mit platnost” ¢i ,mit zavaznost”. V preneseném vyznamu tohoto slova
bychom tedy evaluaci mohli oznacit jako ¢innost, urcujici platnost ¢i zavaZznost
evaluovaného. V Anglicky mluvicich zemich se pojem ,evaluation” pouziva zcela

bézné i v hovorové mluvé, v ¢estiné jde spiSe o védecky a akademicky pojem, ktery
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je ¢asto zaménovan s pojmem hodnoceni (prestoZze nejde o synonyma, jak bude

vysvétleno ddle).

Jedna z chronologicky prvnich definic pojmu, predstavend v roce 1981, fika,
Ze evaluace urcuje, zda byly splnény zadané cile. (Stufflebeam, 2007, s. 8) D4 se vSak
fici, Ze vétSina evaluacnich teorii, které nasledovaly, by byla v pfimém rozporu s touto
definici, nebo by alespori musela byt zasadné rozsifena. Evaluace vtomto pojeti
by totiZ byla zaméfrena pouze na vystupy, pouze na pfedem stanovené cile (nebere
ale v potaz, zda jsou cile spravné urcené Ci relevantni, pfipadné zda nevznikly pozitivni
vedlejsi efekty atd.) a vyhodnocovala by se pouze ex-post. Studium vybranych
evaluacnich teorii a dél (napf. Kirkpatrick, 2006; Stufflebeam, 2007; Rossi, 2004;
Bramley, 2003 ad.) potvrzuje, Ze by tato definice méla byt zamitnuta jako nepresna

aZ neplatna.

Americkd Joint Committee (1994, s. 5) definovala, Ze evaluace je uréeni
hodnoty a prospéchu plynouciho z objektu. Podle Stufflebeama a Shinkfielda (2007,
s. 7-16) je evaluace soubor a analyza informaci o kvalité pro osoby s rozhodovaci
pravomoci (decision-makery). Bussiness Dictionary (2016) definuje evaluaci jako
rigordzni analyzu probihajici nebo dokoncéené aktivity, kterd urcuje jeji obhajitelnost
a efektivitu. Jednoduchou, ale funkéni charakteristiku poskytl také Boulmetis (2011,
s. 4): Evaluace je proces shromazdovani a analyzovani dat, kterd umoznuji

rozhodovani.

Slovnik Merriam-Webster definuje evaluaci dvéma zpUsoby: 1) Evaluovat
znamena urcit hodnotu. 2) Evaluovat znamend urcit vyznamnost, hodnotu ¢i stav,
obvykle peclivym zhodnocenim ¢&i zkoumanim. (Merriam-Webster, 2016) MGzeme si
vSimnout, Ze prvni zpUsob definice, stejné jako definice z minulého odstavce, klade
dliraz pouze na uréeni pozitivni ¢i negativni afektové stranky (ktera je ze své podstaty

subjektivni), ale druhd, rozsitend, jiz mluvi také o ,stavu“ hodnocené véci,
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coz je charakteristika, kterou je moziné popsat objektivné a nemusi byt vztazena

k hodnotiteli.

Vyse uvedené definice se snazi postihnout celou Sifi oblasti, ve kterych
je mozné evaluaci aplikovat, tim padem neposkytuji Zadné konkrétni mantinely
¢i ndvod pro samotnou evaluaci jako formalizovanou ¢innost zabyvajici se realnymi
problémy, jednoduse se da fFici, Ze jsou pfiliS obecné. Proto vétSina autorl své
evalua¢ni modely a teorie zaméfuje na uzsi evaluacni podoblasti (napf. Americka
evaluacdni asociace uvadi, Ze se zabyva evaluaci vzdélavacich programa, produktd, lidi,
politik, vykonu, projektli, technologii, vyzkum( a teorii [American Evaluation
Association, 2016]) nebo situace, které mohou pfi evaluaci nastat. Tim padem neni
ani mozné urcit jednu, nejvhodnéjsi teorii ¢i metodu, kterou by mohl povéreny
evaluator aplikovat pokazdé. Stufflebeam a Shinkfield (2007, s. 7) také doporucuji

spisSe eklekticky pfistup a kombinovat vice pfistup(, podle kontextu dané evaluace.

2.2 Evaluace vs. hodnoceni

PFi definici pojmu evaluace jsme mohli narazit na terminologickou nejasnost
ohledné rozdilu mezi pfibuznymi pojmy evaluace (angl. evaluation) a hodnoceni
(angl. assessment). V ¢esky psanych pramenech a v prekladech zahrani¢nich
pramenU jsou Casto oba pojmy zaménovany, dale tedy pro ujasnéni budou
predstaveny rozdily v jejich obsahu v kontextu vzdélavacich akci. Hodnoceni je oproti
evaluaci spiSe nefizené a nesystematické. Kritéria a indikatory vykonu nejsou
stanoveny explicitné, odpovédnost za hodnoceni nemusi byt definovdna a pouzité
metody nejsou nijak predem stanoveny a aplikuji se dle aktualni potreby. Neexistuje
také systematickd analyza ziskanych dat. Hodnoceni je tedy spiSe nahodily proces,
ktery se nejéastéji tyka dil¢ich ¢asti kurikula a vzdélavaciho procesu. Oproti tomu

vvvvvv

vykonu jsou jasné dana a odsouhlasena, odpovédnost za jednotlivé Ukony je uréena
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predem a metody jsou systematické a ve vztahu s cili. Zdroje dat jsou presné uréeny
a metodicky vyhodnocovdny. Obecné mulZieme fici, Ze evaluace je zacilené

a systematické hodnoceni celku. (Metodicky portal RVP, 2015)

2.3 Evaluace ve vzdélavani

Jak uz bylo feceno v uvodu této kapitoly, evaluace se pouZivd v mnoha
oborech lidské cinnosti. Podle specifik uZivani evaluace v danych oblastech
se v detailech lisi i jeji definice, dale se tedy podivdme na vybrané charakteristiky,
tykajici se konkrétné oblasti evaluace ve vzdélavani, ktera je pro tuto praci

dominantni.

Definice pojmu evaluace, predstavené v predchozi kapitole, jakkoliv jsou
generalizované, se daji aplikovat i na oblast vzdélavani — v obecné roviné tedy
evaluujeme vidy, kdyZ hodnotime cokoliv, co se tyka jakéhokoliv aspektu vzdélavani.
MuzZe jit o proces neuvédomély i intencionalni, vnitfni i vyjadieny, neformalni
i formalni a znacné sloZity. Evaluace probiha vsemi sméry mezi U€astnikem, lektorem
a organizatorem vzdélavani pfi vSech typech vzdélavacich aktivit ¢i program.
Charakteristiky obecné evaluace se tedy daji aplikovat na oblast vzdélavani takto:
evaluace je nastroj urcujici kvalitu rGznych aspektl vzdélavaciho programu,

vzdélavaci instituce ¢i vzdélavatele samotného.

Nyni si pfedstavime vybrané definice formalizované (systematické) evaluace
vzdélavani, které se objevuji v odborné literature. Bartorikova (2007, s. 135) uvadi:
»-.je to porovnani cili s vysledky odpovidajici na otdzku, do jaké miry vzdélavani
splnilo sv(j ucel.” Tato jednoduchd definice je zaméfena pouze na predem
definované cile vzdélavani, jak jiz ale bylo zminéno, pfi vzdélavani mize vznikat,
a vétsinou vznikd, mnoho vedlejsich efektd, které mohou byt také prospésné (a casto

i vice nez externé definované cile). V nasledujicich ¢astech prace budou, kromé

27



jinych, predstaveny teorie, které praci scili zcela eliminuji, tato definice tedy,
pfi snaze charakterizovat vSechny evaluacni ¢innosti, pozbyva platnosti. Podobny
problém ma i plvodni definice Hamblina (1974, s. 35), kterou predstavil spolu se svou
evaluacni teorii: Evaluace je kaZzdd snaha o ziskdni informaci o vzdéldvaci aktivité
a na jejich zdkladé pfifazeni hodnoty dané aktivité. Hamblin neoperuje
s definovanymi cili, ale mluvi o pfifazeni hodnoty, coZ je dalsi z charakteristik, kterou
nékteri autofi (konkrétné bude popsano v dalSich kapitolach) ve svych teoriich

zavrhuiji.

Evaluace je peclivé, rigorézni zkoumani vzdélavaciho kurikula, programu,
instituce, organizacnich proménnych a jejich aplikacnich politik. Primarnim ucelem
této Cinnosti je dozvédét se co nejvice o zkoumaném objektu. Dlraz je kladen
na porozumeéni a zlepSeni evaluovaného (v tom pfipadé jde o formativni evaluaci),
na shrnuti, popsani a posouzeni planovanych i neplanovanych vystupl (sumativni
evaluace), pfipadné na kombinaci obojiho. (Walberg, Haertel, 1990, s. 28). Goldstein
(1980, s. 237) napsal: Evaluace je systematické shromazdovani deskriptivnich
a posuzovacich informaci nezbytnych k efektivnimu rozhodovani o vzdélavacich
aktivitach - kjejich vybéru, implementaci a nezbytnym Upravam. Stufflebeam
a Shinkfield (2007, s. 6-17) popisuji evaluaci ve vzdélavani jako systematicky proces
vymezeni, ziskani, popsani a aplikovani deskriptivnich a posuzovacich informaci
o prospésnosti a/nebo hodnoté a/nebo proveditelnosti a/nebo bezpecénosti a/nebo

vyznamnosti a/nebo spravedInosti hodnoceného objektu.

Syntézou vsSech vySe zminénych charakteristik, s pfihlédnutim k jejich
omezenim, mGzZeme systematickou, formalizovanou evaluaci vzdélavani definovat
napr. takto: Proces evaluace spociva ve shromaidovani, vyhodnocovani
a aplikovani informaci o prospésnosti a/nebo hodnoté a/nebo proveditelnosti
a/nebo bezpecnosti a/nebo spravedlnosti a/nebo stavu raznych aspektt

vzdélavaciho programu, vzdélavaci instituce, osoby vzdélavatele ¢i Ucastnika
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vzdélavani s cilem popsat, posoudit a pripadné vylepsit. Tuto definici povazuiji
v kontextu prostudovanych pramen( za vyCerpdvajici a bude vychodiskem pro zbytek

této prace.

2.4 Moznd klasifikace evaluace

Stejné jako v ostatnich védeckych oborech, i u evaluacnich systému
se odbornici snazi napomoci lepsi orientaci a pfehlednosti pomoci rliznych taxonomii
a rozdéleni do kategorii. Takovych kategorii mize byt obrovské mnozstvi. MGzeme
evaluaci rozdélit napf. dle jejiho ucelu na sumativni a formativni, jak ji rozdélil
Michael Scrivens (Stufflebeam, Shinkfield, 2007, s. 372). Sumativni evaluace spociva
v souhrnném zhodnoceni vysledkl (findlnich i prabéznych) s cilem zjistit, posoudit
a popsat vystupy z programu. Velmi Uzce tedy souvisi s cili. Formativni evaluace ma
za cil porozumét hodnocenému objektu a umoznit jeho dalsi zlepSeni. Dale se déli
evaluace dle zadavatele na interni a externi. U interni evaluace vznikad evaluacni
potfeba primo uvnitf organizace, ktera vysledky pouzije pro vlastni potfebu, zatimco
externi evaluaci realizuje stanovend jina organizace a vysledky ¢asto slouzi
k porovnani organizaci mezi sebou, nebo porovnani jedné organizace s platnymi
standardy. Dal$imi kritérii rozdéleni mize byt absolutnost ¢i relativnost zjistovanych
vysledku (relativni vysledky porovnavaji skupiny ucastnikli mezi sebou, zménu stavu
v rliznych ¢asovych obdobich, jednotlivé vzdélavaci aktivity mezi sebou atd.), Casovy
horizont evaluace -tedy evaluace kratkodoba a dlouhodoba; opakovani evaluace —
jednorazova ¢i opakovana/pravidelnd evaluace; rozdéleni evaluace dle oborq,
kterym se vénuje nebo déleni dle casu realizace — evaluace pred, béhem nebo
po aktivité. Pomérné casta je také snaha délit existujici evaluace dle zvolenych
evaluacnich postupl ¢i obecnéji dle evaluacniho ramce. Téchto pfistupl existuje
dlouhd rada, Stufflebeam a Shinkfield (2007, s. 133-247) analyzovali stovky
realizovanych evaluacnich projektd a definovali 26 rliznych ptristupl k nim, mimo jiné

napr. evaluace zaloZené na cilech, evaluace bez cill (goal-free evaluation), systémové
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evaluace, kvazi evaluace, metody zaloZzené na Uspésném prikladu, evaluace vystupd,
testovani vykonu, analyza naklad(i a vynosu, pfipadové studie, evaluace zaloZzené
na teorii, eklektické evaluace ¢i evaluace odbornym posouzenim. Pfedstaveny vycet
neni kompletni, slouzi pouze pro ilustraci moziného systematického pojeti oboru
evaluace. Jednodussi diferenciaci pfistupll k evaluaci dle jejich evalua¢niho ramce
predstavil Alkin (2013, s. 11-24): VSechny evaluaéni modely rozdélil, dle faktord,
na které kladou nejvyssi dliraz. Témito faktory jsou praktické vyuziti, pouzivané

metody a pfifazovani hodnoty. Tuto taxonomii nazval ,evaluacni strom®”.
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3 VYBRANE EVALUACNI MODELY

Prvni snahy o aplikovani rigoréznich védeckych metod v oblasti evaluace
socialnich program( (ktera zahrnuje i evaluaci vzdélavani) se objevily ve 30. letech
20. stoleti. V 60. letech jiz méla evaluacni Cinnost své instituce, byla uznana jako
samostatny védecky obor a vznikly prvni evaluaéni modely. (Smith, 2006) Od té doby
bylo predstaveno nepreberné mnozstvi pristup(, nékteré vznikly vyluéné pro potreby
jednoho projektu a poté jiz nikdy nebyly pouzZity, nékteré jsou rozsifené po celém
svété a byly ovéfeny pouZitim na stovkach pripadQ vpraxi. Vtéto kapitole
si predstavime nékolik vybranych modell, které mohou najit uplatnéni v praxi
evaluace vzdélavacich programu. Tyto modely byly vybrany na zakladé referenci
v odborné literature, vyhledavani klicovych slov v elektronickych databdzich a
nasledné systematického studia této literatury. Nejcastéji Slo o elektronické kopie
tisténych periodik zabyvajici se oblasti vzdélavani a rozvoje v korporatnim prostredi

a tisténé knihy danych autora.

3.1 Kirkpatrick(v model

Chronologicky prvni model vznikl vroce 1959 vramci dizertani prace
Donalda L. Kirkpatricka a dodnes jde o jeden z nejrozsifenéjsich nastroju pro evaluaci
v oblasti vzdélavani. Kirkpatrick, ktery byva nazyvan , otcem evaluace” (Griffin, 2014,
s. 10) urdil ¢tyfi urovné evaluace, kdy kazda je zaloZzend na té predeslé a navazuje
ziskanych informaci. Evaluace by tedy méla vzdy zacit na prvni Urovni a pokradovat
do dalsich stupnl az na zakladé analyzy vysledk( vzeslych ze stupnd nizsich. Tyto
urovné jsou 1. Reakce -> 2. Uéeni -> 3. Chovani -> 4. Vysledky. Zaroven nejde pouze
o sekvenci ¢tyr krokU pti evaluaci, ale také o Ctyfi navazujici kroky pti jakémkoliv u¢eni
¢i vycviku. (Kirkpatrick, Kirkpatrick, 2006, s. 21-26) Plati tedy, Ze Groven 2 nemuze byt

Uspésna bez Uspéchu na drovni 1, ale zaroven neni pravda, Ze pozitivni reakce
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na program zajisti jakykoliv Uspéch v oblasti uceni. Vétsina evaluacnich modelQ,
které vznikly pozdéji, z Kirkpatrickovy taxonomie vychazi. Velké oblibé se tési
zejména kvuli své jednoduchosti, nazornosti, pfehlednosti a zaméreni na praxi. Od
doby svého vzniku byl Uspésné aplikovan v obrovském mnozstvi evaluacnich projekt(
a Cetnost jeho pouZiti neklesd ani v soucasnosti (napf. Abdulghani, Shaik, 2014; Wells,
2008; Picha, Jayarajan, 2009; Galanou, Priporas, 2009; Kirkpatrick, Kirkpatrick, 2006).
Za vice nez padesdt let své existence byl také cCasto kritizovdn a doplriovadn,
ale je dluZzno zminit, Ze nikdy nebylo dokdzdno, Ze by byl zcela nefunkéni ¢i nesprdvny.

(Sadler-Smith, 1999, s. 371)

3.1.1 Uroveri 1 — Reakce

Prvni Uroven Kirkpatrickova modelu méfi reakce ucastnikl na dany program. Jde
o souhrn vsech verbalnich i neverbalnich projevli sméfujicich k evaluovanému
procesu. SpiSe neZz behavioralni oblasti se tedy zabyva afektivni strankou osobnosti.
Tato faze se da pfirovnat k méreni zdkaznické spokojenosti. Pfestoze napriklad pfi
vnitrofiremnim vzdélavani je ¢asto ucast na vzdéldvacich aktivitach povinna, stdle
je méreni ,,zakaznické” - tedy Ucastnické - spokojenosti klicovym faktorem urcujicim
uspésnost dané aktivity. Kirkpatrick navic, jak jiz bylo fe¢eno, povaZuje jednotlivé
urovné za na sebe navazujici, negativni reakce Ucastnika (Uroven 1) muize tedy velmi
negativné ovlivnit motivaci kuceni (droven 2). V komercéni sféfe je také
nezanedbatelny fakt, Ze nespokojeny ucastnik Siti negativni reference. (Kirkpatrick,

Kirkpatrick, 2006, s. 27-41)

Sbér dat na této Urovni nejcastéji probihd pomoci dotaznikli nebo rozhovord.
Urcovani indikator( Uspéchu, sbér dat i jejich vyhodnocovani je na této Urovni
nejsnadnéjsi a nejméné narocné na vsechny typy zdroja. K Uspésné evaluaci reakci je
viak stale nutné splnit nékolik prfedpoklad(i: Urcit to, co chceme zjistit; navrhnout

dotaznik, ktery umozni kvantifikovat odpovédi; zajistit moZnost odpovidat nejpozdéji
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ihned po skonéeni programu; urcit si pfijatelné standardy, se kterymi budou odpovédi
Ucastnikd porovnavany a komunikovat vysledky tam, kde je to vhodné. Evaluace
reakci je dle Kirkpatricka minimum, které by mélo byt aplikovano u vsech
realizovanych vzdélavacich aktivit, je vSak tfeba brat v uUvahu, Ze reakce jsou

z principu velmi subjektivni, ¢imZ maji pouze omezenou vypovidaci hodnotu. (ibid.)

3.1.2 Uroven 2 — Uéeni

Evaluace na Urovni uceni spociva v urceni rozsahu ucastnikovy zmeény v oblasti
znalosti, dovednosti a postojd, v pfimé souvislosti s absolvovanim programu. Opét
plati to, co vpredeslém kroku — musi nastat zlepSeni alesponrl vjednom
ze zkoumanych aspektd uceni (Uroven 2), aby se mohla objevit zména v chovani

jedince (aroven 3). (Kirkpatrick, Kirkpatrick, 2006, s. 42-51)

méfitelnd pomérné jednoduse. Pro zkoumdani zmény ve znalostech a postojich
se nejCastéji pouZivaji papirové Ci elektronické testy a v pfipadé zmény
v dovednostech jde vnejvice pfipadech o testy vykonnosti. Evaluace druhé
Kirkpatrickovy Urovné by se mél ucastnit pokud mozno cely zakladni zkoumany vzorek
(100% ucastnikt), pripadné by méla byt pouZita kontrolni skupina. Evaluace musi byt
provedena pred programem i po ném (vysledky pre-testl a post-testll se nasledné
porovndvaji, coz vsak neni nutné, pokud se jedna o zcela nové poznatky) a jeji
vysledky by mély vést k odpovidajici akci (tzn., Ze vysledky by mély byt pouZity

pro dalsi rozvoj podoby programu). (ibid.)

3.1.3 Uroveri 3 — Chovani

Treti krok v Kirkpatrickové pojeti evaluace spociva v posouzeni dopadd na pracovni
chovani ucastnika kurzu poté, co vzdélavani skoncilo a on se vratil zpét ke svym

pracovnim povinnostem. Klade si otazku, jakd zména nastala v pracovnim chovani
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absolventa v pfimém dusledku ucasti na kurzu. Evaluace tretiho stupné jiz vyzaduje
velmi védecky pfistup a ¢asto je realizovatelna pouze s velkymi obtizi a komplikacemi.

(Kirkpatrick, Kirkpatrick, 2006, s. 52-62)

Aby bylo moZné Uspésné evaluovat zménu v chovani jedince, musi platit
nékolik podminek. Zaprvé, ucastnici musi mit prileZitost ke zméné chovani. Pokud
tedy pro priklad budeme predpokladat, Ze probéhlo Skoleni na Uspésné feseni
konflikt, musi nejdfive nastat néjaky konflikt, aby mohla evaluace zkoumat zménu
v chovani ucastnikd v konfliktnich situacich. Druhd podminka je, Ze zkoumany musi
mit ¢as naucené chovdni adaptovat do svého obvyklého vzorce chovéni. Tato
adaptace muzZe nastat kdykoliv po absolvovani kurz(i, ale nemusi se také
pochopitelné objevit vliibec. Treti podminka je, Ze i v pfipadé, Ze se zména v chovani
objevi, je nutné zjistit, zda se tato zména ,,usadi”, nebo zda jde pouze o ,test” nového
vzorce chovani, ktery jedinec nasledné odmitne, jako nefunkéni. Toto mize evaluator
odetfit naptiklad opakovanym méFenim po uplynuti uréité doby. Urover 3 je tedy,
na rozdil od prvnich dvou Urovni evaluace, nutné aplikovat az s odstupem casu.
Posledni prekazkou, kterd je ale spole¢nd pro vétsSinu socidlnich vyzkumi,
je nejednoznacné urceni kauzality mezi absolvovanim kurzu a zménou v chovani.
Opét je tedy uzite¢né napriklad pouziti kontrolni skupiny, kterd se kurzu neucastni.
Nastrojem pro evaluaci treti Kirkpatrickovy urovné muze byt interview, pripadné
pozorovani. Znovu upozornime, Ze pozitivni vysledek v 3. udrovni (tedy zménu
v chovani), povazuje Kirkpatrick za nezbytny predpoklad pro zménu vysledka (Groven

4). (ibid.)

3.1.4 Uroveri 4 — Vysledky

Posledni a nejvyssi uroven evaluace plvodniho Kirkpatrickova modelu je Uroven
vysledk(l. Jde o posouzeni zlepSeni vykonu ¢i kvality rlznych aspektl v kontextu

celého pracovniho tymu ¢i dokonce celé organizace. Konkrétné maze jit napfiklad
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o zvySeni produktivity, sniZzeni chybovosti ve vyrobé, usporu ¢asu ¢i financi, zlepSeni
spokojenosti zaméstnanc(, snizeni Urovné stresu zaméstnanc(, zlepSeni prodejnich

vysledk(, porovnani naklad(l a benefitd atd. (Kirkpatrick, Kirkpatrick, 2006, s. 63-80)

Evaluace na této Urovni je nejsloZitéjsi na provedeni, vyZaduje nejvyssi Uroven
odbornosti evaludtora a je také nejnarocnéjsi na vsechny typy zdroja. Je napf. velmi
obtizné prokdazat pfimou souvislost mezi nalezenymi vysledky a Ucasti na vzdéldvaci
aktivité. Sdm Kirkpatrick upozoriuje, Ze v mnoha pfipadech je to zcela nemozné.
Nékdy je problém nalézt vhodné ukazatele Uspéchu, nékdy jsou ukazatel jasné,
ale nelze je objektivné zmérit a nékdy jde o kombinaci obou téchto faktord. Jednim
z ndvrh(l, ktery model prezentuje, je obejit standardni vyzkumnou etiku a nebrat
v Uvahu proménné, které nejsou pro evaluaci relevantni. Pro pfiklad jde o situaci,
kdy v mésicich nasledujicich po absolvovani Skoleni prodejnich dovednosti
evaluovani pracovnici skute¢né za¢nou dosahovat lepSich prodejnich Uspéchl a
prodeje se zvysi o 10%. Nelze sice jednoznacné prokdzat, Ze lepsi vysledky pfinesla
pouze Ucast na daném skoleni, ale protoze izolovat vSechny plsobici proménné je
nemozné, porovname pouze vysledky PRED a PO $koleni. Vysledkem &tvrté Grovné
evaluace vtakovém pripadé by tedy bylo, Ze Skoleni pfineslo 10% zlepSeni
v prodejnich dovednostech Ucastnikll. V pripadech, kdy vysledky vibec nelze
kvantifikovat (muGzZe jit o ukazatele jako napf. zvladani stresu, tolerance, reseni
konflikt( atd.) je mozné povaZovat za zdrojova data pro evaluaci také tzv. pozitivni
efekty, které ale ¢asto zavisi pouze na subjektivnim posouzeni evaluatora. Ctvrtou
uroven evaluace, jako jedinou, Kirkpatrick nedoporucuje pouzivat vzdy, ale pouze
jako dalsi z nastroji tam, kde je to vhodné ¢i vyzadané a prvni tfi Urovné nepostihuji

vSechny Zadané souvislosti. (ibid.)
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3.1.5 Kritika Kirkpatrickova modelu

Oblibenost a rozsifenost Kirkpatrickova modelu dokazuje mimo jiné
skutecnost, Ze v mnoha ucebnich textech o vzdélavani se v kapitolach vénujicich
se evaluaci ¢i vyhodnocovani vzdélavani hovofi vidy o tomto modelu bud jako
o jediném, nebo jako o jednom z nejdullezitéjSich (napf. Muzik, 2011; Vodak,
Kucharcikovd, 2007; Lawson, 2006). PrestozZe toto dilo velmi ovlivnilo vnimani celého
oboru evaluace, jeho nejvétsi vyhoda, tedy jednoduchost a ndzornost evaluacnich
kritérii, je také nejsilnéjSim argumentem jeho odplrch. Velkd ¢&ast kritiky
je smérovana k predpokladu, Ze mezi nasledujicim kroky evaluace je linearni kauzalni
souvislost. Tento vztah ale nebyl jednoznacné prokdzan Zadnym rigordznim
vyzkumem. Naopak, vysledky Holtona (1996, s. 5-8) prokazaly pouze velmi malou
korelaci, mezi jednotlivymi kroky. Napfiklad reakce na vzdélavaci aktivitu
prokazatelné nejsou v linedrnim vztahu s mnoZstvim nauceného, jsou pouze jakymsi
katalyzatorem ¢&i naopak inhibitorem uceni. Také Alliger a Janak (1989, s. 333-335)
zpochybniuji pravdivost tvrzeni, Ze vy3si Uroven v Kirkpatrickové evalua¢nim modelu
mimo jiné ukazaly, Ze velmi vysokd spokojenost se vzdélavaci aktivitou ma
za nasledek nizsi pramérny objem nauceného, nebo Ze lektofi, ktefi byli ucastniky
oznaceni jako velmi zabavni, jsou méné uspésni v transferu védomosti na uéastniky,
nez méné oblibeni lektofi. OvSem vzhledem ktomu, Ze neexistuje plné funkéni
a prozkoumany model evaluace, neni jisté, zda se nizkd uUroven korelace
ve vyzkumech objevila kvali nefunkénimu Kirkpatrickové modelu, nebo kvdli
neefektivnimu puUsobeni nékteré oblasti samotné vzdélavaci aktivity. Nekorelujici
vysledky mohou totiz také znacit funkéni evaluacni model, ale testovany na nefunkéni
vzdélavaci aktivité. Pro to, aby byl Kirkpatrickiv model piné funkcni, musel by dokdzat
kauzdlni vztahy mezi jednotlivymi urovnémi, specifikovat vystupy a brdt v uvahu

plsobici proménné, které neni mozZné zcela ignorovat. (kurzivou Holton, 1996, s. 8)
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Kazdd védecka teorie ¢ model by mimo jiné mély spliovat nasledujici
predpoklady. 1) Mély by byt zacilené na konkrétni prvky ¢i jednotky (subjekty).
2) Mezi témito prvky by mély existovat definované vztahy. 3) Jsou jasné dané hranice
mozné generalizace. 4) Dana teorie by méla produkovat predpovédi o zkoumanych
subjektech. 5) Teorie popisuje stavy a vSechny zmény ve zkoumaném systému.
Kirkpatrikiv model ale nespliiuje ani jednu z téchto podminek, podle této definice
nemUze jit tedy o evaluacni teorii, spiSe se jedna o taxonomii moznych vystup(

ze vzdélavani. (Klimoski, 1991, s. 260)

Jako reakci na kritické hlasy, upozorniujici na nejasné definované konkrétni
¢innosti vedouci k uspéchlim ve dvou vyssich stupnich evaluace, ve svych pozdéjsich
revizich modelu Kirkpatrick pfidal mnoho uspésnych ptipadl aplikace jeho
evaluaéniho postupu ve firemni praxi, nejen v oblasti vzdélavani, ale dale také
naptiklad pfi fizeni lidi, nebo pfi fizeni organiza¢ni zmény. (Kirkpatrick, Kirkpatrick,
2006, s. 117-360) Casto také upozorfioval, 7e model znazorfiuje, kromé po sobé
jdoucich stupnd evaluace, také kroky v uc¢ebnim procesu a je tim padem mozné
prezentované Ctyti Urovné pouzit v obraceném poradi a zacit uréenim pozadovanych
vysledk( (droven 4), poté definovat chovdni, které k témto vysledkim povede
(aroven 3), co je nutné ucastniky naucit, aby se takové chovani mohlo uplatnit
(arovenn 2) a jaké prostfedi se musi vytvorit, aby byly k uceni definovanych
znalosti/schopnosti/dovednosti vhodné podminky (uUroven 1). Vzdélavani uvnitf
organizace ma timto zplisobem zajisténo zaméreni a soulad se strategickymi cili.

(Kirkpatrick, Kirkpatrick, 2009, s. 22-55)

Kritika Kirkpatrickova modelu disponuje v mnoha pfipadech nezlomnymi
argumenty. Presto zlstava pravdou, Ze tento ramec je velmi silné ukotven
v podvédomi Sirsi odborné verejnosti a Ze mnoho dalSich autord jej pouzilo jako

zaklad pro své vlastni modely. Jednim z nich je napftiklad A. C. Hamblin.
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3.2 HamblinGv model

HamblinGv model byl poprvé predstaven v knize Evaluation and Control
of Training. Anthony Crandel Hamblin byl jeden z prvnich, kdo revidoval Kirkpatrick(v
model, upravil jej, dle svych poznatk( a predstavil tak alternativni, ale také dodnes
Siroce uZivany pétistupriovy model. Hamblin v podstaté zkopiroval prvni tfi Urovné
evaluace od Kirkpatricka — tedy uroven reakci, uceni a chovani — a to nejen
pojmenovanim, ale i obsahovym pojetim, nebudou tedy znovu podrobnéji
analyzovany. Ctvrtou Kirkpatrickovu Groveri (vysledky) viak dale rozdélil na dvé
oddélené, které spolu ale c¢asto mohou splyvat: organizace (zména
v organizaci/organizacni jednotce) a kone¢na hodnota. Zjednodusené mulzeme fici,
Ze evaluace na Urovni organizace postihuje vSechny efekty vzniklé pfi evaluovaném
procesu, které se svym plsobenim dotykaji i lidi, ktefi se procesu (napft. kurzu)
neucastnili. MUze jit o zmény ve vzorcich chovani, ve snizeni absentérstvi, v socialnim
klimatu apod. (Hamblin, 1974, s. 165-167). Urovefi kone&né hodnoty se &asto
prekryva s predchozim krokem, s Grovni organizace a jeji aplikace je c¢asto velmi
obtizna. Nejcastéji byva vnimana jako evaluace financni vysledkd pomoci nastrojl
finan¢nich analyz. U organizaci, jejichz ¢innost neni primarné zamérena na vytvareni
zisku, mlze jit také o analyzu vyprodukovaného ,dobra“ ¢i uZitku pro ostatni.
(Hamblin, 1974, s. 166-170) Hamblin, stejné jako Kirkpatrick, povazoval téchto pét
krok( za na sebe navazujici a tvorici fetézec: Kurz vyvolava reakce, reakce vyvolavaji
uceni, uéeni vyvolava zmény v pracovnim chovani, toto chovani vede ke zménam
v organizaci a tyto zmény vedou k naplnéni uréenych cill. Zaroven plati, Ze pozitivni
vysledky na nizsi Urovni jsou klicovym faktorem k Uspéchu na nasledujici Urovni, ale
neznamena to, Ze by Uspéch zarucovaly. Model nenabizi feSeni situaci, kdy se ,fetéz”
kauzalni linie mezi jednotlivymi drovnémi ,pfetrhne”, pouze na toto nebezpedi

upozoriuje a nechava na samotném evaluatorovi, aby zjistil, které faktory nedspésny
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postup na dalsi Uroven zpusobily a navrhnout moznou ndpravu. (Hamblin, 1974, s.

15-29)

Dalsi rozdil mezi Hamblinovym a Kirkpatrickovym modelem ilustruje

nasledujici schéma evaluace v Hamblinové pojeti (obrazek 1):

Proces uceni

@4— Reakce - cile 1 [ eakce - efekty 1‘—@
A
A 4
@4— Uéeni-cile2 | Uéeni - efekty 2 {—@
A
h 4
@4— Chovéni-cile 3 | Chovini - efekty 3 4——@
| l
@—Organizace - cile 4|« Organizace - ef. 4 q—®
‘ l
Koneéné vysledky < Koneéné vysledky
-cile 5 - efekty 5
A

Obrazek 1. Cyklus evaluace dle Hamblina (Hamblin, 1974, s. 97; preloZil a upravil

Jakub Riemer)

Hamblin povaZuje evaluaci za cyklicky proces, nikoliv za jasné ohrani¢enou
Cinnost. Prva cast schématu predstavuje jevy (efekty), které vznikly pldsobenim
raznych faktor( a které urcitym zptisobem ovliviiuji proces uceni. Muze jit o plsobeni

vlivli prostredi, emocni rozpolozZeni ucastnikll nebo jejich predchozi zkusenosti apod.
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Nékteré efekty muze realizator vzdélavani ovlivnit (a v tom pfipadé by se o to mél
snazit v co nejvyssi mozné mife) a nékteré se vzdélavaci aktivitou viibec nesouvisi
a jsou zcela mimo kontrolu vzdélavatele. Tyto neovlivnitelné efekty jsou ve schématu
znazornény Sipkami smérujicimi zprava, z ,vnéjsSku”“ a pismenem ,x“. Jak vidime,
mohou tyto faktory plsobit na vSech urovnich vzdélavaciho procesu (efekty 1-5).
Ze schématu je také zjevné, Ze samotné efekty nijak neovliviiuji samotnou vzdélavaci
aktivitu, ale maji vliv pouze na urcovani cill, ptip. dalsi efekty. Pravé z dlvodu, Ze neni
mozné oSetfit vSechny proménné (vnéjsi efekty ,x“) plsobici na proces vzdélavani,
je nutné pro kazdou uroven urcit cile, kterych ma dany krok dosahnout. Ty jsou
ve schématu v levé &sti. Sipky vedouci ven z cyklu, oznaéené ,y“, pfedstavuji dil&i
cile, které si stanovuji, asto nevédomé, sami Ucastnici a jsou opét mimo kontrolu
realizatora vzdélavani/evaluatora. Sipky v ilustraci cyklu zndzorfiuji vztahy mezi
jednotlivymi komponenty. Tedy priibéh vzdélavaci aktivity urcuje efekty, efekty urcuji
stanoveni cil(l a cile urcuji zpét prlibéh aktivity. Kazda uroven evaluace ma svij vlastni
cyklus a zaroven je soucasti celkového evaluaéniho cyklu. Na rozdil od Kirkpatricka,
Hamblin tvrdi, Ze cyklus mlze zacit i skoncit na kterékoliv Grovni, neni nutné zacinat
vzdy u prvniho kroku, tedy u reakci, zaleZi pouze na tom, co je v konkrétni situaci

Ve

pro evaluatora ¢i zadavatele nejvhodnéjsi ¢i nejzajimavéjsi. (Hamblin, 1974, s. 15-29)

HamblinGv pfinos mizeme vidét ne pouze v rozsifeni Kirkpatrickova modelu
o jeden krok, ale také v explicitnim vyjadfeni opakovani celého cyklu pfi evaluaci
a zahrnuti proménnych do tohoto procesu. Funkénost tohoto modelu v praxi nardzi
na podobné bariéry, jako Kirkpatrickova teorie, autorovi této prace se nepodafilo
nalézt zadny vyzkum, ktery by potvrzoval korelaci mezi jednotlivymi stupni evaluace,
pouze starsi vyzkumnad prace Clementa (1982, s. 177) ma ve své zavérecné zpravé
uvedeno, Ze korelace mezi jednotlivymi stupni Hamblinovy evaluace je mozn3,

ale vysledky nebyly dostatecné prikazné.
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3.3 Phillipsdv model

Dalsim modelem, ktery stavi na plvodnich ¢tyfech urovnich od Kirkpatricka je
model od Jacka J. Phillipse. Jeho pfinos k tématu spociva vrozdéleni prvniho
a posledniho Kirkpatrickova evaluacniho kroku. Fazi evaluace reakci rozdélil na
afektivni stranku (tedy to, co pokryval Kirkpatrick(v krok 1) a na ofekavany uzitek.
Ocekavany uzitek popisuje to, co Ucastnici oCekavaji, Ze se nauci v oblasti znalosti
Ci dovednosti. Afektivni slozka evaluace, jak ji pojal Kirkpatrick, je doplnéna
o predvidani uzitecnosti pro konkrétniho ucastnika, coz k plvodni teorii pfidava také
racionalni slozku. Tato komponenta naznacuje, Ze nezdlezi pouze na pocitech libosti
a nelibosti, ale také na tom, nakolik Gcastnik citi, Ze mu nové poznatky/dovednosti

budou uZite¢né v jeho osobnim smérovani ¢i rozvoji. (Phillips, 2003, s. 38-46)

Pokud aplikujeme Phillipstiv model a rozdélime Kirkpatrickovu Uroven reakci
na oCekdvany uzitek a afektivni reakce, miiZzeme prekonat nékteré z kritickych vyrokd,
smérovanych na adresu Kirkpatrickova ¢tyruroviiového modelu. Jak jsme zmirfovali
vdané kapitole, Kirkpatrick predpokladal kauzdlni souvislost mezi Uspéchem
v prvnim kroku a uspéchem v druhém kroku (tvrdil tedy, Ze pro to, aby mohlo byt
dosaZeno Uspéchl v uceni, musi byt v Ucastnicich vyvolana pozitivni afektivni reakce),
jeho kritici (Alliger, Janak, 1989) ale oponovali, Ze mnozstvi nauc¢eného nijak nesouvisi
s tim, zda se Ucastnik bavil nebo naopak nudil. Aplikovani Phillipsova kroku navic,
tedy ocekavani uzitku z uceni, tento rozpor fesi, vjeho modelu se totiz pozitivni
reakce nemusi tykat emoci, ale pravé napr. radosti z toho, Ze nauceny obsah bude

uzite€ny pfi budouci praci.

Phillips také rozdélil ¢tvrty evaluaéni krok - vysledky - na dva: na celkovy dopad
a navratnost investic (ROl — Return on Investments). ROl je zjednodusSené pomér
investovanych prostfedkll do daného programu a zisku, timto programem

vygenerovaného. Tento krok vznikl jako reakce na rostouci tlak osob zodpovédnych
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za finance v oblasti firemniho vzdélavani, ktefi pozadovali dlikaz o financ¢nich

vysledcich souvisejicich s absolvovanim vzdélavani. (Phillips, 2003, s. 46)

3.4 HoltonGv model

Autorem dalSiho evaluaéniho modelu, ktery bude predstaven, je Elwood
Holton. Model stavi opét na plivodnim modelu Kirkpatricka, ktery rozviji a modifikuje,
se snahou prekonat jeho nedostatky a zachovat jeho jednoduchost. Holton definoval
tfi druhy vystupl, které jsou produkovany béhem vzdélavaciho procesu: uceni,
individualni vykon a organizacni vysledky. Tyto vystupy jsou po sobé jdouci a na sobé
kauzadlné zavislé (stejné jako u Kirkpatricka) — zména v individudlnim vykonu
je dusledkem naucenych novych dovednosti ¢i znalosti aplikovanych v pracovni
¢innostia stejné tak zména ve vysledcich organizace je disledek zmén ve vykonu

jednotlivca. (Holton, 1996, s. 9)

Predstaveny model popisuje tfi zakladni typy faktor(, které ovliviiuji vSechny
tfi kategorie vystupl. Jde o motivacni faktory, faktory prostiedi a umoznujici faktory.
Uceni je ovliviiovano reakcemi Gcastnikd a jejich motivaci k uéeni (motivacni faktory),
hygienickymi potfebami a fyzickym pohodlim (faktory prostfedi) a schopnosti
Ucastnikd se ucit (umoznujici faktory). Individualni vykon je ovlivnén motivaci
Ucastnik ke zméné chovani (motivacni faktory), prostfedim ve kterém zmény
probihaji (faktory prostfedi) a designem zmény (umoziujici faktory). Vysledky
organizace jsou determinovany napojenim na organizacni strategii (motivacéni
faktory), ocekavanym uzitkem ci ziskem (faktory prostredi) a externimi faktory mimo

organizaci (umoziujici faktory). Nazornéji cely proces ilustruje obrazek 2.
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Pi‘lpravznost Napin&ni zmény
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Faktory 3 /'/ Prostfedi ’ Externi
prostfed! ' Reakce 7 pro zménu | udélosti
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Vystupy

Umozniujici Schopnosti Design )
faktory —_— zmény

Obrazek 2. Proces evaluace dle Holtona (Holton, 1996, s. 17, pfeloZil a upravil Jakub
Riemer)

Napojeni na
organizaénf
strategii

Prvnim rozdilem mezi timto a Kirkpatrickovym modelem je vypusténi Urovné
reakci jako zakladu pro dalsi stupné evaluace. Reakce jsou zahrnuty pouze jako jeden
z faktord ovliviujici motivaci k ueni. Druhym zdsadnim rozdilem je zahrnuti vlivu
sekundarnich vliva, které si castnici prendSeji ze situaci mimo sféru vlivu
evaluovaného kurzu, ale pfesto jsou pro néj relevantni. Z popisu vyse je zjevné,

Ze Holtonlv evaluaéni model je velmi zaméren na vystupy vzdélani, vSe ostatni

povaZuje pouze za méné Ci vice ovliviujici vnéjsi faktory.
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3.5 CIRO model

Vroce 1970 Warr, Bird a Rackham predstavili evaluaéni model skladajici
se ze Ctyf Urovni, z nichZ kazdd se zabyva ziskdvanim informaci z riznych oblasti,
klicovych pro rozhodovani o vzdélavani a rozvoji lidi. Tyto Ctyfi drovné jsou (1)
Kontext (Context), (2) Vstupy (Inputs), (3) Reakce (Reactions) a (4) Vystupy
(Outcomes) a jejich pocatecni pismena v anglictiné dala také nazev tomuto modelu.

(Sadler-Smith, 2006, s. 398)

Treti uroven odpovidd svym obsahem i ndzvem prvni Urovni u Kirkpatricka.
Ctvrta uroven vystup( byla autory dale rozdélena na okamizité vystupy (nauceni
novych znalosti, dovednosti, ¢i prevzeti postojlii — zkracené uceni), strednédobé
vystupy (oblast pracovniho chovani) a konecné vystupy (efekt zmén u jedince
na celou organizaci). (Sadler-Smith, 2006, s. 399) MUZeme vidét, Ze tato Uroven
presné odpovida urovnim 2, 3 a 4 v Kirkpatrickové modelu. Rozdil je tedy v Urovnich

Kontextu a Vstupd, se kterymi Kirkpatrick neoperoval.

Kontext zkoumad faktory a podminky, které ovliviiuji vzdélavani, obhajitelnost
aktivit, definovani cil(i, logiku cil( atd. Jde o ziskavani informaci, které pomahaji
rozhodovat, zda a ptipadné jak mlze konkrétni vzdélavaci aktivita pomoci. Da se tedy
fici, Ze jde o proces podobny analyze potfeb. Kontext se mGze dynamicky ménit také
v prlibéhu programu, jde tedy o kontinualni proces monitorovani a prehodnocovani
priorit. Urover vstupl ma za uUkol zjistovat informace, tykajici se vzdélavaciho
designu, neboli zvolenych metod, postupq, lektorli, organiza¢nich postupl apod.
Identifikuje proménné prvky, které povedou k naplnéni zvolenych cil(. Zkracené jde
o vsechny zdroje, které se béhem vzdéldvaciho procesu daji pouzit a volbu

téch nejvhodnéjsich z nich. (Sadler-Smith, 2006, s. 399)
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Z odstavci vySe vyplyva, Ze CIRO model aplikuje evaluaéni postupy
pfed samotnou vzdélavaci aktivitou i po ni a bere v potaz vSechny proménné, které
mohou béhem procesu pUsobit (Uroven kontextu). | vtomto pfipadé jde o dale

rozpracovany Kirkpatrickiv model, ne o zcela novy nahled na obor evaluace.

3.6 CIPP model

Sestym modelem, ktery si predstavime, je prace Daniela L. Stufflebeama,
kterou predstavil vroce 1969 a pozdéji nékolikrat aktualizoval. CIPP je akronym
zkoumanych evaluacnich kategorii, konkrétné jde o Kontext (Context), Vstupy
(Inputs), Proces (Process) a Produkt (Product). (Stufflebeam, Shinkfield, 2007, s. 327)
Z ndzvl predstavenych kategorii mGzeme uz nyni odvodit, Ze jde opét o derivat
z plvodni Kirkpatrickovy taxonomie, ktery z velké casti navazuje na CIRO model,
predstaveny v predchozi kapitole. Pivodné model vznikl prdavé v reakci na Siroce
rozsifené ,tradicni” Kirkpatrickovy postupy, ve kterych ale Stufflebeam vidél urcité
limity a nepresnosti (kurzivou Zhang, Zeller, 2011, s. 61) Tento model je nastaven tak,
aby umoznioval a pomahal systematicky zkoumat socialni a vzdélavaci projekty,
které neexistuji samostatné, ale jsou soucasti dynamického a ovliviujiciho prostredi
vnéjsiho svéta. (Stufflebeam, Shinkfield, 2007, s. 351) Hlavnim zamérenim CIPP
modelu jsou vysledky, které pomahaji lidem vSech zainteresovanych stran (dale v
praci také jako stakeholderiim?) klast relevantni otdzky a provadét informovana
rozhodnuti na zacatku, v pribéhu i po skonéeni daného programu vedouci k
budoucimu pouziti ¢i Upravé zkoumané entity (oblast formativni evaluace). Méné
dlirazu je kladeno na soucasny stav vykonu, ale presto lze vysledky pouzit pouze

sumativné. (Zhang, Zeller, 2011, s. 59)

2 pojem stakeholder je povaZovan za odborny terminus technicus a neméa v &eském jazyce odpovidajici
Ceské synonymum, nejCastéji je tedy preklddan opisem (zainteresované strany, zajmové skupiny),
ptipadné je pouZivan ve své plvodni, anglické podobé.
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Evaluace kontextu je v pojeti Stufflebeama témér totozna jako stejna faze
v modelu CIRO. Jde tedy o analyzu potieb, uréovani cil(i a posuzovani jejich vhodnosti,
zvoleni cilové populace, identifikaci pfileZitosti a kontextll vnéjsiho prostredi.
Prevzatd z CIRO modelu je také druha oblast, evaluace vstupu, ktera ma za cil popsat
projekt plynouci z identifikovanych potfeb. Odpovida na otdzku: ,Jak by se vSse mélo
udélat?”“ Analyzuje proceduralni design a edukacni strategie, které povedou k danym
vysledklim, ale také odhaluje limity a moznosti soucasného systému a navrhuje
alternativni pristupy. Vysledkem této C¢asti evaluace by tedy mél byt optimalni

projektovy design. (Zhang, Zeller, 2011, s. 65)

Oblast evaluace procesu posuzuje implementaci projektu vzeslého
z pfredchoziho kroku. Pribéiné kontroluje, zda je realizovdno vSe, co bylo
naplanovano a zda je tento proces funkéni, poskytuje tedy dllezitou zpétnou vazbu
evaluatorim, ktefi diky ni jsou schopni navrhnout pfipadné Gpravy probihajiciho
procesu. Do této faze patti také prlzkum aktivity ucastnikl programu a jejich
identifikace scili programu ¢i monitorovani rudznych procedurdlnich bariér
a neocekavanych defektd. V neposledni radé je pro procesni evaluaci typické také
pofizovani dokumentace vSech probihajicich procest. Ta mize mit formu pozorovani,
rozhovorli, hodnoticich Skal, obrazového dokumentovani, focus-groups,

sebereflexnich sezeni atd. (Stufflebeam, Shinkfield, 2007, s. 341-345)

Evaluace produktu shromazduje informace tykajici se vysledk(l daného
programu a na jejich zakladé interpretuje jeho hodnotu a pfinos. Je tedy obsahové
velmi blizko oblasti vystupl u modelu CIRO. Uéelem evaluace v oblasti produktu je
méfrit, interpretovat a posuzovat vystupy z projektu, u vzdélavacich programi tedy
napfr. rozsah, v jakém ucastnici naplnili své vzdélavaci cile. Je velmi daleZité sesbirané
vysledky dale ovérovat za poufZiti jinych metod, ¢imz se ¢astec¢né odfiltruje chybovost
méreni a vliv vnéjsich faktorl. Pro méreni vysledkl se opét mlze pouzit pozorovani,

rozhovory, focus-groups, analyza zaznamu z prabéhu programu, testovani, hodnotici
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Skaly, analyza trend( pfi dlouhodobych vyzkumech ¢i analyza nakladd a ptijm0.

(Stufflebeam, Shinkfield, 2007, s. 345-347)

Obrazek 3 ilustruje a shrnuje proces evaluace tak, jak je pojat modelem CIPP.
Evaluace kontextu by méla byt provadéna periodicky a do jisté miry ,preventivné®,
protoze pravé tento typ evaluace odhaluje vzniklé potfeby zmén. Pokud potieba
zmény neni identifikovana, neni nutné postupovat v evaluaci ddle. KdyZ potfeba
existuje, stanovi se bariéry a cile této zmény. Kdyz je feSeni ihned viditeIné, mGZeme
jej ihned implementovat a dalsi evaluace opét uz neni nutnd. Pokud feseni nezname,
je nutné se k nému dopracovat na zdkladé zvolené strategie vychazejici z evaluace
vstupUl. Strategie se opét bud rovnou implementuje, nebo pokud je to nutné, se dale
rozpracovava a testuje pomoci procesni a nasledné produktové evaluace. Kdyz jsou
vysledky téchto oblasti evaluace pfiznivé, je relevantni zjistit, zda je hledané reSeni
stdle aktudlni a pokud ne, je na misté, prestoze do evaluacniho projektu bylo jiz
pravdépodobné investovano vétsi mnozstvi zdrojl, v implementaci plvodni strategie
nepokracovat. Stejné je tomu v ptipadé, kdy zjistime, Ze pfinos nové strategie by byl
mensi, neZ Usili vénované samotné evaluaci. MGzeme vidét, Ze jednotlivé oblasti
evaluace v modelu CIPP (tedy kontext, vstupy, proces a produkty) nejsou pevné
svazany danym poradim, jednotlivé faze nejsou v pfimé kauzalni souvislosti a nemusi
byt vzdy realizovany vSechny najednou, coZ predstavuje zasadni odklon od teorie
Kirkpatricka ¢i Hamblina. LiSi se také v navaznosti poznatk, ziskanych z jednotlivych
oblasti evaluace. Stufflebeam (2000, s. 282) tvrdi, Ze informace ziskané v jednotlivych

fazich se podstatné lisi a nelze predpokladat jejich vzdjemnou provazanost.
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Obrazek 3. Proces evaluace dle Stufflebeama (Stufflebeam, Shinkfield, 2007, s. 348;

prelozil a upravil Jakub Riemer)

Podle autort

program(, tak také

modelu je mozné CIPP pouzit jak pfi evaluaci vzdéldvacich

pfi evaluaci projektl, lidi, produktd ci celych organizaci

a poskytuje formativni i sumativni vysledky. Jde tedy o pomérné univerzalni evaluacni
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ramec. BEhem své existence se model dockal mnohého praktického uplatnéni, hlavné
na Uzemi USA a Austrdlie. (Stufflebeam, Shinkfield, 2007, s. 325) Od konce 60. let,
kdy tento model vznikl, byl mnohokrat otestovan v praxi a jeho funkénost v riznych
kontextech potvrdily také rigorézni vyzkumy. (napt. Zhang, Zeller, 2011; dalsi priklady
uvadi Boulmettis, 2011) Oproti dfive pfedstavenym modellim se CIPP model odlisuje
velkym zamérenim na budouci rozhodovani a také dirazem na spolupraci ucastnik(
na dal$im vyvoji programu, diky jejich zpétné vazbé ve viech ctyrech oblastech tohoto
evaluaéniho ramce. Ucastnikd se evaludtor postupné pta: Co potiebujete? (Urovef
kontextu); Jak vasich cili dosdhneme? (Uroven vstupt); Déje se to, co potiebujete?
(aroven procesu); Bylo to, co se délo, Uspésné? (uroven produktu). Zaroven také
realizdtor evaluace tyto odpovédi analyzuje a navrhuje optimadlni dalsi postup,

na coz drivéjSi modely nekladly daraz.

3.7 Scrivenuyv pfistup k evaluaci

Michael Scriven byl silnym kritikem evaluacnich pfristupl, které stavély
na dosahovani cill, které byly pfedem urceny realizatory a nereflektovaly skutecné
potieby ucastnikl a na této kritice postavil, jako protipdl, svij vlastni pfistup
k evaluaci. Svij odklon od cild zdGvodnoval tim, Ze cile urcuje ¢asto pouze jeden, nebo
nékolik malo lidi a potencidlné tak hrozi, Zze budou nemoralni, nerealistické,
nereprezentativni, tendencni, nebo pfilis Uzké k tomu, aby obsahly vSsechny dulezité
vedlejsi efekty. (Stufflebeam, Shinkfield, 2007, s. 370) Vytvotil tedy souhrn metod
a postupl, které nazval bezcilova evaluace orientovana na spotrebitele. SpiSe
nez o klasicky evaluaéni model jde o transdisciplindrni rdmec, ktery zahrnuje
intelektudlnii praktické snahy a ktery je mozné aplikovat na Sirokou skalu entit. (Alkin,
2013, s. 156-170) Scriven zastaval nazor, Ze evaluace nemlzie byt evaluaci
bez hodnoceni (valuing) a Ukolem evaluace je posuzovat zkoumany objekt z vice
(pokud mozno ze vsech relevantnich) hledisek. (Carden, Alkin, 2012, s. 104) Evaluator

by tedy mél hledat a popisovat skute¢né projevujici se efekty tykajici
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se identifikovanych potreb spiSe nez ocekavané, ¢i pfedem uréené efekty, jakékoliv
predpoklady utvofené pred zacatkem evaluace by mély byt potlaceny. Scriven
dokonce doporucuje, Ze osoba evaludtora by méla byt vco nejmensim kontaktu
se zakaznikem, aby se vyhnula jakémukoliv ovlivnéni ze strany zadavatele.
(Boulmetis, 2011, s. 104) Na osobu, kterd evaluaci realizuje, jsou tim vyvijeny velké
naroky a aby takto provedena evaluace byla Uspésna, je nezbytné, aby evaluator
byl vysoce divéryhodny a kompetentni odbornik s dostate¢nymi mentalnimi zdroji,

nutnymi k provedeni viezahrnujiciho hodnoceni. (Hogan, 2007, s. 11)

MuzZeme fici, Ze ve Scrivenové pristupu jde o kvalitativni Setfeni, které se snazi
obsdhnout celou S$ifi moZnych proménnych pUsobicich na ucastnika pti Ucasti
na programu, které se teprve poté kategorizuji a vyhodnocuji. PouZité metody nejsou
nijak omezeny ani doporucovany. Tento pfistup nepatfi mezi evaluacni postupy
rozsitené v podnikové praxi. Dlvodem muze byt, Ze neobsahuje konkrétni ndstroje
pro méfeni uZite€nosti a ndvratnosti investic a vétSina  vysledki
je nekvantifikovatelné podstaty. MuUzZe byt ale uzite¢nd pro poskytnuti informacni
zakladny, ze které potom evaluator Cerpd pfi aplikovani nékterého z ucelenych
evaluaénich modell. V principu by tento naznaceny postup kopiroval postup
v socidlnich vyzkumech obecné, tedy kvalitativni Setfeni, pfi kterém se vytvafi
hypotézy, nasledné ovérené v kvantitativnim Setfeni. Vyhodou tohoto evalua¢niho

ramce je také nevelkd finan¢ni naroénost.

3.8 Fitzensiv model

Vroce 1994 byl Johnem Fitzensem predstaven evaluacni rdmec TVS,
coz je zkratka anglického Training Valuation System — tedy systém hodnoceni
vzdélavani. Jde o Ctyfi po sobé jdouci kroky, které dohromady tvofi celistvy evaluacni
projekt. Tyto Ctyfi kroky jsou nazvany Situace, Itervence, Dopad a Hodnota. Evaluace

situace spociva ve sbéru predtréninkovych dat, pomoci nichZ se uréi pozadované
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vysledky vzdélavaciho programu. Jde tedy o zevrubnou analyzu vstupnich hodnot,
se kterymi poté bude na kurzu pracovano. Intervence predstavuje diagndzu
konkrétnich dil¢ich problém( a tvorbu designu celé vzdélavaci aktivity. Posuzuje také
smysluplnost a obhajitelnost zvolené aktivity. Evaluace dopadu porovndva zmény
mezi predtréninkovymi a potréninkovymi daty, zkouma proménné, které maji vliv
na vykon jedince. Poslednim krokem je analyza hodnoty. Ta se pokousi urcit penézni
¢i jinou hodnotu zmén, které probéhly v pfimé souvislosti s absolvovanim daného
programu. Tyto zmény se mohou tykat kvality, produktivity, sluzeb, prodejl atd.

(Zinovieff, 2008, s. 20)

3.9 Shrnuti predstavenych evaluacnich model(

V této kapitole se pokusime prehledné shrnout poznatky, vyplyvajici ze studia
osmi dfive predstavenych evaluacnich modelu. To ndsledné poslouZi jako informacni
baze pro transformaci téchto modell specificky pro pouZiti v outdoor-

teambuildingovych vzdélavacich aktivitach.

Zakladem vétsSiny pouzivanych modell je plvodni Kirkpatrickliv pfistup
k evaluaci, ktery je obohacovan o dalsi prvky, pfipadné modifikovan obsahové
¢i terminologicky. Jedinou vyjimkou je Scriven(v pfistup, ktery taxonomické pojeti
evaluace odmita. Nasledovanim vsech krok(i a shromazdovanim vsech ziskanych
vysledk(, nezavisle na zvoleném modelu, by mélo umozZnovat komplexni poznani
evaluované entity. Na obrazku 4 jsou ilustrovany jednotlivé komponenty evaluace
v oblasti vzdélavani tak, jak je pojimaji popsané modely. Tabulka byla mimo jiné
rozdélena na evaluaci, kterd probiha pred zacatkem samotné vzdélavaci aktivity,
na evaluaci béhem a na konci aktivity a na evaluaci aplikovanou po skonceni
vzdélavani. Pfred zacatkem aktivity jsou evaluovany oblasti kontextu a vstupu, béhem
a na konci aktivity reakce a uceni a po skonceni aktivity jsou evaluovany zmény

v chovani, vysledky na Urovni organizace, finalni hodnota a ndvratnost investic.
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1. faze: Pred zacdtkem

2. faze: BEhem a na konci vzdélavaci

3. faze: Po skonceni vzdeldvaci aktivity

vzdéldavaci aktivity aktivity
Kirkpatrick Reakce Uceni Chovani Vysledky
Hamblin Reakce Ugeni Chovani Organiza¢ni | Konecna
hodnota
vysledky
Phillips Reakce Oce&avany Uceni Chovani Org{amzacm ROI
uzitek vysledky
Holton I}/lotlva,c? S,ctmpnf)sotl Ucet?m, Uceni IndividudIni vykon Org{amzacm
Ucastnikli | ucastnik(Ql | prostredi vysledky
Sis o - Konecné
CIRO Kontext Vstupy Reakce Okamzité vystupy | Stfednédobé vystupy cznecne
vystupy
CIPP Kontext Vstupy Proces Produkt Produkt
Scriven Kvalitativni dynamicka evaluace
Fitzens Situace Intervence Dopad Dopad Hodnota
Zmény ve .
Afektivni | Ocekavany | védomostech Zmény Organizacni | Konecna
Shrnuti Kontext Vstupy » ! v > ROI
reakce uzitek |dovednostech chovani vysledky | hodnota
a postojich

Obrazek 4. Shrnuti predstavenych evaluacnich model(

Shrnutim osmi modell z predchozi kapitoly jsme shrnuli evaluaci ve fazi

predchazejici samotné vzdélavaci aktivité do dvou oblasti, kontextu a vstup(. Tyto

pojmy se vyskytuji v modelech CIRO a CIPP. Evaluacni model Holtona sem fadi

monitorovani

’

tfi jinych oblasti, a to motivace ucastnikd, jejich schopnosti a u¢ebniho

prostredi, jejich obsahové pojeti ale odpovida ndplni oblasti vstupl z modelt CIRO

a CIPP, nebudou uZ tedy zmiriované zvlast. Oblast evaluace situace ve Fitzensové

modelu je pouze rozdilnym pojmenovanim kontextu a do stejné kategorie je mozné

zaradit i oblast intervence, ktera je v pojeti kontextu z modeld CIRO a CIPP zahrnuta.

Kirkpatrickav, Phillipsiv ani Hamblin(v model tuto fazi nijak nereflektuji. Tato 1. faze
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evaluace je velmi Uzce propojena s pripravnou fazi vzdélavacich a rozvojovych aktivit
a predchazi samotné implementaci téchto aktivit. Evaluovdna je tedy vychozi pozice
(Ci pocatecni stav véci), na jejimz zakladé jsou poté uréeny vzdélavaci cile a celkové

smérovani programu ¢i organizaéni a metodické postupy pro cely evaluaéni projekt.

2. faze se vénuje evaluaci b€hem a na konci vzdélavani. Tu jsme rozdélili na tfi
podoblasti a to na evaluaci reakci, oekdvaného uzitku a zménach v Urovni
védomosti, dovednosti a postoji (souhrnné tedy uceni). Oblast reakci se objevuje
u vétsSiny ze zkoumanych model(l, coz posiluje presvédceni, Zze jde o podstatnou
soucast evaluace. Zatimco Kirkpatrick (2006) povazuje pozitivni reakce za kli¢ovou
prerekvizitu pro Uspéch v dalSich fazich evaluace, tedy, Ze pokud Ucastnici reaguji
negativné na probéhlou aktivitu, nebudou s nejvétsi pravdépodobnosti motivovani
k uceni, ostatni autofi pfimou kauzalitu nepredpokladaji a pozitivni reakce posuzuji
pouze jako jakysi katalyzator nebo vstupni branu Uspéchi v ucicim procesu. Phillips
(2003) pravé z tohoto dlivodu, aby prekonal kontroverzni pfedpoklad korelace mezi
reakcemi a ucenim, déle pfidal poduroven olekavaného uzitku. Ten také ovliviiuje
motivaci ucastnikl k dalSimu uceni, ale na rozdil od prve zminénych reakci
je determinovan raciondlni slozkou ucastnikovy osobnosti, definuje totiz vysSi
uvédomélé relevance edukacniho obsahu pro praci konkrétniho Gcastnika. Je také
zjevné, Ze Uspéch ucebniho procesu nezdvisi pouze na vztahu mezi afektivnimi
reakcemi a ofekdvanym uzitkem plynoucim pro jedince z tohoto procesu, ale také
na strukture a aktualnim stavu jedincového motivacniho Zebficku. Bélohlavek (1996,
s. 64) napriklad upozornuje, ze pokud nema ¢lovék nasycené socidlni potreby, bude
uprednostnovat tyto, pred osobnim rdstem. V dasledku by to poté mohlo znamenat,
Ze prestoze obsah a forma vzdélavani jsou kvalitni a pro ucastniky relevantni,
nenaplni se urcené vzdélavaci cile, ale bude saturovana pouze dimenze osobnich
vztahU ucastnikd. Konkrétni motivy jednotlivych studentd jsou ale pokryty v oblasti

evaluace, kterou jsme nazvali vstupy, i tato proménna by tedy byla v nasem
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souhrnném modelu zkoumana. Obecné mlzeme fici, s prihlédnutim k predpokladu,
Ze existuje néjakd vazba mezi vysledky v jednotlivych oblastech evaluace, Ze reakce
ovliviuji, nakolik efektivné se dané vstupy v daném kontextu preméni na zmény
znalosti, dovednosti a postojli, coZz povede k dalsSim zménam (v jedincové chovani

a pfipadné ve vysledcich celé organizace).

Do oblasti evaluace béhem nebo na konci vzdélavaci aktivity patfi také evaluace
uceni. Uceni jako oblast evaluace je definovano ve vSech predstavenych modelech.
Pouze Stufflebeam (2007) vysledky uceni zaradil do Sirsi kategorie produktd, spolu
se vSemi dalSimi vystupy, které dand aktivita prinesla a které budou diskutovany ddle,
podle velmi podobného kli¢e je i v modelu training valuation system zarazeno uceni
do Sirsi kategorie dopadul. Uceni mGze probihat s tfemi rlznymi obecnymi cili. Tyto
cile jsou osvojeni znalosti (kognitivni oblast cill), osvojeni dovednosti
(psychomotoricka oblasti cil), nebo Uprava postoju (afektivni oblast cil). Evaluace
uceni hodnoti, zda a do jaké miry se Ucastnici béhem vzdélavani naucili to, co bylo
zamysleno, pfipadné co navic. MUze vsak mit také podobu formativni, kdy je
provadéna uz v pribéhu aktivity a ma zajistit Zadouci pribéh a spravné smérovani
aktivity ke svym vytyéenym cilim. Pokud by evaluator detekoval néjaky problém,

je mozné proces upravit tak, aby pokracoval Zadoucim smérem.

Treti a posledni fazi evaluacniho procesu je evaluace po skonceni vzdélavaci
aktivity. V nirozliSujeme evaluaci zmén v pracovnim chovani, organizacénich vysledkd,

koneéné hodnoty a navratnosti investic.

Oblast evaluace chovani Ucastnika predstavuje spojku mezi individualitou jedince
a organizaci. Na rozdil od vztahu mezi reakcemi a u¢enim je korelace mezi nau¢enym
novym obsahem a zménou v pracovnim chovani zcela zjevna. Chovani se nebude
ménit, pokud k tomu neni dlivod, tzn., pokud Ucastnik neziskal néjaké nové poznatky.

Zaroven, kdyz bude ovéren uspésny transfer schopnosti, dovednosti ¢i postoj(,
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je to jeden z predpokladl pro zménu v pracovnim chovani. Jde o prvni z fazi evaluace,
kterda musi byt pojimana jako dlouhodobd, aby vykazovala reliabilni vysledky.
Jak jiz bylo zminéno, mezi vzdélavaci aktivitou a méfenim zmén v chovadni musi
uplynout urcita doba, béhem které bude mit ucastnik moznost zafadit a adaptovat
nové poznatky do svych obvyklych vzorcl chovani. Tato zména tedy probiha
postupné, nejde o jednordzovy proces. Zmény v chovani jsou opét evaluovany
ve véech analyzovanych modelech, pouze se v nékterych pfipadech lisi pouzita
terminologie (CIPP — produkt, CIRO — stfednédobé vystupy, Fitzens — dopad). Holton
pouzil pojmenovani této kategorie individualni vykon. Jde o termin uzsiho vyznamu,
pouzito bude pojmenovani chovani, protoze vykon nemusi byt jedinou kvalitativni
zménou v chovani jedince, ktery absolvoval vzdélavaci program a byli bychom
pfi zkoumdani ochuzeni o jiné zmény chovani (tykajici se napf. postojli, nebo

interpersondlnich vztah().

Dalsi drovni vsouhrnném evaluaénim modelu, ktery vyplyvda z dfive
predstavenych taxonomii, je oblast evaluace organizacnich vysledkd.
Zde je jiz evaluacni soustfedéni presunuto od jedince k souhrnnym vysledk(im, které
produkuje celd ucastnicka skupina. Tato Uroven evaluace zkouma, zda jsou zmény
v chovani, zplisobené absolvovanim daného kurzu, pro organizaci efektivni a zadouci.
Zpétnd vazba z evaluace organizacnich vysledkl pomaha zjistit, zda evaluovany
program ved| k naplnéni cil(i, které si organizace urcila a které konkrétni benefity tato
organizace ziskala tim, Ze vyslala Ucastniky vzdélavat se. Pokud uréené cile naplnény

nebyly, méla by evaluace pomoci urcit, kde se stala chyba.

Néktefi autofi ve svych modelech pojimaji organizacni vysledky jako soucast
Sirsich kategorii (napfr. Kirkpatrick je zahrnul do Urovné obecnych vysledk, Fitzens
je pojmenoval jako dopad, CIPP model zase definuje kategorii produkti), v kontextu
prezentovanych poznatk( se ale zda vhodnéjsi konkrétnéjsi rozdéleni, které pomaha

Iépe ilustrovat jednotliva témata, kterd tato faze evaluace zkouma. V tomto pripadé
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budou pouzity jesté dalsi dvé podkategorie, kone¢nd hodnota (dle Hamblina, 1974)
a navratnost investic (dle Phillipse, 2003). Kone¢nou hodnotu je vhodné vyclenit,
protoZe nékteré vysledky a vystupy plynouci z absolvovaného programu se nemusi
tykat vysledk(li organizace a presto mohou byt zdsadni a Zadouci. Mduze jit
napft. o altruistické ,vyssi dobro“, ¢i obecnéji o vSechny benefity presahujici hranice
dané organizace. V korporatni sféfe obvykle neni na tento typ vysledkl kladen
zvlastni dlraz, presto se mlze vyskytovat, a proto by mél byt uveden oddélené
od organizacnich vysledkd. Navratnost investic (ROIl) zase vyjadfuje Cisté penéini
vyjadreni Uspésnosti kurzu, pracuje tedy s velicinami a jednotkami, které na Zddném
jiném misté evaluacéniho procesu nejsou vyuzivany a které se nijak netykaji
didaktickych faktor(, pro presnéjsi volbu evalua¢nich metod a moZnost nastavit
evaluacni proces co nejefektivnéji je tedy uZitecné tuto kategorii také vyclenit

od dalsich vysledku.

Dosud nebyl v tomto shrnuti viibec zmifiovan Scriven(v pfistup k evaluaci. Ten
se ostatnim taxonomiim vymykd, protoze nerozliSuje jednotlivé oblasti ¢i faze
evaluacniho projektu a jak bylo zminéno, z tohoto dlivodu je velmi naro¢ny na osobu
evaluatora a je méné oblibeny pfi praktickém pouZiti. Do shrnujici taxonomie tedy
neni zakomponovdn, ale jeho vyhody a zdsady bychom neméli z naseho prehledu
zcela vyloucit. Pokud bychom chtéli oSetfit vSechny aspekty, které muze evaluace
pokryt, skutecné peclivé, bylo by moiné kvalitativni bezcilovou evaluaci tak,
jakji pojal Scriven, aplikovat zaroven s predstavenym taxonomickym modelem.
Jeji vysledky by mohly fungovat jako druhy, nezavisly zdroj dat pro vyhodnocovani
evaluace a pripadné odhalovat minoritni vlivy ¢i efekty, které by neodhalila Zadna
z oblasti evaluace taxonomického modelu. Zastanci taxonomickych ptistupd by mohli
namitat, Ze jde o redundantni naklady, ale pokud uzndme moznost, Ze Scriven(v
koncept mize byt funkéni a Ze Zadnd taxonomie nemuze obsahnout celou Sifi reality,

potom by Slo o vhodny kontrolni mechanismus, ktery zaroven fesi pfipadné
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nedostatky v predstaveném modelu. Pti pripadné aplikaci by tedy zdlezelo pouze
na pridéleném rozpoctu a bylo by moZné operativné se rozhodnout, zda tuto cast

evaluace realizovat ¢i ne.

Popsany model, ilustrovany shrnutim na obrazku 4, pfedstavuje prusecik osmi
analyzovanych pfistupl k evaluaci vzdélavacich aktivit. VSechny tyto modely byly
prakticky vyuZity a vice ¢i méné védecky zkoumany, predpokladd se u nich tedy
alespon principialni funkénost. Shrnujici model, ktery je zde prezentovan, mél za cil
terminologicky sjednotit tyto taxonomie a preklenout jejich pripadné nedostatky
¢i obsahové mezery. V kontextu prostudovanych zdroji jde tedy o obsahové
vyCerpdvajici model, ktery ale byl dosud predstaven v nejvétsi mire pouze
na teoretické bazi bez konkrétnich moznosti aplikace. V ndsledujici kapitole bude
proto dale rozebran aktudlni stav a moznosti aplikace evaluace vzdéldvacich aktivit
v organizacich a konkrétni postupy, nutné pro Uspésnou implementaci evalua¢niho

projektu.
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4 EVALUACE APLIKOVANA V OBLASTI VZDELAVANI
V ORGANIZACICH

Autor prace ve svétle predstavenych informaci véri, Ze evaluace je zakladni
a nedilnou soudasti vzdélavaciho procesu. Evaluace je uziteCnym nastrojem,
ktery mlze pomoci zajistit, Ze vzdélavani skute¢né pfinese organizaci i lidem v ni to,
co od néj oCekavaji. Organizace nemohou stavét na svych predchozich zkuSenostech,
pokud se z téchto predchozich selhani a Uspéchll nemaji moznost poucit. , Evaluace
vyustuje do fizeni, tj. rozhodovéni, zda mélo dané vzdélavani smysl (...), ¢i nikoliv,
a co zlepsit, aby bylo (...) efektivnéjsi. (Armstrong, 2007, s. 507-508) Evaluace pomaha
identifikovat nepotfebné, nebo nefunkéni vzdéldvaci aktivity, ¢imZ uvoliuje
prostiedky k jejich alokaci na mista, kde je jich skute¢né tfeba (Stufflebeam, Madaus,
Kellaghan, 2002). DuleZitost evaluace jako kritické faze samotného vzdélavani
je vSeobecné uznavana, ale ¢asto jde také o fazi nejvice zanedbdvanou (Phillips, 1996,
s. 11-13) Nemnoho organizaci pfesné vi, co vlastné dostava vyménou za své penize
investované do vzdélavani zaméstnancu. Stejné usili v kontrole kvality, jako se vénuje
marketingu, produkci ¢i IT systémim by se mélo vénovat také tréninkovym aktivitam.
Bez této kontroly jde ¢asto pouze o tipovani odpovédi na otdzku, co je Uspésné. (Bell,
Kerr, 2003, s. 73) Realizovat evaluacni projekt, ktery by mél za cil komplexné
zhodnotit a vylepsit vSechny komponenty vzdélavaciho procesu a ktery by postihoval
celou ,,vzdélavacirealitu”, je vSak nesmirné slozity ukol. Divodem mUZze byt cela $kdla
prekdazek, od vysSe rozpoctu a naroc¢nosti na dalsi zdroje, pres fakt, Ze kazda podoblast
evaluace si 7ada zcela jiné metody a jiny ptistup, ¢imzZ se kazda Uroven evaluace stadva
samostatnym vyzkumnym projektem, az po skutecnost, Ze kaida skupina
stakeholderu klade dlraz na jiné vystupy, takze uréeni Uspéchu ¢i nelspéchu aktivity
silné zalezi na tom, skrze jaké prisma na vysledky pohlizime. Neexistuje ,,ucebnicovy”
pfistup k evaluaci. Spravné evaluovat znamend analyzovat ucel tréninkové aktivity,

ucel samotné evaluace, cilové publikum vysledki evaluace, misto, ¢as a casovy
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horizont, kdy je nejvhodnéjsi méreni pro evaluaci realizovat a aZ ndsledné premyslet
o zvoleném evaluacnim ramci. (kurzivou Nickols, 2003) Hamblin (1974, s. 12) zase
tvrdi, Ze spravné poutZiti evaluace je takové, které nejlépe funguje v kombinaci
s evaluovanou aktivitou, evaluacni procesy by tedy mély byt ,,usity na miru“ danému
programu. Eseryel (2002) jesté doddva, Ze na evaluaci by mélo byt nahlizeno jako
na proces spoluprace mezi evaluatory, manazery, lektory a dalSimi zodpovédnymi

lidmi.

Z vyse zminéného vyplyvd, Ze neni mozné navrhnout (nebo se to alespon
dosud nikomu nepodaftilo) jediny evaluacni proces, ktery by dokazal pokryt a vyresit
vSechny neocekavané eventuality a byl by pouZitelny pro vSechny Ucely evaluacnich
projektl. Presto je moZné driet se obecnych zasad, které UspéSné implementaci

evaluace vzdélavani alespon napomahaji a ty budou predstaveny v této kapitole.

4.1 Proces evaluace vzdélavacich aktivit

Pokud je rozhodnuto, Ze bude v ramci vzdélavani a rozvoje zaméstnancu
probihat také evaluace, je nutné ji procesné zajistit tak, aby se ve vhodnou dobu
aplikovaly spravné postupy. Evaluace navrzend tak, aby plnila svij ucel, musi byt
peclivé planovana od zadatku, uz od faze planovani samotné vzdélavaci aktivity.
Evaluace je totiz kritickym komponentem efektivniho vzdélavani. Pokud organizace
od ucastnikd vzdélavani ocekava zlepseni ¢i zménu chovani, musi si byt také jista,
Ze jim to, nastavenim vzdéldvacich aktivit a jejich okolim, umoziuje. ,Stanovovani
cili a metod méreni vysledkll je, nebo by mélo byt, podstatnou soucasti faze

planovani jakéhokoliv programu vzdélavani a rozvoje.” (Armstrong, 2007, s. 507-508)
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Klicovym Ukolem faze planovani evaluace je, mimo jiné, uréeni zdkladnich
otazek, na které se evaluace bude ptat3, zékladnich informaci, které chce ziskat
a v neposledni fadé také indikatord, které urci, zda pozadované urovné bylo
dosazeno (Smith, 2006, s. 45) | pouhé uréeni samotnych téchto indikatord maze byt
ale velmi obtizné. ,Kvalitativni charakteristiky ziskané vzdéldvanim jsou obvykle
obtizné kvantifikovatelné a jejich Uroven nebo velikost zmény lze definovat jen
nepfimo, mnohdy dosti spekulativnimi zptsoby.” (Koubek, 2009, str. 274) Kv(li témto
potizim s mérenim Spatné kvantifikovatelnych vysledk( nékdy hodnotitelé vyuzivaji
tzv. zastupnych indikatorQ. Zastupné indikatory jsou ty, které pfimo nevyplyvaiji z cill
hodnocené vzdélavaci aktivity, ale jsou jejich pravodnimi jevy. MlZeme sem
napriklad Fadit hodnoty neformalniho pracovniho prostfedi, miru iniciativy v praci,
pracovni spokojenost, pocity ucastnik(l atd. (Bartorikova, 2007, s. 163) Potencial
zmény, ktery v sobé evaluace nese, zUstava stale ¢asto nevyuzit a i deskriptivni ¢ast
evaluace, kterd byvd nejcastéji akcentovdna, nebyvd vycerpavajici. Jednim
z nejcastéjsich dlivodu je pravé nepresné a nejednoznacné urceni indikatort zmény.
Existuje velké mnoiZstvi vice ¢i méné uspésnych evaluacnich modeld, ale indikatory
zmény, které jsou metodologicky jednim z nejdllezitéjsich prvk( celého
vyhodnocovani evaluace, jsou definovany pouze sporadicky. (Topno, 2012, s. 22)
Také samotné dopady vzdélavani je velmi obtizné posuzovat, protoie nelze zcela
izolovat vliv vzdéldvaci aktivity od vlivQi jinych pusobicich procesl. (Vodak,

Kucharcikova, 2007, s. 110)

Dalsi moZnou prekdzkou je fakt, Ze ucel evaluace se lisi pro jednotlivé
stakeholdery. Je rozdilny pro lektora, manaZera Uucastnikll, pro vrcholovy

management organizace a je velmi rozdilny pro samotné Uc&astniky. Lektor bude

3 DUleZitost kldst spravné a relevantni otdzky ziskdvad na duleZitosti s rostouci velikosti evaluaéniho
projektu. Jak upozornuje Lawson (2006, s. 257), kazda otazka by méla byt zarazena do kontextu se
sledovanymi cili. Je zbyte¢né se ptat na néco, co neni mozné zménit, nebo o ¢em vime, Ze nebudeme
dale analyzovat, takové ,odpadni” otdzky pouze zvysuji kapacitni naroky na zdroje pouzivané pfi
evaluaci.
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usilovat o dobré reference od ucastnik(i, manazer bude chtit evaluovat zejména
pfinos vzdélavani pro pracovni chovani ucastnikd, vrcholovy management budou
zajimat zejména ndklady a jejich ndvratnost v budoucnu atd. Tuto tezi potvrzuje
i Boulmettis (2011, s. 10), pokud ucel evaluace urci pouze vrcholovy management,
bez prispéni dalSich skupin stakeholderl, nezfidka je posuzovdn pouze dopad
vzdélavani na celou organizaci. To, zda byli Ucastnici spokojeni a jaké vznikly
pfi vzdélavani vedlejsi pozitivni efekty, je vétSinou povazovano za irelevantni. Tento
rozpor by mél byt reflektovan uz pfi ndvrhu architektury evaluace a nasledné
bud prezentovat vysledky relevantni pro kazdou skupinu zvlast, nebo urcit, pro koho

jsou vysledky evaluace urceny.

Hlavni obecnou zdsadou pro uréeni ucelu evaluace by mél byt fakt, Ze jejim
smyslem nesmi byt dokazovani, ale zlepSovani. (Stufflebeam, Shinkfield, 2007, s. 331)
Sadler-Smith (1999, s. 337) na zdkladé analyzy odbornych pramen( shrnul nejcastéjsi
Ucely evaluace vzdélavani: zjisténi, zda je aktivita zamérena na dUlezité organizacni
problémy; zda aktivita probiha, jak ma a zda pIni své cile; zda jsou pouzivany
nejvhodnéjsi metody a vhodny design; rozhodnuti, zda se aktivity Uc¢astni vhodni
Ucastnici, pro které je nejvétsim pfinosem; zajisténi marketingu pro budouci
opakovani programu; ziskani zpétné vazby pro lektory; ziskani poznatk( k vyzkumu
a ziskani dat pro politické pasobeni. Prokopenko a Kubr (1996, s. 186) jesté jako dalsi

Casty Ucel evaluace uvadéji porovnani ndkladu a uzitku.

Daniel L. Stufflebeam (2000, s. 313) na zakladé svych zkuSenosti, které ziskal
jako externi evaluator pro rGzné americké spolecnosti, sepsal seznam i dalSich
proménnych faktord evaluace (metodologickych, technickych, logistickych
i informacnich), které je nutné pred zacatkem aplikace evaluacniho projektu vyresit
¢i rozhodnout, dohromady totiz tvofi tzv. evaluaéni design. VSechny nize zminéné

faktory je podle Stufflebeama vhodné zahrnout do pfipadné smlouvy mezi
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klientem a evaluatorem. Tyto faktory rozdélil do nékolika kategorii, jak mizZzeme vidét

na obrazku 5.

Kontrolni seznam pro aplikaci evaluace

Zakladni avahy Objekty, ucel, klient, evaluatofi, hodnoty a kritéria
Informace Pozadované informace, informacni zdroje

Analyza Procesy analyzy informaci

Reporty NejzazSi datum provedeni jednotlivych fazi; reporty,

opravnéni publikovat

Bezpecnostni pojistky
pti reportovani

Anonymita, diskrétnost, prava

Protokol Kontakt mezi subjekty
Management Casova osa, odpovédnost
evaluace

Klientovy povinnosti

Poskytnuti pfistupl kinformacim a zdrojim, souvisejici
sluzby pro evaluatory

Rozpocet evaluace

Vyse rozpoctu, omezeni, podminky

Kontrola evaluace

Smlouvy, poplatky

Obrazek 5. Kontrolni seznam pro aplikaci evaluace (Stufflebeam, 2000, s. 313;

prelozil a upravil Jakub Riemer)

Zakladni avahy urcuji vychozi smérovani celého evaluacniho projektu. Je zde

také nutné definovat a ohranicit evaluovanou entitu, zadavatele, hodnotitele (mGze

jit o jedince, tym lidi ¢i organizaci) a zakladni hodnoty ¢i vychodiska pro navrhovanou

evaluaci. Dalsi ovliviiujici podminkou je kontext evaluace. Sem patfi Uc€astnici (jejich
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pocet, slozeni, struktura, motivace ad.), obsah vzdéldvaciho programu (zaméreny
na znalosti nebo dovednosti?), historie programu (Byl jiZ v minulosti realizovan? Byl
uspésny?), nebo forma vyuky. Informace predstavuji oblast, kterd zahrnuje
identifikaci konkrétnich hlavnich i dil¢ich cilG evaluace, specifické ucelové procesy
a nastroje sbéru dat vztahujici se ke stanovenym dil¢im cilim celé evaluace. Jsou zde
také specifikovany zdroje, ze kterych budou cerpany veskeré potrebné informace,
a jednd se také napf. o odbornou literaturu, ze které evaluator cerpd poznatky
k provedeni evaluace. Je také tfeba rozhodnout, ktefi ucastnici se evaluace zucastni
(zda cely soubor nebo jenom vybér), jak budou vybrani (ndhodné, samovybérem atd.)
a podle jakého kli¢e budou tridéni. Stufflebeam do této oblasti ovliviiujicich faktor(
zaradil také zajisténi nezbytnych opravnéni (formdlnich i neformalnich)
pro evaluatora, aby vibec mohl projekt v daném prostiedi realizovat. Evaluace
by méla mit také zajisténou a ovérenou kvalitu sbiranych dat a jejich naslednou
bezpecnost (to znamend, Zze by mélo byt zabrdnéno pfistupu k nim komukoliv,
kdo k tomu nema opravnéni). Muize jit o bezpecnost ve vyznamu fyzickém (napf.
uloZeni sesbiranych zdznamovych archi do trezoru) i kybernetickém (uloZeni
elektronickych dat na server se silnym heslem). DalSi oblasti, ktera se podili na kvalitni
architekture evaluaci, je tzv. analyza. Do té patii navrh vsech procesu, které se tykaji
matematické a statistické analyzy kvantitativnich i kvalitativnich informaci. Reporty
predstavuji oblast prlibézné vymény informaci mezi subjekty evaluace a prezentovani
jejich poznatk(. Zde je nutné zkonstruovani ¢asové osy, ze které bude zretelné,
kdy budou provadény jednotlivé faze a procesy evaluace. Dale by mél byt uréen
format, obsah, cetnost a délka prlbéiné publikovanych vyzkumnych zprav
a také metody jejich doruceni (poStou, emailem, na fyzickém nosici osobné atd.).
DulezZité je také publikum téchto reportid. Mohou byt uréeny zadavateli, odborné
verejnosti nebo pouze ostatnim evaludtorim zainteresovanym v daném projektu.
Doprfedu musi byt také urcena a vSemi subjekty schvalena opravnéni kSifeni

a publikovani téchto reportl. Bezpecnostni pojistky pfi reportovani zajistuji,
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Ze béhem publikace pribézinych zprdv nebude nikomu konkrétnimu ublizeno,
vSe bude provedeno dle zdsad vyzkumné etiky a také dle vSeobecnych moralnich
zasad. Patfi sem zajisténi anonymity respondentl a obecné diskrétnosti pfi nakladani
s daty. Nékdy muzZe byt také vyZzadovano schvéleni vyzkumné zpravy pred dalSim
nakladanim s ni (napf. schvaleni managementem organizace pred publikovdanim
zpravy vodborném casopise) Ci diskuze nad zdvére¢nou zpravou (vysvétleni
interpretovanych vysledkd, objasnéni a doporuceni dalSiho postupu, moznost
vyjadfit protinazor atd.). Také prava na zverejnéni a editaci vSech dokument( ¢i zprav
by méla byt jasné definovana jesté pred zacatkem projektu. Oblast protokolu
zajistuje funkéni komunikaci a preddvani informaci béhem celé realizace projektu.
Mély by byt uréeny kontaktni osoby stran vSech subjekt(i, pravidla pro vzajemny
kontakt mezi nimi, zpUsob vzdjemné komunikace, pfipadni zdstupci téchto
kontaktnich osob a také vzajemnd asistence v pfipadé potifeby. Management
evaluace pomaha kontrolovat dodrzovani termind na strané klienta i na strané
evaluatora. Konkrétné také specifikuje odpovédnost za jednotlivé procesy
pfi evaluaci. OSetfeni klientovych povinnosti zajisti, Ze bude mit evaludtor
garantovan pristup k potfebnym informacim a souvisejicim sluzbam. Do nich patfi
pomocna pracovni sila, zajisténi prostor, vybaveni, materidlu, dopravy ad. Rozpocet
evaluace zjevné resi finanéni stranku projektu. Kromé jeho vyse se také zaobird
platebnimi podminkami, omezenimi a limity jednotlivych sloZek rozpoétu, uréenim
vySe limitd pro neocekdvané a nepfimé naklady, finanénimi smlouvami ¢i daty
splatnosti. Posledni oblasti, které je nutné se pfi ndvrhu designu evaluace vénovat,
je kontrola. Sem patfi sepsani pisemnych smluv, dohodnuti storno poplatkd obou
stran, poplatkd za pribézné reporty dle jejich ¢etnosti a obsahu, poplatkli za zmény
v evaluaénim designu v prabéhu evaluace, nebo poplatkl za zmény vynucené
klientem, které znamenaji postup v rozporu s profesionalnimi ¢i etickymi standardy

evaluatora. (Stufflebeam, 2000, s. 313)
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Stufflebeam zdlraznuje, Ze je velmi Zadouci, aby co nejvice zvysSe
doporucenych faktorl bylo pfi navrhu evaluace skutecné zohlednéno a ukotveno
v dohodé s klientem, stejné jako je nezbytné uZiti vSech dostupnych profesionalnich
a etickych standard(. Ani maximalné profesionalni pfistup, smluvni oSetfeni
a implementace , bezpecnostnich pojistek” nemusi zajistit Uplnou imunitu projektu
proti pfipadnym problém0m, vétSinu z nich vSak mGzZeme timto zplsobem vyloucit,
¢i se na né alespon pripravit. (Stufflebeam, 2000, s. 310-312) Jak je zjevné
z predchozich odstavcl, uz ve fazi planovani mize byt evaluacni projekt Spatnymi
rozhodnutimi odsouzen k nedspéchu. McEvoy a Buller (2003, s. 39) ve svém ¢lanku
na toto téma poznamenadvaji, Ze o evaluaci je jednoduché psat, ale neni jednoduché

ji provést.

Na pomezi fazi planovani a implementace evaluace je rozhodnuti, jak bude
probihat vybér respondentl evaluace. Byl napfiklad zkouman rozdil mezi vysledky
evaluaci, do kterych byli vybrani respondenti na zdkladé dobrovolnosti,
reprezentativnim vybérem a téch, kterych se Ucastnil cely zakladni soubor povinné.
Prezentované vysledky dokazuji, Ze dobrovolnd ucast na evaluaci muiZe vést
k odchylkam ve vysledcich. (Bellio, Gori, 2003, s. 905) To mUZze byt zplUsobeno faktem,
Ze vétsi potrebu vyjadrit svlij nazor maji spisSe méné spokojeni ucastnici, kteri pozaduji
néjakou zménu a pokud je Ucastnik spokojeny, nepotfebuje bojovat za stavajici stav

a vyjadfovat se k nému.

Ve druhé fazi evalua¢niho procesu, tedy samotné implementaci evaluace, jde
zejména o aplikaci evaluaéniho designu, vytvoreného béhem faze planovani a také
v této fazi je zasadni uvédomit si mozna rizika a pokud mozno se jim vyvarovat. Sbér
dat a vysledky evaluace mohou byt, stejné jako jakakoliv jind védecka interakce
s lidmi, ovlivnény tzv. Hawthornskym efektem. Hawthornsky efekt spocivd v mozné
deviaci od obvyklého chovadni zkoumaného jedince, pokud tento jedinec Vi,

Ze je zkoumdn (kurzivou Pricha, Mares, Walterova, 2009, s. 89). M(iZe tedy napfiklad
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vyvijet vice snahy o dobré vysledky, protoZe je potésen, ze se o né&j vyzkumnici
zajimaji, nebo uvadét do dotaznik(l pozitivnéjsi odpovédi, aby se v oCich hodnotitel(i
nestal ,problémovym® Ucastnikem. Ovlivnéni vysledkd hrozi u rliznych fazi evaluaci
razné. Nejvyssi nebezpeci kontaminace vysledk( nereliabilnimi daty, zpldsobené
Hawthornskym efektem, bude pravdépodobné hrozit u evaluace pracovniho chovani,
které se Casto méfi pozorovanim ¢i rozhovory a neni podloZeno statistickymi

ytvrdymi“ daty.

Ve fazi implementace je tedy vitdlné duleZitd osoba evaluatora, ktery
je zodpovédny za spravnou prezentaci evaluaéniho procesu smérem k ucastnikim
a naopak velmi snadno mlze kontaminovat vysledky Setfeni a to az do té miry, Ze cely
projekt ztroskotd na tzv. ,NE efektu”. Tedy odmitnuti dalsi participace na evaluaci

samotnymi Ucastniky. (Thompson, 2003, s. 89)

Ve vyhodnocovaci fazi je hlavnim ukolem evaluatora analyzovat veskera
ziskand data a interpretovat ta relevantni z nich a konstatovat, zda byly naplnény
zadané cile. Soucasti vyhodnoceni evaluace by mélo byt také navrhnuti napravnych
opatreni. Mnoizstvi Usili a zdroji nutnych kvyhodnoceni ziskanych dat zavisi
na nékolika faktorech. Na kvalité navrzeného evalua¢niho designu, na ucelu evaluace
a jejich cilech (ty urcuji, zda staci vysledky sumarizovat a popsat i je nezbytné je dale
statisticky vyhodnocovat), na mnoiZstvi ziskanych dat, na schopnostech hodnotitele
¢i na ¢asovém horizontu vyhodnocovani. | pfi kvalitné navrzené architekture evaluace
se ve vysledcich mohou objevit data, ktera jsou pro samotnou evaluaci zcela
vubec. Je na evaludtorovi, aby skutecné dilezitd data vyfiltroval. (kurzivou Sadler-
Smith, 1999, s. 375) Interpretace evaluatora jsou také velmi dulezité v tom, Ze urcuji
miru porozuméni a dalsi obhajitelnost vzdéldvacich aktivit uvnitf organizace.
Cim zjevnéjsi budou pozitiva téchto aktivit pro rGzné stakeholdery, tim spise budou

vzdélavani podporovat.
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4.2 Soucasné trendy v oblasti evaluace vzdélavacich aktivit

Vyzkumy zabyvajici se aplikaci evaluace ve sfére vzdélavani naznacuji urcity
progres v této oblasti béhem poslednich let. Stufflebeam vroce 2000 (s. 312)
identifikoval nékolik zasadnich znak(, které byly spole¢né pro velkou cast
jim analyzovanych evaluacnich projektll a které mohly branit jejich Uspéchu.
Jako prvni uvadi extrémni snahu o védeckost a postup determinovany
standardizovanymi procesy, bez prihlédnuti k aktudlnim okolnostem. Dale se jedna
o pfehnané spoléhani se na kvantitativni ukazatele a velkou kontrolu manazerd,
ktefi pak evaluaci pouzivaji k sankcionovani a jako posledni trend uvedl| pfevahu
vyuzivani externich evaludtord. Zajisténi evaluace externé sice mize nabidnout vice
zkuSenosti, kompetentnéjsi odborniky a vétsi objektivitu danou nezainteresovanosti
evaluatord, na hodnocené ale mize pUsobit jako rusivy element. O Sest let pozdé;ji
Sadler-Smith (2006, s. 49-50) uvedl trendy, které se v evaluaci vzdélavacich aktivit
objevily v poslednich letech: odklon od pojeti evaluace jako retrospektivni aktivity
k pojeti prospektivnimu a holistické mu; zvySend priorita interni evaluace; vétsi vyuziti
kvalitativnich metod, pfipadné kombinace kvantitativnich a kvalitativnich metod
vjednom vyzkumu; vétsi snaha o ukotveni realizovanych evaluacnich projektt
ve védeckych teoriich; pouZivani evaluace k zaktivizovani rliznych skupin lidi; zvySeni
vyznamu role evaluatora jako obhajce zajm(O programu; vyssi mira vyuZivani
vypocetnich a komunikacénich technologii k provadéni evaluaci. Carden a Alkin (2012,
s. 107) jesté priddvaji jeden trend, kterym je rozvoj kvazi-experimentalnich metod.
Dodavaji vsak, Ze jde o metody, které mohou metodologii evaluaci obohatit

o vyznamna fakta, ale nikdy nemohou nahradit ucelené teoretické evaluacni modely.

Jak vidime, novéjsi trendy, zminéné zejména Sadler-Smithem, témér presné
navazuji na nedostatky identifikované dfive Stufflebeamem, zdd se tedy,
Ze pozornost vénovanad evaluaci ve vzdélavani v poslednich letech spiSe roste, presto,

jak jiz bylo nékolikrat v této praci receno, se postupy i kvalita jednotlivych projektQ
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stdle velmi rlizni. Jednim z dlivodd mUze byt teoretickd a pouze schematicka podstata
existujicich teoretickych modell, které vdrtivé vétSiné neobsahuji konkrétni
evaluacni ndstroje a procesy a také nejasné definované role a odpovédnost
jednotlivych stakeholder(i podilejicich se na vzdélavani. Soucasné teoretické modely
by mély byt odbornou verejnosti ddle modifikovdany a zdokonalovany tak,
aby vyhovovaly komplexnim potifebam evaluacnich projektl a aby dokazaly lépe
a presnéji odpovidat na otazky efektivity ve vzdélavani. Bez Uprav, které vzejdou
z praktického uplatiiovani, nemlze Zadny teoreticky model postihnout celou
komplexitu evaluacéni reality. Dal$i dlvody, které nejcastéji brani UspéSnému
masovému rozsifeni fungujici evaluace v organizaénim prostfedi, uvadi Hung
(2010, s. 87). Jsou jimi vysoké ndklady, nedostatek c¢asu, nedostupnost méficich
nastroji, nedostate¢nd odbornost zodpovédnych lidi, velké mnozZstvi dat
k vyhodnoceni, nemozZnost izolovat dalsi vlivy plisobici na ucastniky vzdélavani mimo
samotnou vzdélavaci aktivitu a také teoretické vysledky evaluaci, které nejsou pro
zodpovédné strany dostatec¢né smysluplné a vyuzitelné. Ke zcela stejnym bariéram
aplikace evaluace v organizacnim prostredi dospél ve své praci také Eseryel (2002).
Chybéjici kompetence lidi povérenych evaluaci se odrazi také v tom, jak je cela oblast
evaluace vnimana. Evaluatori, pokud nemaji potfebné schopnosti k uréeni vlivii
vzdélavani na chovani jedincl ¢i vysledky organizace (coz jsou faktory,
kterd je sice nejméné naro¢na metodologicky i odborné, ale pro organizaci je
tou nejméné dllezitou. (Hung, 2010, s. 100) Podle Eseryela (2002), ktery prezentoval
vysledky Setfeni Americké spolecnosti pro vzdélavani a rozvoj, vyuzivalo 45 % procent
zkoumanych organizaci evaluaci vzdélavacich aktivit pouze ve formé prazkumu
reakci. VSechny faze evaluace, vcetné ndvratnosti investic do vzdélavani,
pak evaluovalo pouze méné nez 5 % zkoumanych organizaci. Surgue a Rivera (2005)
dokonce uvadi, Ze evaluaci navratnosti investic do vzdélavani provadi pouhad

3 % organizaci. Kirkpatrick (2003, s. 279-280) upozorfiuje, Ze jde z hlediska
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jako dalsi autofi (Topno, 2012, s. 21; Sadler-Smith, 1999, s. 370; Phillips, 2003, s. 47),
Ze neexistuje spolehliva, jednoducha a levna metoda, jak navratnost investic méfrit.
Pro doplnéni jesté uvedeme, Ze jiny vyzkum (Ya Hui Lien, Yu Yuan Hung, MclLean,
2007), ktery se podobnym tématem zabyval u sedmi nadnarodnich IT spole¢nosti
se silné formalizovanym systémem vzdélavani a rozvoje, dokonce neobjevil Zddnou

evaluaci nad ramec reakci a zmén v chovani.

Méné exaktni pohled na véc, ktery ale mize byt odpovédi na nékteré, dosud
neprekonané, prekazky v realizaci komplexnich evaluacnich projektl prezentoval
Armstrong (2007, s. 509): ,,Celé podnikdni je zalozeno na uméni spekulace a na riziku
plynoucim z nezndmého. Kdyz jsou ucetni pfipraveni odhadovat naklady amortizace
nebo reditelé marketingu jsou pfipraveni odhadovat podil na trhu, pro¢ by nemél byt
vzdélavatel pfipraven odhadovat pfinos vzdélavani?“ Pokud bychom vsak akceptovali
odhady v oblasti pfinosu vzdélavacich aktivit jako relevantni zdroje, dostalo
by se ndm udajq, které by pro velkou ¢ast stakeholder( ve vzdélavani byly dost mozna
zcela neakceptovatelné. Sadler-Smith (2006, s. 370) publikoval odhad, Ze pouze
cca 10 % z veskerych financnich investic vloZzenych do organizacniho vzdélavani
ma jakykoliv vliv na vysledky téchto organizaci. Pokud by se povedlo tyto odhady
podlozit ,tvrdymi“ daty, pro mnoho organizaci by to zajisté znamenalo obrovskou

revoluci v pristupu ke vzdélavani zaméstnanci a k investicim do tohoto odvétvi.

K vytvoreni evaluacniho modelu, ktery by byl skute¢né navodny a pouzitelny
i pro nezkusené evaluatory, by bylo potfeba splnit tfi podminky. Takova funkéni
teorie by méla mit jasné popsanou metodologii, definovany zplsob a nastroje
posuzovani vysledk(l a méla by propojovat vSsechny procesy s konkrétnimi ¢innostmi
evaluatora. MoZnosti a eventualit je ale pti evaluaci vétsi vzdélavaci aktivity tolik,

Ze je pravdépodobné nemozné takovy model vytvofrit. (Carden, Alkin, 2012, s. 103)
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Evaluace tak, jak je predstavend vtéto praci ale nemusi byt jedinym
zpUsobem, jak zjistit a zajistit kvalitu vzdélavacich aktivit a s nimi spojenych proces.
PoZadované vysledky mohou byt zajistény také presnym definovanim urovné
formalizovanych pozadavkl pomoci standard(. V oblasti vzdélavani se ktémto
u¢eldm vyuzivaji napf. normy 1SO, EFQM, EduQua, KWIK, LQW, nebo specificky v CR
také akreditace Ministerstva Skolstvi, mladeZze a télovychovy. (Narodni Ustav pro

vzdélavani, 2015)
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5 EVALUACE OUTDOOR-TEAMBUILDINGOVYCH PROGRAMU

Na zakladech vsech poznatki o evaluaci, které byly dosud v praci
prezentovany, bude nyni komplexni model evaluace, vznikly na zakladé analyzy osmi
jiz existujicich modell (pfedstaveny v kapitole 3.9), postupné uvaZovan v kontextu
jeho mozné aplikace na outdoor-teambuildingové (dale také jako OTB) aktivity. Tento
model bude dale modifikovan tak, aby co nejlépe vyhovoval specifickym podminkam

pravé outdoor-teambuildingovych aktivit.

Souhrnny model, pfedstaveny v kapitole 3.9, celou evaluaci rozdélil na devét
oblasti, které lze u vzdélavacich aktivit zkoumat. Jde o kontext, vstupy, afektivni
reakce, ocekdvany uzitek, zmény v mnozistvi nauceného, zmény v chovani,
organizacni vysledky, kone¢na hodnota a ndvratnost investic. Postupné budou tyto
oblasti uvazovany ve svétle jejich relevance k vyhodnocovani
outdoor-teambuildingovych program(. Pro posouzeni toho, co je pro vyhodnocovani
téchto programu dualezité a zddané, budeme vychazet ze zdsad pro tvorbu efektivnich
teambuildingovych kurzl, zjejich vzdéldvacich cild a z miry uziteCnosti danych
vysledk(i pro jednotlivé stakeholdery. U nékterych oblasti evaluace bude také

posuzovana realna moznost jejiho pouziti v praxi.

Efektivni teambuildingovy program (dle kapitoly 1.4) musi mit definované
konkrétni cile, aktivity uzplUsobené ucastnické skupiné, mél by v simulovanych
podminkach stimulovat chovani, které je Zadouci a mélo by byt preneseno
i do kazdodenniho pracovniho Zivota a po absolvovani samotného programu by mél
pro vétsi efekt nasledovat také cileny follow-up program. Mezi cile
teambuildingovych programi je razeno (taktéz dle kapitoly 1.4) zefektivnéni
spoluprace vtymu a prace s tymovymi rolemi, posileni neformalnich vztahl uvnitf
tymu, podpora efektivni komunikace v tymu, podporeni vnimani spolec¢ného cile,

zvySeni loajality ¢lend vici tymu a aktivizace ¢lenl tymu.
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Prvni Urovni evaluace, pouZivanou jesté pred zapocetim samotné aktivity,
je uroven kontextu. Kontext je pro oblast evaluace outdoor-teambuildingovych
programi velmi podstatny. Pokud ma jakykoliv program splnit svij ucel (at je jim
cokoliv), je nezbytné jasné definovat vychozi prostredi, v jakém se nachazi, a urcit
pfesny postup pro identifikaci a prioritizaci hlavnich vzdélavacich i dalSich cild.
Abychom vlbec mohli s cili pracovat (coZ pfedpoklada pouZiti dalSich Urovni evaluace
a jde také o jednu z hlavnich zasad pro tvorbu efektivniho teambuildingového
programu), je nezbytné je pomoci evaluace kontextu nejprve urcit. V tomto ohledu
se tedy evaluace OTB program( vzasadé nelisSi od evaluace ostatnich typ(
vzdélavacich aktivit. Hodnoceni kontextu je tak nejdalezZitéjsi pro samotného
poskytovatele programu (tedy lektora, nebo vzdéldvaci agentury), protoze jediné
na zakladé téchto vysledkl mlze byt schopen sestavit aktivity tak, aby byly v souladu
s predstavami zadavatele. Ostatni stakeholdefi jsou vtomto pfipadé spiSe

poskytovateli, ¢i pfimo zdrojem, potiebnych vyzkumnych dat.

Evaluace vstupl Uzce souvisi s prvni definovanou oblasti a jeji prospésnost
a pouzitelnost pro evaluaci outdoor-teambuildingovych aktivit mulzZeme
charakterizovat velmi podobné. Pokud budeme citovat dalsi ze zasad pro tvorbu
kvalitnich OTB programl, musi ,mit aktivity uzplsobené Uucastnické skupiné
a simulovat chovani z kazdodenniho pracovniho Zivota ucastnik(“. K zajisténi této
vlastnosti programu je nezbytnd pravé evaluace jeho vstupl, kam patfi i samotni
Ucastnici, jejich motivace a schopnosti. U teambuildingovych programi je velmi
dllezité pracovat s pozitivnim naladénim ucastniku a jejich motivaci k samotné ucasti
v aktivité. Konstrukce OTB kurz( je do znacné miry zavisld na sloZeni a motivaci
Ucastnické skupiny, proto by mél byt na evaluaci téchto slozek kladen vyrazné vétsi
dliraz, nez by bylo nutné pfi evaluaci béznych vzdélavacich aktivit. Opét jde o Uroven
zasadni pro poskytovatele programu, ktery pouze na jejim zakladé mize sestavit

vhodny kurz.
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Dalsim prvkem v sekvenci komplexni evaluace je evaluace afektivnich reakci.
Nékolikrat jiz v této prdci bylo zminéno, Ze Uroven reakci je nejcastéji zkoumanou
veli¢éinou viech evaluaénich projektd z oblasti vzdélavani. Ucastnik je jednim
ze stakeholderd vzdélavaciho procesu (z urcitého pohledu dokonce nejdllezitéjsi
ze vSech) a tudiz by vyhodnoceni jeho emocnich reakci na zkoumany program nemélo
chybét. Z pohledu OTB aktivit je evaluace reakci dllleZita zejména proto, Ze do znacné
miry souvisi s napliiovanim nékterych jejich obecnych cilll. Je didvodné predpokladat,
ze pro splnéni cild jako je ,posileni neformalnich vztahl v tymu” nebo ,zvyseni
loajality ¢lenh vaci tymu” bude urcitd afektivni reakce ucastniki podstatnym
pravodnim jevem. Zamérné neni tato afektivni reakce blize definovana, muze jit
stejné o pozitivni i negativni reakci, dle réeni Casto pouzivaném v zazZitkovém
vzdélavani: ,ProZitek nemusi byt pfijemny, hlavné kdyz je silny.” Pfi posuzovani
hlediska uZite¢nosti vysledkd pro jednotlivé stakeholdery velmi zélezi, v jakém
prostiedi se program realizuje. Pokud jde o interni vzdélavani v organizacni sfére, jsou
pro zadavatele i realizdtora podstatné spise vysledky vzdélavani (tedy splnéni cild),
nez reakce Ucastnik(. V komeréni sfére jsou ale reference ucastnikd (které vychazeji
nejvice z jejich afektivnich reakci) zdsadnim faktorem, protoZze mohou ovliviiovat

(odrazovat ¢i naopak ziskavat) pfipadné budouci klienty.

Evaluace ocekavaného uzitku je ctvrtym prvkem komplexniho evaluaéniho
modelu. Velmi Uzce souvisi svyhodnocovanim ucastnickych reakci s jedinym
rozdilem, Ze zkouma reakce spojené s raciondlnim uvazovanim, oprosténym
od emoci. Obecné miizeme fici, Ze metody OTB cili spiSe na emocni puUsobeni
na Ucastnika, nez na jeho okamzité uvédomeéni si budouciho prospéchu. Souvislost
vSak muUzeme vidét napfriklad u reflexe, kterd je nedilnou soucasti OTB programd
a spociva v mediaci reakci ucastnika a vedeni jeho myslenek smérem k zobecnéni
prozitého, s cilem uvédomeéni si, jak by se konkrétni prozitek mohl zuzZitkovat

v budoucnu v jinych situacich. Tento proces je zacilen Cisté na oéekdvany uzitek tak,
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jak je vtomto modelu definovan, proto by i tato oblast evaluace méla byt zaélenéna.
Pokud ucastnik nevidi Zadny racionalné podloZeny budouci uzZitek z absolvovaného
programu, pak tento program nemohl spinit své cile, protoZze vSechny obecné cile
téchto aktivit sméfruji k budoucimu uplatnéni v pracovnim Zivoté. Z hlediska
relevantnosti pro stakeholdery je tato oblast evaluace nejduleZitéjsi pro realizatora

(ktery tak mlze zhodnotit, zda program sestavil spravné) a pro zadavatele (ktery

uz ¢astecné muze vidét, zda byly naplnény jim zadané cile).

Evaluace zmén v mnoistvi nauc¢eného v zdsadé neni pro evaluaci OTB
programU relevantni. VSechny cile teambuildingovych aktivit, které jsme

s

si predstavili, se tykaji manifestovaného chovani Ucastnikd. Jakdkoliv zména
ve znalostech Ucastnika je z hlediska naplnéni Ucelu téchto program( nepodstatn4,
pokud znalosti nejsou reflektovany v jeho jednani. Zaroven také plati, ze veskera
relevantni zména ve znalostech ucastnika se promita vjeho chovani (proto
ji povazujeme za relevantni) a chovani je vyhodnocovdno vdalsi fazi tohoto

7

evalua¢niho modelu. | za predpokladu, Ze zmény na urovni uceni u zkoumanych
jedincl probihaji (zde si mGZeme pripomenout napf. Kirkpatrickv model, ktery rika,
Ze bez ziskani novych schopnosti ¢i dovednosti viibec nemuze nasledovat jakakoliv
zména v chovani, kterou povazujeme za duleZitou, viz dale), ¢asto jde o védomosti,
které  se  stavaji  tacitnimi, tedy védomostmi neuvédomovanymi,
nezaznamenatelnymi a svazanymi se zavedenymi postupy. Vynechdani této faze
evaluace tedy nebylo zvoleno z dlivodu, Ze by zména v Urovni dovednosti Ucastnik(
OTB programu neprobihala, ale z divodu, Ze tato zména musi byt vZdy doprovazena

také navazujici zménou v chovani jedince, jinak je, pro naplnéni cili tohoto typu

aktivit, nepodstatna.

Evaluace zmén vchovani je ztohoto modelu tou pravdépodobné
nejzasadnéjsi fazi z hlediska ucastnik(, realizatora i z hlediska zadavatele. Pravé

zmény v chovani dokazi pomérné jasné odpovédét na otdzku, zda byly naplnény
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vytyéené cile. Kdyz se na cile, které jsme shrnuli také na zaéatku této kapitoly, jsou
nejcastéji definovany ve formé pozadovaného chovani (napft. zefektivnéni spoluprace
uvnitf tymu, nebo zlepseni neformalnich vztah{ uvnitf tymu) nebo ve formé postojq,
které se ale v chovani jedince zrcadli (napf. zvySeni loajality vic¢i tymu). Jedna ze zésad
pro tvorbu OTB programu také fika, Ze by mély simulovat situace a chovani,
se kterymi se Ucastnik bézné v prdci setkava, zde je tedy souvislost s evaluaci zmén
v chovani ucastnikd také zjevna. Evaluaci zmén v chovani povazujeme z hlediska OTB
programu za tu nejdalezitéjsi. Zatimco jiné vzdélavaci aktivity mohou mit rozdilné
cile, které jsou soucasti jiné oblasti evaluace (napf. Skoleni prodejnich dovednosti
mulzZe byt Uspésné evaluovano pomoci vycisleni ndvratnosti investic ¢i vlivu na
obchodni vysledky spole¢nosti), pro OTB kurzy je evaluace zmén v chovani jedinou
oblasti, ktera dokaze poskytnout relativné reliabilni vysledky tykajici se naplnéni cil{

a dalSich vystup( vzniklych pfi téchto aktivitach.

S oblasti evaluace zmén na Urovni organizace se dostdvame na Uroven,
kdy zacina byt velmi dulezita otazka, zda se realizace takto komplexniho evaluac¢niho
projektu vibec vyplati. Jak jiz bylo zminéno, s kazdou dalsi Urovni evaluace roste
narocnost projektu na vsechny typy zdroju, véetné odbornych a financénich a presto
casto nemuzZe poskytnout zcela jednoznacné vysledky. Kvali obecné obtizné
kvantifikovatelnosti cild vzdélavani (u OTB je tato prekazka obzvlasté markantni)
a dalS$im dlvodim, jako je vliv velkého mnozstvi proménnych pfi zkoumani zmén
s Casovym odstupem (podrobnéji kapitola 3.9) mohou byt vysledky zatizeny velkou
chybou. Na druhou stranu tato Uroven evaluace poskytuje hlavni zpétnou vazbu
zadavateli a pfipadnym sponzoridm o tom, zda a nakolik prostfedky vynaloZené
na realizaci daného programu byly investovany vhodné. Vétsina identifikovanych cil(i
OTB aktivit se tyka bezprostfedné pouze jedincl a pracovniho tymu, vlivy na plsobeni

celé organizace jsou tedy spiSe sekundarni a bylo by nutné posoudit konkrétni zadani

75



pro posouzeni, zda evaluace zmén na urovni organizace je pro dany program

relevantni a zda je vhodné do ni investovat nemalé prostiedky.

Osmou oblasti komplexni evaluace je kone¢na hodnota. Tato ¢ast neni
pro evaluaci teambuildingl relevantni a do kone¢ného modelu nebude zahrnuta.
Soucasti vystupl z nékterych dil¢ich aktivit teambuildingovych program( sice muze
byt i uzZitek ¢i prospéch netykajici se zaddvajici organizace a jejich ¢lenl (muUze jit
naptiklad o tymovou aktivitu, jejimz cilem je, udélat za odpoledne co nejvétsi pocet
»dobrych skutkd” v blizké vesnici), ale vtakovém pripadé by Slo spiSe o nastroj
pro splnéni cil@l (stmeleni tymu, posileni loajality k tymu...), nez o cil samotny. Zadny
z definovanych obecnych cilll a zdsad teambuildingovych program( neimplikuje
nutnost pouZiti evaluace na této Urovni. Stejné tak zadnd ze stran, zainteresovanych
do vzdélavaciho procesu, by neméla relevantni zdjem o vysledky vzeslé z evaluace

konecné hodnoty, proto bude nadale povazovéna za redundantni.

Posledni Urovni evaluace je zhodnoceni ndavratnosti investic. Zde plati
to samé, co jiz bylo feceno u evaluace zmén na urovni organizace, tedy, Ze vysledky
vzdélavani jsou velmi tézko kvantifikovatelné a penézni vyjadieni ndvratnosti investic
je, obzvlasté u OTB program(, v praxi témér neproveditelné. Pochopitelné by Slo
o zajimavy ukazatel pro zadavatele/sponzora daného programu, ale vysledky této
Urovné by byly pravdépodobné zatizeny obrovskymi chybami a odchylkami
od skutecnosti. Pokud jsou cili a hlavnimi projevy uspésnych OTB kurzd zmény
v chovani jedincli, zmény na uUrovni tymu jsou projevy sekunddrni a vysledky celé
organizace tim padem jsou zménami tercidrnimi. Tento derivat, ktery navazuje na dvé
urovné predchozich vysledkd je ovlivnén nezmérnym mnoZstvim proménnych
faktor(, které nelze zcela izolovat a nemlzZe byt vzZadném pripadé povaZovan
za reliabilni zdroj dat. Evaluace navratnosti investic tak nekontroluje zadny z cil(i

vytyCenych pro OTB kurzy a jeho moZna prospésnost pro jednu ze zainteresovanych

stran pravdépodobné nevyvazi odbornou i finan¢ni naroc¢nost takového projektu,
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proto do findlniho evaluaé¢niho modelu nebude zafazen, protoze neni ukazatelem,

ktery by byl relevantni pro potfeby tohoto modelu.
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6 ZAVER

Spolu se vzrlstajicim tlakem na ekonomickou efektivitu vSech aktivit uvnitf
organizace se zacal v poslednich letech klast zvyseny dlraz také na vyhodnocovani
prospésnosti a ekonomicnosti vzdélavacich program(. Bylo prezentovano velké
mnozstvi ndzord, tezi i ucelenych teorii o evaluaci ve vzdélavani, neexistuje ale Zadn3,
ktera by byla vSeobecné uznavanda a rozsifend vkazdodenni praxi. Dosud
se nepovedlo predstavit model, ktery by byl vSeobecné generalizovatelny a zaroven
snadno pouzitelny. Setfeni s pouzitim evaluaénich modelli na sebe poznatkové
nenavazuji (nékteré si dokonce navzajem odporuji) a tak tyto Setreni ¢asto zUstdavaji
validni pouze pro plvodné zkoumany vzorek. Tato ndzorova roztfiSténost mize byt
jednim z dlivodl toho, Ze evaluace vzdéldvani je v organizacni sfére Casto aplikovana
velmi nekvalitné, nepravidelné ¢i pouze na nékterych Urovnich. Zda se, Ze je oblast
evaluace védecky tézko uchopitelnd. V této praci bylo postupné predstaveno osm
vybranych model(, které se pouZivaji pro evaluaci vzdéldvacich aktivit. Ne vSechny
predstavené modely jsou ucelenymi teoriemi, ale vSechny urcitou mérou pfispély
k rozvoji evaluace jako védeckého oboru. Kromé evaluacnich modell bylo také
analyzovano mnozstvi empirickych vyzkumu, tykajicich se urcité podoblasti evaluace.
Tyto vyzkumy v zasadé potvrzuji, Ze nej¢astéjsi prekazkou, branici aplikaci evaluace
v organizacni praxi, je fakt, Ze si na ni zodpovédné osoby jednoduse netroufaji. Chybi
jim odbornost, financni prostfedky, ale také jasné popsand metodologie a méfici
nastroje, které by spolehlivé produkovaly poZadovana data. Takto komplexni

»,manual k evaluaci” zatim Zadny predstaveny model neposkytl.

Tato prdace si dala za cil analyzovat soucasny stav poznani vtomto oboru
a na zakladé ziskanych informaci vytvorit model, ktery by bylo moiné aplikovat
v oblasti outdoor-teambuildingovych programd, s prihlédnutim k jejich specifikiim
atento cil se povedlo naplnit. VétSina zprostudovanych zdrojli uvadi,

Ze do teambuildingové zamérenych programi proudi v mnoha organizacich znacné
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mnoistvi penéz, ale nepovedlo se nalézt zadny, ktery by se Sifeji vénoval jejich
vyhodnocovani. Tato prace diskutovala moZnosti evaluace OTB kurz( ve vSech jejich
rovinach a jako relevantni byla zvolena evaluace na urovnich kontextu, vstup(,
afektivnich reakci, oéekdvaného uZitku a zmén v chovani jedince. Nejvétsi dliraz
by pfitom mél byt kladen na evaluaci vstup(, reakci a zmén v chovani, protoZe tyto
Urovné primarné souvisi s naplnénim cild a zaméreni OTB kurz( (blize v kapitole 5).
Pro praxi je také zasadni vySe vynaloZenych financi na cely evaluacni projekt. Pokud
ma byt evaluace provadéna pravidelné a systematicky, je velmi dulezité zodpovédét
otazku, zda prospéch z provedené evaluace bude vysSi neZ pfipadné ztraty
z neefektivné provadéného vzdélavani. Velmi se liSi navrieny model, ktery
komplexné vyhodnoti ,vzdélavaci realitu” a vSechny jeji komponenty (pak by bylo
uziteCné pouzit komplexni evaluacni model tak, jak je predstaven v kapitole 3.9)
a model, ktery je redlné pouzitelny z hlediska poméru vynaloZzenych naklad(

a prospéchu, ktery provedenim evaluace organizace ziska. Vzidy tak tedy zalezi

na konkrétnich pozadavcich a moznostech zadavatele.

Predstavenad prace by do budoucna mohla poslouzit jako teoreticka zédkladna
pro moznou aplikaci evaluaénich projektl tykajici se outdoor-teambuildingovych
vzdélavacich aktivit v organizacni sféfe. Kromé mozné aplikace predstaveného
modelu vpraxi doporuCujeme také na praci navazat v teoretické roviné
a implementovat do evaluaéniho modelu nové objevené poznatky a upravovat tento
model tak, aby reflektoval co nejaktudlnéjsi Uroven pozndni oboru. Omezenim
aplikovatelnosti prace je pokracujici nedostatecné pokryti problematiky
metodologickymi poznatky a neexistence spolehlivych méficich nastroji. V ramci
omezeného rozsahu prace nebyly metodologické aspekty blize analyzovany, zaroven

ale predstavuji nejvétsi nedostatek souc¢asného poznani tohoto oboru.
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