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Anotace

Prace se zaméfuje na efektivitu vzdélavani ve vybrané Organizaci XY. Teoreticka
¢ast prace se vénuje podnikovému vzd€lavani, vyhodnocovani vzdélavani a efektivité
vzdélavani. Prakticka cast je zamétena na Organizaci XY. Cilem prace je popsat systém
vzdélavani v Organizaci XY a zaméfit se na systém hodnoceni vzdélavani vcéetné
zjisStovani efektivity vzdélavani. Dil¢im cilem je porovnani zjisténi dat s teoretickymi
vychodisky. Na zakladé komparace jsou identifikovany nedostatky. Ze zjisténych
nedostatkli je na zakladé teoretickych podkladu zpracovano osm navrhi na zlepSeni

procesu vyhodnocovani a zjistovani efektivity ve vybrané organizaci.
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Annotation

The thesis focuses on the effectiveness of education in the Organization XY. The theoretical
part deals with business education, evaluation of education and educational effectiveness.
The practical part focuses on the Organization XY. The aim of the thesis is to describe
the educational system in the Organization XY and to focus on the system of educational
evaluation including the effectiveness of education. A partial goal is to compare the findings
with theoretical data. Four research questions were set. Eight proposals have been made based
on the identified shortcomings and on theoretical data. These eight suggestions have been
applied to improve the process of evaluation and assessment of effectiveness within
Organization XY. All suggestions for improvement are meant to serve as a possible inspiration
for further enhancement of evaluation within Organization XY.
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UvVOD

Diplomova prace je zpracovana na téma Efektivita vzdélavani v Organizaci XY.
Téma bylo zvoleno z toho divodu, ze autorka ve vybrané organizaci putsobi.
Autor¢inym cilem bylo identifikovat nedostatky pii zjiStovani efektivity vzdélavani
a navrhnout feSeni, kterd zefektivni vyhodnocovani vzdélavani v dané organizaci.

Reseni by méla byt diskutovana a implementovéna.

Cilem prace je popsat systém vzdélavani v Organizaci XY se zaméfenim na
vyhodnocovani vzdélavani a na zjiStovani efektivity vzdélavani. Jednim dil¢im cilem je
popsat systém hodnoceni vzdélavani a popsat zplsob zjiStovani efektivity ve vybrané
organizaci. Druhym dil¢im cilem je porovnat zjisténa data s teoretickymi vychodisky.
Tteti dil¢i cil je navrhnout podnéty ke zlepSeni v procesu vyhodnocovani. Cil prace lze
shrnout do ¢tyf dil¢ich vyzkumnych otazek. Jak probihda vzdélavani zaméstnanct
Vv Organizaci XY? Jakym zpusobem probiha vyhodnocovani vzdélavani v Organizaci
XY? Jakym zptisobem probihd zjistovani efektivity vzdélavani v Organizaci XY? Jaké

jsou navrhy pro zlepseni zjistovani efektivity ve vybrané organizaci?

Ve vyzkumném Setfeni je vyuzita metoda rozhovoru se tfemi zaméstnanci
organizace, ktefi maji vzdélavani jako napln své prace. Rozhovory byly volné
¢1 polostrukturované a probéhly v fijnu, listopadu a prosinci 2019. Dalsi vyuzitd metoda
byla analyza internich dokumentd Organizace XY, ze kterych bylo ¢erpano od Cervna
2019 do prosince 2019. Autorka porovnava zjisténa data z organizace S teoretickymi
vychodisky z prvni a druhé kapitoly. Na zakladé komparace jsou identifikovany
nedostatky, na jejichz zakladé jsou navrZzeny ndvrhy na zlepSeni pro Organizaci XY.

Celkem je zpracovano osm navrhi a vS§echny vychazeji z teoretickych podklada.

Vyhodnocovani je dilezitou fazi procesu vzdélavani. Jedna se o proces, ktery ma za
cil zjistit kvalitu a uroven vzdélavani. Na zakladé zjisténych vysledkl lze posuzovat
efektivitu vzd€lavani. Mnoho autorti poukazuje na duleZitost hodnoceni a na jeho

vyhody.

Diplomovéa prace je rozdélena do ctyf hlavnich kapitol. Prvni teoretickd kapitola

vymezuje zakladni pojmy podnikového vzd€lavani. Jsou definovany pojmy dalsi
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profesni vzdélavani, vzdelavani, rozvoj a podnikové vzdélavani. Dale se tato kapitola
zaméfuje na druhy, metody a formy vzdélavani. Posledni c¢ast je vénovéana

systematickému vzdélavani véetné podrobného popisu jeho fazi.

Druha kapitola se vénuje vyhodnocovani vzdélavani. Definuje a vymezuje zakladni
pojmy. Podrobn¢ je popsana realizace hodnoceni vcetné vSech fazi. V dalsi ¢asti jsou
definovany subjekty a kritéria vyhodnocovani a popsany mozné piistupy a modely
hodnoceni. Jedna podkapitola se vénuje moznym bariéram ve vyhodnocovani. Posledni
Cast kapitoly se zaméfuje na efektivitu a efektivnost, véetné faktord ovliviiujicich

efektivnost a moznosti posuzovani efektivnosti.

Ve treti kapitole je predstavena vybrana Organizace XY. Je vymezena a popsana
¢ast organizace, na kterou se prace zamétuje. O organizaci jsou poskytnuty zakladni
informace. V ramci této kapitoly je podrobné popsan cyklus vzdélavani v Organizaci
XY, ktery se opira o teoreticka vychodiska. V zavéru této kapitoly je popsano, jak

Vv organizaci probiha hodnoceni a méteni efektivity vzdélavani.

Posledni, tedy ¢tvrta kapitola vymezuje cil vyzkumného Setfeni v¢etné vyzkumnych
otazek, ¢asovou organizaci vyzkumu a metodiku. Shrnuje vysledky Setfeni v organizaci.
Na zakladé zjisténych dat a komparace s teoretickymi vychodisky jsou identifikovany
nedostatky. Z identifikovanych nedostatkl jsou zpracovany navrhy na zlepSeni pro
Organizaci XY. Navrhy se opiraji o teoretické podklady z prvni a druhé kapitoly.
Celkem je navrzeno osm moznych vylepSeni. Posledni ¢ast se vénuje implementaci

navrhl v dané organizaci.
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TEORETICKA CAST

1  PODNIKOVE VZDELAVANI

Prvni kapitola vymezuje zakladni pojmy, které jsou Uzce spjaty s podnikovym
vzdélavanim. Je definovano vzdélavani, dalsi profesni vzdélavani, rozvoj a podnikové
vzdélavani. Dalsi podkapitoly se zaméfuji na druhy, metody a formy vzdélavani.
Posledni Cast se vénuje systematickému vzdélavani, kde jsou podrobné rozepsany faze

vzdélavaciho procesu.
1.1 VYMEZENI ZAKLADNICH POJMU

V ramci této podkapitoly jsou vymezeny a definovany ctyfi zdkladni pojmy:
vzdelavani dospélych, vzdélavani zaméstnancti, rozvoj zaméstnancii a podnikové
vzdélavani. Vzdélavani a rozvoj zaméstnancl jsou soucasti podnikového vzdélavani,

je tedy tieba znat jejich pfesné vymezeni.
1.1.1 ANDRAGOGICKE PORADENSTVI

Andragogické poradenstvi je samostatna aplikovana disciplina, kterd se zabyva
teorii, vyzkumem i praxi v oblasti poradenstvi. Jde 0 odbornou ¢innost, ktera je pro
rizné¢ cilové skupiny, Vvriznych Zivotnich etapach sriznym obsahem.
(Veteska, 2016, s. 55) Na vzdélavani zaméstnancii ma andragogické poradenstvi také
vazbu. V oblasti lidskych zdroju se Ize setkat s pojmy: profesni poradenstvi, kariérové
poradenstvi, poradenstvi pro volbu povolani ¢i poradenstvi pro zménu povolani.
V podnicich se na poradenstvi zamétuje zpravidla personalni oddéleni. Celkoveé lze fici,
ze kariérni poradenstvi podporuje profesni orientaci ve volbé povoléni, ale také k volbé

optimalni vzdélavaci drahy v prabéhu zivota ¢lovéka. (Palan, Langer, 2008, s. 170-171)
1.1.2 VZDELAVANIi DOSPELYCH

Vzdélavani dospélych obsahuje vSechny vzdélavaci aktivity, které se realizuji pro
dospélou populaci. Palan (2002, s. 237) vzdélavani dospélych definuje jako

systematicky a cilevédomy proces, ktery zprostiedkovava, osvojuje a upeviiuje znalosti,
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dovednosti, schopnosti, hodnoty, navyky, formy jednani a chovani jedincti. Tyka se to

osob, které dokoncily piipravu na povolani a vstoupily na trh prace.
1.1.3 DALSI PROFESNI VZDELAVANI

Priicha, Veteska (2012, s. 65) oznacuji dalSim profesnim vzdélavanim vsechno
profesni a odborné vzdélani v pribéhu pracovniho zivota. Je charakteristické rozvojem
schopnosti, dovednosti, znalosti, zkuSenosti a kompetenci vztahujicich se k vykonu
povolani. Ma piimou vazbu na uplatnéni jedince na trhu prace a na jeho ekonomickou
aktivitu. (Palan, 2002, s. 22) Profesni vzd€lavani je povazovano za soucast dalSiho
vzdélavani dospélych. Byva realizovano vice subjekty, od podnikd ¢i ufadt az po
vzdélavaci instituce, ministerstva, soukromé 0soby ¢i nadace. Profesni vzdélavani cili
na pracovni pozici dospélého. Jde o ptizpisobovani kvalifikace jedince dané pracovni
pozici. (Muzik, 2012, s. 24-26) Dalsi profesni vzdélavani je soucasti profesni
andragogiky, které se zaméfuje na piipravu pracovniki v daném oboru.

(Bartak, 2007, s. 9)
1.1.4 VZDELAVANI ZAMESTNANCU

Pojem vzdélavani ma mnoho definic, kazdy autor ho vyklada jinak. Plaminek
(2010, s. 32) uvadi, ze vzdélavani je organizované a zamérné uceni, které ptimo méni
dovednosti a znalosti jedince. Pokud méni vzdélavani i postoj jedince, je to obvykle
nepiimo. Bene§ (2014, s. 16) definuje vzdélavani jako ,, Proces zprostredkovani
znalosti, dovednosti a rozvoj schopnosti. Vzdélavani je tak prevazne didaktickou
zalezitosti, otdzkou spravné vyuky.” Vzdé€lavani je systematicky, cileny a planovany
proces. Armstrong (1999, s. 509) uvadi, Ze se tyka rozvoje znalosti, védomosti a hodnot
ve vSech oblastech Zivota. A odborné vzdélavani je jak systematické, tak planované

formovani chovani jedince.
1.1.5 ROZVOJ ZAMESTNANCU

Palan (2002, s. 185) definuje rozvoj zaméstnancti v rdmci podnikového vzdélavani
jako investici, kterou vkladame do budoucnosti jedince a pfispivame tak k jeho
seberealizaci. Bartonkova (2010, s. 17) uvadi rozvoj zaméstnance nejen jako podporu

kariéry, ale i potfebu organizace. S tim je spjat plan kariérni drahy.
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Armstrong (1999, s. 509) definuje rozvoj zaméstnanct jako poskytnuti ptileZitosti
ke wvzdelavacim akcim. K rozvoji zaméstnanct patii také planovani, realizovani
a hodnoceni vzdélavacich akci. Cilem rozvoje zaméstnancti by pro organizaci mél byt
dostate¢ny pocet kvalitnich lidi, ktefi budou vykonni a naplni cile organizace. Tedy, aby

m¢éli zaméstnanci znalosti a dovednosti, které povedou k efektivni praci.

Pojem rozvoj byva vétSinou autord chapan jako S§ir§i pojem, jehoz soucasti je
vzdélavani. Tedy rozvojové programy obsahuji konkrétni vzdélavaci akce. Rozvojovy
program obsahuje konkrétni dovednosti, které jsou spojené s danou pracovni pozici,
a dalsi moznosti odborného ¢i osobniho rozvoje. S tim je spojeny také organizaéni
rozvoj, ktery ma za cil lepsi fungovani organizace. V podniku se rozvoj ¢asto spojuje

s rozvojem individualnim nebo manazerskym. (Folwarczna, 2010, s. 28—29)

Armstrong (1999, s. 509) rozvoj zaméstnanct rozd€luje do ¢tyi zakladnich ¢innosti
uceni se, vzdélavani, odborné vzdélavani nebo vycvik a rozvoj. Podnik by mél mit
rozpracované strategické plany rozvoje zaméstnancu. Strategie by mély obsahovat cile
podniku, a jak jich pomoci rozvoje zaméstnancti dosahnout. Konkrétné by mély
obsahovat pocty lidi s potfebnymi znalostmi, dovednostmi a schopnostmi. Celkové by
strategie rozvoje zameéstnanci méla byt souCasti podnikové kultury a filosofie.

(Armstrong 1999, s. 510)
1.1.6  PODNIKOVE VZDELAVANI

Pojem podnikové vzdélavani ma mnoho definic. Napiiklad Armstrong
(1999, s. 531) uvadi, Ze podnikové vzdélavani je planovany proces, ktery u¢enim méni
postoje, znalosti a dovednosti jedince. Cilem podnikového vzdélavani je dosahnout
efektivniho vykonu, ve vybranych €innostech, rozvinutim schopnosti dan¢ho ¢lovéka
spolu s uspokojenim potieb organizace. Podnikového vzdélavani ma za cil dosahnout
organizacnich cilii pomoci lidi, do kterych vzdélavanim podnik investuje. Cilem je tedy

lepsi vykon zaméstnanct. (Armstrong 1999, s. 532)

Vondrak, Kuchar¢ikova (2011, s. 70) uvadi, jak dilezité je pro podniky investovat

do lidského kapitalu svych pracovnikl, a tedy rozvijet jejich kompetence. V dobé
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inovaci, neustalych zmén a rustu konkurence je tfeba mit vybavené zaméstnance, kteti

jsou flexibilni.

Koubek (2004, s. 206) uvadi, ze podnikové vzdélavani cili na formovani pracovnich
schopnosti véetné formovani socialnich vazeb a mezilidskych vztahii na pracovisti. Jde
o persondlni ¢innost, ktera podporuje vzdélavani zaméstnancti a kterou dava podnik
najevo, ze si zaméstancl vazi. Vzdélavanim se zvysSuje konkurenceschopnost jedincti na

trhu prace.

Pokud ma podnikové vzdélavani dobie fungovat, je tieba vénovat pozornost
nékolika aspektim: filozofii vzdélavani v podniku; procesu vzdé¢lavani; identifikaci
potieb vzdélavani; planovani vzdélavani; realizaci vzdélavani; povéfenym pracovnikiim

za vzdélavani; hodnoceni vzdélavani. (Armstrong 1999, s. 532-533)

Koubek (2004, s. 238) rozdéluje podnikové vzdélavani do Etyf zdkladnich okruhli

aktivit, kterymi jsou:

1. Ptizptsobeni schopnosti a dovednosti zaméstnance na pozadavky konkrétniho
pracovniho mista.

2. Rozvoj znalosti a dovednosti zaméstnanci v ramci jiného pracovniho mista.

3. Orientace novych pracovnikll v ramci pracovniho mista i celé organizace.

4. Motivovani zamé&stnanct, orientace na jejich chovani a pracovni vztahy.

Neékteti autofi podnikové vzdélavani davaji do kontextu se strategickym piistupem, jini
autofi poukazuji na jednorazové a nepldnované vzdélavaci akce. Nahodné vzdélavani
oznacuje Hronik (2007, s. 117) za vzdélavani na jedno pouziti ¢i jako realizaci kusovek,
které by mélo patfit do minulosti. Nahodné vzdélavani byva obvyklé v malych
spole¢nostech, kde na vzdélavani zaméstnancii neni kladen takovy diraz, nebo kde
nejsou dostate¢né rozpocty. Neplanované vzdélavani mize byt aktualni reakce na novou
situaci, zménu ¢i problém. Tureckiova (2004 s. 89) povaZzuje jednorazové vzdélavani za
aktudlni pottebu jedince ¢i organizace. Mnoho autori zmifluje vzdélavani zaméstnanct
V ramci systematického vzdélavani, které se mize zamétovat na vSechny zaméstnance
nebo jen na jejich vybrané skupiny. Vybranymi skupinami pracovnikii mohou byt

vedouci pracovnici, pracovnici z IT oddéleni, pracovnici z pravniho odd¢lent,
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pracovnici z finan¢niho oddéleni, pracovnici z vyvojovych oddéleni apod. Systematické
vzdélavani v ramci podniku byva zakotveno v podnikové strategii. Pokud ma podnik
funk¢ni a uceleny systém vzdélavani, je povazovan za flexibilni. Vzdélavani v ném
byva efektivni. Systém vzd€lavani, ktery je zastfeSujici, se oznaCuje jako udici se
organizace. V ramci ucici se organizace vzdélavani probiha pravidelné¢ a na vsech
urovnich stim, ze byva pevné ukotveno ve firemni kultufe a strategii organizace.

(Dvorakova a kol., 2012, s. 286)

Za nejvice efektivni ptistup ke vzdélavani zaméstnanci se povazuje ten strategicky.
Cile strategického vzdélavani jsou: snizovani rizikovych situaci, flexibilita vici
zméndm, zvysSeni konkurenceschopnosti, dosahovani nastavenych organizac¢nich cili.
(Bartonikova, 2010, s. 12) Armstrong (1999, s. 510) povazuje strategicky piistup ke
vzdélavani pracovnikli za C€ast podnikového fizeni. Soucasti by mélo byt fizeni
pracovniho vykonu, které by mélo obsahovat: analyzu potieb, stanovené cile, fizeni
a kontrolu pracovniho vykonu, rozvoj pracovniki, kontrolu dosaZeni cilti. Zaméstnanci

by tedy méli byt vzdélavani jen ve vybranych oblastech, které maji pfinos.

Nékteré podniky nechtéji investovat do vzdélavani svych zaméstnanctli, nepovazuji to za
pfinosné. Zastavaji naptiklad tyto nazory: manaZerské €innosti jsou vrozené, nelze je
rozvijet; je lepSi vybirat lidi s potfebnymi dovednostmi; nelze dokazat vztah mezi
vzdélavanim a dosahovanim vysledkt; vykonnost lidi se neodviji od jejich vzdélavani
a dalsi. Je dulezité si uvédomit, Ze vzdélavanim pracovnikd nelze reagovat na kazdy
problém a Ze nedostatecna vykonnost pracovnikii vzdy neznamena potiebu vzdélavani.
Celkové lze fici, ze sice vzdélavani mize byt feSenim nedostatecné efektivity
a dosahovani podnikovych «cill, ale také nemusi. (Vondrak, Kucharc¢ikova,

2011, s. 77-78)

Vodak, Kuchar¢ikova (2011, s, 79) rozdeluji tfi rizné piistupy k realizovani

podnikového vzdélavani:

1. Vzdélavani se musi realizovat — pfedné¢ jde o povinnd Skoleni ze zakona
a o Skolenti, ktera se poji s konkrétni pracovni pozici.
2. Vzdélavani by se mélo realizovat — jde o vzdélavani, které by pro podnik mélo

mit pfinos.
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3. Podnik chce vzdélavani realizovat — vysledky a pfinosy nemusi byt viditelné
hned.

Podnikové vzdélavani mize pfinaset vyhody, ale na druhou stranu i rizika. Vyhody
vzdé€lavani pro zaméstnance uvadi Vodak, Kuchar¢ikova (2011, s. 82-83): ziskani
novych znalosti a dovednosti, zvySeni kvalifikace, lepsi pracovni vykon, vyssi pracovni
motivace, mozné vyssi finan¢ni ohodnoceni, upeviiovani vztaht na pracovisti, zvyseni
konkurenceschopnosti jedince. Vyhody podnikového vzd€lavani pro zaméstnavatele
uvadi Armstrong (1999, s. 532): vyssi vykonnost zaméstnanci, flexibilni zaméstnanci,
zvySeni konkurenceschopnosti podniku nabizenym vzdélavanim pro zaméstnance,

poskytovani vétsiho mnozstvi kvalitnich sluzeb, podpora firemni kultury.

Vodak, Kucharé¢ikova (2011, s. 194) uvadé&ji, ze pro pracovniky personalniho oddé¢leni
nebyvd vzdy lehké si vzdélavaci potfeby u manazerti obhgjit. Nejobtiznéjsi je to
Vv obdobi krize, kdy ma podnik omezené finance. Nejdulezitéjsi argument pro realizaci
vzdélavacich aktivit je prokazovani ptinosu vzdélavani. Pro identifikaci pfinosi je tieba
vzdélavani vyhodnocovat. Pokud jsou vysledky podnikového vzd€lavani zvetejiiovany,
napomaha to k lepSimu pohledu na vzdélavani nejen ze strany vedeni, ale i ze strany

samotnych zaméstnanci. Dulezité je vSak uvadét kladna i zaporna hodnoceni.

V zavéru lze fici, Zze pokud podnik investuje do vzdélavani zaméstnanct, dokaze diky
tomu lépe predvidat mozné zmény a na ptichazejici zmény dokaze flexibilné reagovat.
Pokud podnik vzdélava své zaméstnance, zvySuje tim svoji konkurenceschopnost na
trhu prace, ale 1 konkurenceschopnost jednotlivych pracovnikl. NejefektivnéjSim
pristupem ke vzdélavani zaméstnancli je ten systematicky, ktery by mél byt soucasti
strategickych plani organizace a firemni kultury. Podnik by se mél zaméfit na vyhody,
které¢ vzdélavani mize pfinést jemu i jeho zaméstnanctim. Naopak by se mél vyhnout

moznym riziklim, kterd jsou se vzdélavanim pracovnikil spojena.
1.2 DRUHY PODNIKOVEHO VZDELAVANI

Podnikové vzdélavani ma néekolik dil¢ich oblasti, které lze povazovat za druhy
vzdélavani. Je nckolik pohledii na déleni oblasti. NiZe jsou uvedeni vybrani autofi

a jejich rozd¢leni.
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Koubek (2004, s. 239) rozliSuje tfi zdkladni oblasti v rozvijeni zaméstnancu:

1. VsSeobecné vzdélavani;
2. Odborné vzdélavani;

3. Rozvoj.

Vseobecné¢  vzdelavani  obsahuje  zakladni  znalosti a  dovednosti
(Bartonikova, 2010, s. 17). Zaméstnanci by méli mit dostatecné v§eobecné poznatky,
aby je mohli dale rozvijet. VSeobecné vzde€lavani v ramci podniku casto cili na
socialni rozvoj. (Koubek, 2004. s. 240) Socialnim rozvojem lze rozumét ptipravu
pracovnikd na nové socialni role v ramci adaptacniho procesu (Palan, 2002, s. 228).
Armstrong (2002, s. 509) uvadi, ze do oblasti vSeobecného vzdélavani mize patfit

kvalifika¢ni vzdélavani, jakoz i vzdélavani studentt a absolventa.

Odborné vzdélavani znamena pripravu a aktualizaci na danou pracovni pozici, na
vybrané povolani (Koubek, 2004, s. 240). Odborné vzdélavani obsahuje piipravu
odbornou a profesni. Odbornou pfipravou se rozumi odborna kvalifikovanost, tedy
zpusobilost v daném oboru. Profesni pfiprava obsahuje doskolovani, pteskolovani,

orientaci zamé&stnance ¢i profesni rehabilitaci. (Bartonikova, 2010, s. 17)

Rozvojem zaméstnanci se rozumi prohlubovéani znalosti a dovednosti ve vztahu
k pracovni pozici. Koubek (2004, s, 256) zminuje rozvoj pracovnikll v ramci
rozvoje pracovniho potencialu. Bartonkova (2010, s, 17) do rozvoje zaméstnanct
fadi rozSifovani kvalifikace, dal§i vzd€lavani ¢i formovani osobnosti. Rozvoj
zaméstnancl je Casto zpracovan do osobniho planu zaméstnance, ktery zahrnuje
planovani kariéry. Cilem rozvoje zaméstnancii je zvySeni vykonu a dosdhnuti

stanovenych cilii. (Armstrong, 1999, s. 525)

V ramci systematického vzdélavani by mél mit podnik sestavené rozvojové plany.
Tyto plany by mély obsahovat vzdélavani vsech pracovniku organizace v oblastech
adaptace a orientace zameéstnance, vzdélavaci a rozvojové aktivity, vzdélavaci

aktivity spojené s odchodem zaméstnance. (Hronik, 2007, s. 127)



Naptiklad Bartonikova (2010, s. 17) deéli druhy podnikového vzdélavani na
vzdelavani v ramci adaptacniho procesu, zvySovani kvalifikace, prohlubovani

kvalifikace, rekvalifikace a profesni rehabilitace.

Hronik (2007, s. 128) rozdéluje podnikové vzdélavani na tyto oblasti: Skoleni ze
zakona, funkéni vzdélavani, doplikové funkéni vzdélavani, vzdélavani v oblasti IT,
jazykové vzdelavani, manazerské vzdélavani ¢i ucelové vzdélavani. Funkénim
vzdélavanim se rozumi odborna piiprava k vykonavani pracovni pozice. Vysledkem
funk¢niho vzdélavani byva casto certifikat. Dopliikové funkéni vzdélavani znamena

roz§itené vzdélavani, které se zamétuje na rozvoj mekkych i tvrdych dovednosti.
1.3 METODY PODNIKOVEHO VZDELAVANI

Vzdélavaci metodou se rozumi zdmérny postup usporadanych ¢innosti, které vedou
k co nejefektivnéjsi realizaci vzdélavaciho procesu. Metoda je prostfedek k dosazeni

vzdé¢lavaciho cile. (Palan, 2002, s. 118)

Muzik (2004, s. 69) definuje didaktickou metodu jako vytvofené postupy, kterymi
vzdélavatel predava informace a formuje dovednosti a navyky vzdélavanych. Také do
toho zahrnuje postupy vzdélavaného, ktery si osvojuje dovednosti, znalosti a navyky.
Uvadi, Ze v literatufe se objevuje velké mnozstvi didaktickych metod a jejich déleni.
Mezi nejcastéjsi patii déleni na metody: teoretické (pfedndska, ptednadska s diskusi,
seminaf), teoreticko-praktické  (metody diskusni, problémové, diagnostické

¢i projektové) a praktické (instruktaz, koucink, exkurze, counseling, rotace prace).

Metody vzdélavani jsou vyuzivané za danych podminek v ramci vzdélavacich
forem. Kazda metoda ma sva specifika a charakteristiky, vyhody i nevyhody.
K vhodnému zvoleni didaktické metody je dilezité znat cile a kritéria vzdélavaci
aktivity. Vzdélavaci metody se béhem jedné vzdélavaci akce mohou kombinovat. Za
vhodny vybér metody je zodpovédny vzdélavatel, lektor. Je mnoho kritérii, podle
kterych vzdelavatel voli tu nejvhodné&jsi metodu. Priklady kritérii: cil vyuky, cilova
skupina, obsah vyuky, didakticka forma, vzdélavaci podminky, pfipravenost lektora,
faze vzdélavaciho procesu a dalsi. (Bartonkova, 2010, s. 150-153)
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Didaktické metody jsou ¢lenény nékolika zplsoby. Podle zplisobu interakce lze
vzdélavaci metody délit na monologické, dialogické, praktické, problémové ci
vycvikové. Podle miry samostatnosti v osvojovani poznatkii tiastnika se metody déli na

vzdélavani individualni ¢i realizované pedagogem. (Palan, 2002, s. 118-119)

Armstrong (2002, s. 506) d¢€li vzdélavaci metody na tfi zakladni skupiny: metody
vzdelavani na pracovisti, metody vzdélavani mimo pracovisté a metody vzdélavani
vyuzivané na pracovisti 1 mimo n¢j. Metody pii vykonu prace probihaji pfimo na
pracovisti, naptiklad se jedna o demonstrovani, rotaci prace ¢i mentoring. Naopak
metody mimo pracovisté se uskutecnuji jinde nez na pracovisti, naptiklad ve Skolici
mistnosti, ve vzdélavacim zafizeni ¢i venku. MiZzeme sem zaradit naptiklad: prednasky,
seminaf, diskuse, brainstorming, workshop, hrani roli a dal$i. Existuji také metody,
Které¢ se daji vyuzit soucasné na pracovisti i mimo né&j. Stejné rozd€leni uvadi také
Koubek (2004, s. 150). Metody vzdélavani na pracovisti pti vykonu prace, které 1ze
oznacovat také jako ,,on the job* a metody vzdélavani mimo pracovisté jako ,,off the
job“. Do metod on the job Koubek ftadi instruktaz pii vykonu prace, kouéink,
mentoring, counselling, asistovani, povéfeni ukolem ¢i rotaci prace. Mezi ptiklady
metod off the job naopak patii: pfrednaska, skupinova diskuse, seminaf, demonstrovani,
ptipadové studie, workshopy, brainstorming, simulace, hrani roli, assessment

a development centre, outdoor training ¢i e-learning.

Dalsi moznosti, jak lze vzdélavaci metody v ramci podnikového vzdélavani délit

uvadi Hronik (2007, s. 15). Vymezuje metody vzdélavani individualni a skupinové.
1.4 FORMY VZDELAVANI

Vzdélavaci formou se rozumi organizace didaktického postupu. Jedna se o vSechna
Opatfeni v ramci organizace a usporadani vzdélavani v ramci realizace konkrétni

vzdélavaci akce. (Palan, 2002, s. 65)

Skolsky systém definuje zakladni formy vzdélavani na: denni formu, dalkovou
formu, distanéni formu, kombinovanou formu ¢i veferni formu vzdé€lavani. Zakon

stanovuje, e viechny tyto vzdélavaci formy jsou rovnocenné. (CR, online, 2019-11-10)
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Bartak (2003, s. 92) formou vzdélavani rozumi organizacni ramec vyuky. Ramec
vyuky stanovuje, v jakém case, v jakém prostoru a v jakém vztahu se bude vzdélavani
realizovat. Vztah muze byt k lidem, tedy k ucastnikovi ¢i lektorovi, nebo vztah

k nezivému napf. technika, didaktické pomucky, metody a jiné.

Muzik (2004, s. 55) definuje didaktickou formu jako wurcity zplsob fizeni

a organizace didaktického procesu. Uvadi déleni forem vzdélavani na:

1. Casové jednotky (vyudovaci hodina)

2. Vyucovaci prosttedi (pracovisté, ucebna, dilna, v terénu)

3. Organiza¢ni usporadani ucastnikl (individudlni ¢i skupinové) a interakce mezi
vzdé¢lavatelem a vzdélavanym

4. Podminky vzdélavani, systém (lektor, technické zazemi, didaktické pomicky)

Pedagogicka akce (rekvalifikace, specializace aj.)

Dale Muzik (2004, s. 56-57) uvadi déleni forem vzdélavani na prezencni ¢i ptimou
formu, na distan¢ni formu vzdélavani, na kombinovanou formu studia a na

sebevzdélavani.

Dalsi rozdéleni forem vzdélavani mlZe byt na externi a interni formu. Interni ¢ili
vhitropodnikové vzdélavani podnik organizuje sam, zatimco externi vzdélavani

organizuje externi organizace. (Palan, 2002, s. 65)
1.5 SYSTEMATICKE VZDELAVANI

Systematické vzdélavani je planovany proces, ktery vede k uspokojeni piedem
definovanych potieb a vystupy vzdélavani jsou vyhodnocovany. Je zaloZzené na modelu,
ktery ma Ctyfi faze: definovani vzdé€lavacich potfeb a pozadovaného vzdélavani,
planovani vzdélavani, realizace vzdélavani a vyhodnoceni vzdélavani. (Armstrong,
2002, s. 496) Tento model je zjednoduSeny, detailnéji je popsan Vramci pojmu
planované vzdélavani. Armstrong (2002, s. 496-497) v ramci planovaného vzdélavani

definuje osm zékladnich fazi:

1. Identifikovani vzdélavacich potieb (analyza potieb ziskani dovednosti, znalosti

¢1 schopnosti)
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2. Specifikace pozadovaného vzdélavani (jasna definice dovednosti a znalosti,
které je tieba rozvijet)

Definovani cilti vzdélavani (véetné ptinosu vzdelavani)

Planovani vzdélavani (tvorba vzdélavacich programu)

Kdo vzdélavani zabezpeci (kdo je za vzdélavani zodpoveédny)

Realizace vzdélavani (vyuziti vhodnych vzdélavacich metod)

Vyhodnoceni vzdélavani (efektivnost, dopady vzdelavani, mira naplnéni cili)

© N o 0o B~ w

VylepSovani vzdélavani (na zakladé hodnoceni vzdélavani)

Koubek (2004, s. 244) za nejefektivnéjsi vzdélavani v podniku povazuje dobie
organizované systematické vzdélavani. Jde cyklus, ktery se opakuje a ktery vychazi ze
zasad politiky vzdélavani. Tento cyklus déli stejné jako Armstrong na identifikaci
potteb, planovani, realizaci a vyhodnocovani vzdélavani. Za vyhody systematického
vzdélavani 1ze povazovat: odborné ptipraveni zaméstnanci; formovani schopnosti podle
pfesnych potieb; zlepSovani kvalifikace zaméstnancl; objevovani vnitinich zdroji;
prubézné vylepSovani vzdélavani; lepsi pracovni vykon; moznost zlepSovat vztahy na
pracovisti a motivaci zameéstnancii; atraktivita podniku na trhu prace; personalni

a socialni rozvoj zaméstnanct a dalsi.

Stejny model déleni systematického vzdelavani do Ctyt fazi uvadi také Dvorakova
a kol. (2012, s. 285). Tento cyklus uvadi mnoho autord. Lze fici, ze tyto Ctyfi faze

podnikového vzdélavani jsou vSeobecné piijimané.

Bartonikova (2010, s. 112) poukazuje na to, Ze pokud mé byt vzdélavani co nejvice
efektivni, je dulezité mit dobfe zpracovany projekt vzdélavaci akce. Pokud je projekt
dobfe zkonstruovany, mél by odpovédét na otazky: ,,Kdo? Co? Pro¢? Za kolik? Jak?
Kde? Kdy?“ Vzdé¢lavaci projekt by mél vzdy obsahovat konkretizované vzdélavaci
potieby; cile vzdélavani; obsah vzdélavani; profil ucastnikl; vzdélavaci podklady;
zvolené vzdélavaci formy, metody a techniky; organizacni zajiSténi; vzd¢lavatele;

finanéni zajisténi; technické a materialni zajisténi a jak bude vzdélavani hodnoceno.
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1.5.1 IDENTIFIKACE A ANALYZA VZDELAVACICH POTREB

Pokud podnik investuje do rozvoje zaméstnanci, prispiva tim k efektivnéjsim
internim procesim a k rozvoji celého podniku. Jak jiz bylo zminéno, podnikové
vzdélavani urcuje konkurenceschopnost podniku na trhu prace. Vzdélavani a rozvoj
zamé&stnancl by mé¢ly vychazet z firemni kultury, z cilti a vizi organizace a z politiky
fizeni lidskych zdroji. Analyza vzdélavacich potfeb znamend sbirdni informaci
0 znalostech, schopnostech a dovednostech zaméstnanct, fe$i vykonnost podniku
I jedinct. Jde o porovnani pozadované tirovné s tou realnou. Analyza by méla pfinést
informace o mezerach ve vykonnosti. Tyto mezery by mél podnik eliminovat
vzdélavanim. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2010, s. 85) Armstrong (2002, s. 498) definuje
analyzu potieb vzdélavani jako ,,rozdil mezi tim, co lidé znaji a mohou délat, a tim, co

by méli znat a byt schopni delat. *

Vzdélavaci potiebou se rozumi stav, kdy ma jedinec nedostatecné znalosti nebo
dovednosti, které jsou vyznamné pro uréitou cinnost. Vzdélavaci potieby jsou
ovlivnény trhem préace spolu se spoleCenskymi a osobnostnimi vlivy. Potieba je tedy
rozdil mezi tim, co je, a co je zadouci. (Bartoiikova, 2010, s. 119) Vzdélavaci potieby
jsou rozd€leny na reaktivni a proaktivni. Reaktivni vzdélavaci potfebou se rozumi
aktualni potfeba spojena s vykonnosti. Naopak proaktivni vzdélavaci potieba se vaze
k podnikové strategii, k planim lidskych zdroji, jde o sestaveni kompetenc¢niho

modelu. (Bartonikova, 2010, s. 120)

Koubek (2004, s. 246) identifikaci potfeb povazuje za naro¢nou fazi. Je obtizné
kvantifikovat vzdélavani a kvalifikaci jedincti. Stanovit kvalifikaéni pozadavky na
konkrétni pracovni misto je sloZity proces. Vzdélavani a kvalifikaci 1ze méfit pouze
jednoduchymi zpisoby, jako je stupeit dokoncené¢ho vzdélani ¢i délka praxe. Koubek
identifikaci potieb zaklada na pfibliznych odhadech. Porovnavaji se tedy znalosti,
dovednosti ¢i porozuméni na stran¢ zameéstnance S potiebami organizace. Kazdé

pracovni misto ma na pracovniky jiné pozadavky.

Vodak, Kucharc¢ikova (2010, s. 85) uvadégji, Ze je tieba se zaméfit a porovnat dvé

urovné vykonnosti. Prvni je vykonnost standardni (pozadovana) a druha je vykonnost
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soucasna (realnd). Rozdil mezi nimi je vykonnostni mezera. Na zaklad¢ zjisténych

mezer ve vykonnosti 1ze provést analyzu potieb.

Potieba vzdélavani mize vzniknout soustavnym pozorovanim vykonu zaméstnanc,
kvality vyrobkt, vyuzivani pracovni doby ¢i dostupnych zdroj, stability zaméstnanct.
Bézné se analyzuji tfi zékladni skupiny Udaja: udaje, které se tykaji podniku
(organizaéni struktura, zdroje, cile, pocet zaméstnanci, vyuzivané kvalifikace apod.);
udaje, které se tykaji konkrétnich pracovnich mist ¢i ¢innosti (popis pracovniho mista,
pracovni vztahy, styl vedeni); udaje, které se tykaji konkrétnich zaméstnanci
(hodnoceni pracovnika, informace o dosazeném vzdélavani a praxi, zaznamy
Z rozhovort se zaméstnancem apod). Na zékladé téchto udaji lze zpracovat piehled,
ktery poskytne informace o soufasném stavu a pozadovaném stavu kvalifikaci
a 0 vzdélani zaméstnanci. Tyto informace se dale analyzuji dle riznych metod. Muze se
napiiklad jednat o analyzu statistickych udajii o zaméstnancich, pracovnich mistech ¢i
podniku; analyzu dotaznikti ¢i jinych prizkumi; analyzu informaci od vedoucich
pracovnikil; hodnoceni pracovniho vykonu zaméstnanct; analyzu pracovnich denik;
monitorovani pracovnich porad zamétenych na aktualni pracovni problémy. (Koubek,
2004, s. 247-248) Jak lze informace v ramci podniku ziskat dopliuji technikami Vodak,
Kuchar¢ikova (2010, s. 93), kteti techniky zjiStovani potieb podniku déli do Ctyf
zakladnich skupin. Prvni skupinou je v§eobecny piistup, kam patii srovnavani, analyza
problémt a stanoviska odbornikd. Druha skupina jsou individualni techniky, do
kterych se tadi popis prace, dotazniky, testovani, sebehodnoceni, assessment centra,
analyza pracovni naplné, pozorovani, rozhovory. Tteti jsou skupinové techniky, kam
lze zafadit workshopy, porady manazerskych tymua ¢i projektovych tymi. Posledni
skupinou jsou organiza¢ni techniky, napfiiklad analyza budoucich trendd podniku,
srovnavani mezi vybranymi podniky, prizkumy postojii, prizkumy firemni kultury

apod.

Armstrong (2002, s. 499) uvadi devét zdrojl, které pomadhaji ziskat informace
potfebné k identifikovani potfeb vzdélavani. Mezi zdroje patii podnikové cile
a podnikové plany; planovani zaméstnancii véetné nasledovnictvi; statistika pracovnik;
rozhovory se zaméstnanci, ktefi odchazeji; konzultace s vedoucimi pracovniky;

informace o vykonu, produktivit¢ a kvalité; finan¢ni plany; pozadavky vedoucich
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pracovnikli na vzdélavani; pldnované zmény a inovace. Konkrétni metody analyzy
potieb vzdelavani uvadi persondlni a podnikové plany, analyza pracovniho mista,
specifikace vzd¢lavani (produkt analyzy pracovniho mista), hodnoceni pracovniku,

a Setfeni o vzdélavani. Armstrong (2002, s. 500-501)

Vykon lze posuzovat na zdklad¢ stanovenych urovni ¢i standardd. V nekterych
organizacich existuji vzdélavaci a vykonnosti standardy. Vzdélavacim standardem se
rozumi schopnost, kterou zaméstnanec ziska v ramci podnikového vzdelavani. Naopak
vykonnosti standard fika, co dokaze pracovnik vykonat za standardnich (obvyklych)
pracovnich podminek. Soucasnou vykonnost lze zjistit sbérem informaci v ramci
organizace. Je tfeba rozliSovat vykonnost celého podniku, pracovniho tymu

a jednotlivce. (Vodak, Kucharé¢ikova, 2010, s. 86-87)

V ramci identifikace potfeb vzdélavani je dilezité se zaméfit na udaje tykajici se
podniku, jakoz i na informace o pracovnich zdrojich v ramci daného uzemi. Dulezité je
nezapomenout na absolventy a na ostatni skupiny pracovniki na aktualnim trhu prace.
Pokud nelze na trhu prace najit urcitou skupinu lidi se specifickou kvalifikaci, je tfeba

to brat v uvahu v ramci sestavovani identifikace potieb. (Koubek, 2004, s. 248)

Casto jsou potieby vzdélavani stanoveny na zakladé pozadavkl vedoucich
pracovniki. Mnoho organizaci voli formu, kdy identifikaci vzdélavacich potieb
ponechdvaji na manazerech, ktefi pak rozhoduji o potfebé vzdé€lavani na jejich
pracovisti ¢i useku. Nékteré organizace piihlizi na pozadavky vzdélavani samotnych
zamé&stnancl. Podkladem pro identifikaci potieb vzdélavani byvaji Casto hodnoceni
zaméstnanci véetné hodnoceni jejich pracovniho vykonu. Cim detailngji je hodnoceni
pracovnika zpracovano, tim jsou podklady pro identifikaci potieb presnéjsi. (Koubek,

2004, s. 248)
1.5.2 PLANOVANI VZDELAVANI

Prvni faze identifikace vzdélavacich potieb plynule piechazi do dalsi faze planovani
vzdélavani. Dobtfe vytvoreny vzdélavaci plan by meél odpovidat na tyto otdzky:

(Koubek, 2004, s. 250)

1. Jaké vzdelavani ma byt realizovano? Jaky je obsah vzdélavani?
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2. Pro koho je vzdélavani uréeno? Jaké je kritérium vybéru pracovnik?

3. Jakym zpitisobem ma byt vzdélavani organizovano? (vybér vzdélavacich metod,
didaktické pomucky, forma vzdélavani)

4. Kdo bude vzdélavani provadét? (externi ¢i interni vzdélavatel, podnik sam nebo

vzdélavaci instituce)

Kdy bude vzdélavani probihat? (Casovy plan, terminy)

Kde bude vzd€lavani probihat? (misto konani, doprava, ubytovani, stravovani)

Jaké budou naklady na vzdé€lavani? (rozpocet)

© N o O

Jak bude probihat hodnoceni vzdélavani? (metody hodnoceni, hodnotitelé)

Vodak, Kucharc¢ikova (2010, s. 97-98) doplnuji, ze dobfe sestaveny vzdélavaci plan
by mél obsahovat téma vzdélavani idealné stanovené na miru danému podniku; cilova
skupina ucastniki (homogenni ¢i heterogenni skupina); vybrané vzdélavaci metody
a techniky; vybér vzdélavaci instituce na zakladé priorit; v jakém ¢asovém obdobi se
vzdélavani uskutecni (jednorazové ¢i opakujici se); kde bude vzdélavani probihat
(v podniku ¢i mimo ng&j); realizace hodnoceni vzdé€lavani, dulezité pro zhodnoceni

efektivity a pfinosu); ndklady na vzdélavani, pfimé i nepfimé.

Proces tvorby vzdé€lavaciho programu se sklddd z nékolika fazi. Prvni faze je
pfipravnd, obsahuje cil, pfipadné dil¢i cile vzdélavaciho projektu a specifikaci potieb.
Druha faze je realiza¢ni, kde jsou zpracované jednotlivé etapy vzdélavaciho projektu.
Jsou zde stanoveny techniky vzdélavani. Posledni fazi je zdokonalovéni, kde se hodnoti
jednotlivé vzdélavaci etapy z hlediska nastavenych cilti. Hledaji se moZnosti zlepSeni
vzdélavaciho procesu. Féaze zdokonalovani by se méli uCastnit organizatofi,
vzdé€lavatelé, UcCastnici 1 vedouci pracovnici ucastnikli. (Vodék, Kucharc¢ikova,

2010, s. 97)

Kazdy vzdé€lavaci plan by mél byt vytvofen individualné a mél by byt pribézné
kontrolovan a ptipadné¢ zdokonalovan. Urcujici je nastaveni cile vzdélavani. Cile
obsahuji normy pracovniho chovani, kterého ma byt dosazeno. Cil definuje, co by mél

ucastnik po absolvovani vzdélavani byt schopen dé€lat. (Armstrong, 2002, s. 503)

Muzik (2004, s. 94-96) uvadi, Ze zpracovani vzdélavaciho projektu by mélo patfit

k zakladnim kompetencim manazera vzdélavani dospélych. Vzdélavaci projekt by mél
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byt zpracovan postupné takto: 1. zformulovani myslenek; 2. zjisténi vSech pozadavkd;
3. formulace cila; 4. realizace koncepce; 5. rozhodnuti o vzdélavacim projektu.
Dulezitou casti je formulovani cili vzdélavaciho projektu, které ma jednotlivé faze.
Prvni fazi je otazka ,,proc¢?“, ktera by méla popisovat ucel vzdélavani. M¢l by byt
vytvofen dokument, ktery by mél obsahovat specifikaci vzd¢lavacich potteb. Druhou
fazi je otazka ,,co?. VSe by mélo byt zpracované do tkolového dokumentu, ktery by
m¢l obsahovat realizaci vzdélavani vcetné rozsahu a Ucelu vzdélavani. Treti faze
odpovida na otazku ,,jak?*. Na to odpovidd manazer vzdélavani, ktery stanovuje postup

a harmonogram vzdélavaciho projektu.
1.5.3 REALIZACE VZDELAVANI

Kdyz je planovéni vzdélavani ukonceno, je mozné zacit realizovat konkrétni
vzdélavaci akci na zdklad€ planu. Realizacni faze mé nékolik dilezitych prvki: cile,

program, motivace, metody vzdélavani, ucastnici a vzdélavatelé.

Cile vzdélavani vychdzeji z potieb vzdélavani. Lze je rozdélit na cile programové
(cile vzdélavaciho programu) a cile kurzu (cile vzdé€lavaci akce). Cil urcuje, co Gcastnici
budou schopni délat po absolvovani kurzu. Cile by tedy mély popisovat pozadované
chovani. Pfi jejich stanovovani je tfeba uréit realny pocet, nepfecenit a nezatéZovat
ucastniky. Cile by mély vzdy byt stanoveny podle metody SMART s tim, ze kazdy
ucastnik by mél znat cile kurzu, aby se mohl pfipravit na pfijem informaci. (Vodak,

Kucharéikova, 2010, s. 99-100)

Kazdy vzdélavaci kurz by mél mit nastaveny program. Program vzdélavani by mél
obsahovat: obsah vzdélavani; casové rozlozeni kurzu (harmonogram); pouzité
vzdélavaci metody a pomicky. Ucastnici by méli mit moZnost seznamit se
s programem, a ptipadné se k nému vyjadfit. Ptfi zahdjeni kurzu by mél mit kazdy
ucastnik moznost sdélit o¢ekavani kurzu, podle kterych lze program doplnit a zvysit tim
motivaci Ucastnikd. Program by mél vyhovovat vSem ucastnikim vcetné lektora.
V opa¢ném ptipadé by mohlo dojit k nedodrzeni programu. Na konci kurzu by m¢él
lektor vytvofit dostate¢ny prostor pro opakovani, ukotveni nabytych védomosti a pro
ptipadné otazky. (Vodak, Kucharc¢ikova, 2010, s. 100-101) Dynamiku kurzu velmi

ovlivituje nastaveni a délka prestavek. Prestdvky jsou obvykle nastaveny piedem,
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ovSem nékdy je tfeba vyhlasit prestavku i dle aktudlnich potieb. Je tfeba pocitat s tim,
Ze po prestavce je dulezité znovu navodit pozornost Gcastniki, a zaroven po piestavce je

vhodné struéné shrnout dosavadni vyklad. (Plaminek, 2010, s. 220)

Motivace ucastniki vzdélavani je velice vyznamna v ramci vzdélavaciho procesu.
Kazdy ucastnik bude ke vzdélavani jinak motivovany, i v prubéhu kurzu se jejich
motivace bude ménit. Pokud je nizkd motivace ucastnikd, je vhodné se zaméfit na
diskusi, v ¢em je kurz uziteény; komu kurz piinesl Gspéch; konkrétni piiklady pfinost
vzdélavani (naptiklad ¢lanky); ucast na kurzu lidi, ktefi diky kurzu dosahli tspéchu
apod. Motivace ucastnikd velmi ovliviiuje efektivitu vzdélavani, ma na ni vliv: jakou
hodnotu vzdélavani prikladaji Gcastnici v ramci budouci kariéry; obtiznost ukolil
V ramci vzdélavani (nesmi byt ptilis tézké); vzdélavaci potieby Gcastnikd. Pokud ma byt
ucastnik vzdélavani motivovany, je nezbytné, aby byl spravné stimulovany. Spravna
stimulace pracovnika by pak méla byt jednou ze zakladnich kompetenci jeho manaZera.
Pokud jsou ucastnici vysoce motivovani ke vzdélavani, mize to vést k vyssi vykonnosti
podniku. Motivace zaméstnancii se mulze projevit V ochoté se dale vzdélavat; ve
schopnost nabyté znalosti a védomosti vyuzivat v praxi; ve vétsi flexibilité
zamé&stnanct; v pozitivnim piistupu K organizaci i zakaznikim. Nékteré podniky maji
ke wvzdélavani svych zaméstnancli vytvofeny motivaéni program. Pfi vytvareni
motiva¢niho programu se podnik muZze inspirovat obecnymi zasadami, naptiklad:

(Vodak, Kuchar¢ikova, 2010, s. 101-104)

Osobni piiklad je tou nejlepsi motivaci.
Zamgéstnanci by méli chapat smysluplnost jejich prace.

Dilezité je pro zaméstnance ztotoznéni se s podnikem, tedy Ze k podniku patii.

1.
2
3
4. Vyznamnou roli ma diivéra manaZera, zvySuje iniciativu pracovnikd.
5. Manazer by mé védeét, jak své lidi motivovat.

6. Kazdy uspéch, pochvala a ocenéni zaméstnance motivuji.

7

Zpétna vazba je G¢inngjsi nez Kritika.

Dulezité je motivovat Ucastniky vzdelavani i ve fazi realizace. Doporucena opatieni
a zasady jsou: procesu vzdélavani by se méelo ucastnit i vedeni podniku; Gcastnici by
meéli znat véas cile i program vzd€lavaci akce; informovat castniky o uzite¢nosti

a pfinosu vzdélavani; znat a piizptsobit zkusenosti Gcastnikt k obsahu kurzu; aktivovat
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ucastniky vhodné zvolenymi vzdé€lavacimi metodami; organizovat vzdélavani mimo
podnik; lektofi by méli navodit pozitivni a piijemnou atmosféru S otevienou

komunikaci. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2010, s. 105)

Klicovym prvkem vzdélavani jsou sami ucastnici. Kazdy ucastnik ma ke vzdélavani
jiné dispozice (Groven vzdélani, emociondlni rozpolozeni, kulturni hodnoty a jiné), tedy
1 jiny piistup. Kazdy individualné uptfednostiiuje jiny styl uceni. Pfi realizaci vzdélavaci
aktivity je tfeba respektovat odlisnosti v ochoté se vzd¢lavat, kterd je ovlivnéna
ne¢kolika faktory: 1. fyzické (zdravotni stav), 2. emociondlni (vnimani sebe sama),
3. intelektualni (dosud nabyté znalosti, védomosti, dovednosti). (Vodak, Kucharéikova,
2010, s. 106-111) Cim vice je na vzdélavani Géastnikd, tim je vy$si pravdépodobnost
riznorodosti skupiny. V ramci skupiny mohou dokonce vznikat minority, majority,
koalice a dal$i utvary, které pribéht vzdélavani nepfispivaji. Mezi Uc€astniky miize
nastat rizna pokrocilost, kterd ovlivituje tempo vzdélavani. Pro lektora je to narocna
situace, ¢asto neni vhodné o rozdilné Grovni znalosti a dovednosti mluvit. Skupina mtize
byt nesouroda i z dalSich divodt: rizné formalni postaveni, vék, zkuSenosti, narodnost,

pohlavi a dalsi. (Plaminek, 2010, s. 231-232)

V pribéhu vzdélavaci akce je vhodné ménit vzdélavaci metody, ale vzdy s ohledem
na vzdélavaci cile a na obsah vzdélavani. Volba metod by se meéla odvijet od
individualnich vzdélavacich potieb, jakoz i od pozadavki podniku. Zvoleni metod se
muze odrazet od: poctu ucastnikd, utrovné vzdéldni ucastnikii, motivace skupiny,
pracovniho zafazeni pracovnikl, cild vzd€lavani, zkuSenosti lektora, moznosti

vzdé¢lavacich prostor apod. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2010, s. 111-112)

Lektor nese v ramci vzdélavani zodpovédnost za piipravu, realizaci i vyhodnoceni
kurzu. Pii vybéru lektora by se mely hodnotit znalosti odborné, pedagogické,
technologické vcetné osobnostnich ptredpokladi. V procesu vzdélavani mohou lektoti
vyuZzivat rizné vzdélavaci styly (behaviordlni, humanisticky, funkcionalisticky,
strukturalisticky). Dobry lektor by mél disponovat nékolika kvalitami: dobré
interpersonalni dovednosti; komunika¢ni dovednosti na vysoké urovni; flexibilita;
trpélivost; vnimavost; otevienost; dobra prace s Casem; organiza¢ni schopnosti;

schopnost aktivizovat ucastniky; mit pozitivni pfistup; rozvijet i své dovednosti;
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vytvaret vramci vzdélavani pozitivni prostfedi a dalsi. (Vodak, Kucharcikova,

2010, s. 117-120)

V ramci realizaCni Casti vzdélavani je dilezité pravidelné kontrolovat, zda
vzdé€lavaci akce probihaji dle stanovanych plani. Kazda vzdélavaci akce by navic mé¢la
byt zakoncena vyhodnocenim. Je dualezité védét, nakolik vzdelavani piineslo stanovené
vysledky. Vyhodnoceni by mél mit na starosti Clovek, ktery je za vzdélavani
zodpoveédny. Existuji skupiny pracovniki, které mohou vzdélavaci akci velmi ovlivnit.
Mezi tyto skupiny patii vedouci pracovnici a manazefi, odbornici, d€lnici a femeslnici,

administrativni pracovnici. (Armstrong 2002, s. 507)

Armstrong (2002, s. 513) zminuje, ze odpovédnost za vzdélavani maji jak manazefi,
tak i sami zaméstnanci. Ukolem pracovnikd, v Gtvaru vzdélavani, je podpora manazerd,
poradenstvi a vedeni pfi organizaci vzdélavani. V mnoha organizacich tito lidé zastavaji

roli konzultanta.
154 VYHODNOCOVANI VZDELAVANI

Kone¢nou, tedy cEtvrtou, fazi v rdmci systematického vzdélavani je vyhodnoceni
vzdélavaci akce. Vyhodnocovani G¢innosti vzdélavani ma vramci podnikového

vzdélavani klicovy vyznam. Této faze je podrobné popsana v nésledujici kapitole.

Na zavér kapitoly lze shrnout, ze vzdé€lavani je uz§im pojmem neZ rozvoj
zaméstnancl. Podnikové vzdélavani lze zahrnout do dalSiho profesniho vzdélavani,
které je soucasti profesni andragogiky. Cilem podnikového vzdélavani je dosahnout
efektivniho vykonu pracovniki investovanim do rozvoje jejich kompetenci. Podnik by
mél vzdy zvazit vyhody i mozné nevyhody podnikového vzdélavani. Mnoho autord
zminuje systematické vzdélavani jako nejefektivnéjsi pfistup ke vzdélavani
zaméstnancl. Systematické vzdélavani je zalozeno na ¢tyifazovém modelu: identifikace
vzdélavacich potieb, planovani vzdé€lavani, realizace a vyhodnocovani vzdélavani.
Dobte vypracovany vzdélavaci projekt odpovida na otizky Kdo? Co? Pro¢? Jak? Za
kolik? Kdy? Kde? Na zdklad¢ tohoto cyklu bude popsano vzdélavani zaméstnanct ve
vybrané Organizaci XY. Nasledujici kapitola se bude vénovat posledni fazi

vzdélavaciho cyklu, tedy vyhodnocovani vzdélavani.
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2 VYHODNOCOVANI VZDELAVANI

V ramci druhé kapitoly jsou nejprve definovany a vymezeny zakladni pojmy, které
se k vyhodnocovani vazi. Poté je podrobné¢ popsana realizace vyhodnocovani. Déle jsou
identifikovany subjekty a kritéria. V dalsi Casti jsou podrobné popsany a vysvétleny
vybrané pfistupy a modely hodnoceni. Zminény jsou také mozné bariéry pfii
vyhodnocovani. Posledni ¢ast této kapitoly se vénuje efektivité a efektivnosti, jaké

faktory ovliviiuji efektivnost a jakymi metodami Ize efektivitu posuzovat.
2.1 VYMEZENI POJMU

Palan (2002, s. 74) pojem hodnoceni ve vzdélavani definuje jako ,, proces hodnoceni
vysledkit vzdeélavani, hodnoceni prospechu (znalosti, dovednosti, navykii) zpravidla
podle standardii, a to na pocatku, v priubéhu a zejména v zdavéru vzdeldavaciho procesu
po absolvovani vzdeélavaciho programu.” Daéle uvadi, ze je dilezité identifikovat
informace, které chceme ziskat a také urcit, jakou validni metodou se informace budou
zjistovat. Vzdélavani mohou hodnotit UcCastnici, organizatoii vzdélavani, vedeni
organizace ¢i lektor. Hodnoceni Ize délit do nékolika fazi: 1. nastaveni cilti hodnoceni;
2. volba vhodnych metod; 3. nastaveni postupu zjiStovani; 4. proces ziskavani
informaci; 5. analyza vysledki a interpretace; 5. napravna opatieni. Procesu hodnoceni
se vénovalo mnoho teoretikli, naptiklad Kirkpatrick, Parker ¢i Humblin. (Palén,

2002, s. 74)

Slovo hodnoceni ma synonymum, a to slovo evaluace. Evaluace ¢i hodnoceni ve
vzdélavani je systematicky proces, ktery ma za cil zjisténi kvalit a vykonu ucastnikil
vzdélavani. Kazdé hodnoceni by mélo byt dobfe ptfipravené, organizované a mélo by

byt provadéno pravidelné. (Dvotakova, 2006, s. 8)

Palan (2002, s. 59) pojem evaluace obecn¢ definuje jako ,, hodnoceni kvality nebo
urovné jisté instituce nebo aktivity“. V ramci vzdélavani je to hodnotici proces, z jehoz
vysledkil 1ze posuzovat efektivitu vzdélavani, urovenn vzdélavaciho zatizeni a celkovy

edukativni potencial.
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Vyhodnoceni vzdélavani je definovano jako pokus o ziskani zpétné vazby
o ucincich dané vzdélavaci akce a o ocenéni hodnoty daného vzdélavani. Vysledkem je
rozhodnuti, zda m¢lo dané vzdélavani smysl v ramci porovnani naklada a piinosa. Jde
0 porovnani stanovenych cili (zadouciho chovani) a vysledki (kone¢ného chovani),

tedy nakolik vzdé¢lavaci akce splnila sviij Gcel. (Armstrong, 2002, s. 514)

Muzik (2004, s. 114) poukazuje na dulezitost projektu vzdélavaci akce v navaznosti
na zjistovani efektivity vzdelavani. Evaluace ¢i hodnoceni vzdé€lavaci akce znamena
zjistovani, poté zpracovani a na zaver interpretaci dat, které maji za cil zjistit

efektivnost.

Hodnotu vzdélavani lze zjistit vyhodnocovanim jeho piinosu. Jde tedy o zjisténi
navratnosti vlozenych investic do vzdélavani. Vyhodnocovani vzdélavacich aktivit
muze zamezit pochybdm o pottebé vzdélavani. Investice lze rozdélit na finanéni piinosy
a na piinosy Kvantitativniho charakteru (naptiklad lep$i chovani, vyssi flexibilita).

(Vodak, Kucharc¢ikova, 2011, s. 124)

Bartonikova (2010, s. 181) uvadi, Ze vyhodnocovéni je komplexni proces, ktery se
snazi zméfit celkové naklady a ptinosy vzdélavani. Vyhodnocovat Ize andragogickou

efektivitu (pedagogicka, didakticka) i ekonomickou efektivitu.

Vyhodnoceni vzdélavani je podkladem pro posouzeni ucinnosti dosahovani
vzdélavacich cilt. Cile ¢i vysledky vzdélavani by se mély stanovit jiz ve fazi planovani
vzdélavaci akce. Vyhodnoceni by mélo pfinést moznosti zlepSeni, které by vedlo
k u¢innéj$imu vzdélavani. Kritéria hodnoceni by se méla nastavit jiz v ramci planovani
vzdé€lavaci akce. M¢lo by byt stanoveno, jaké informace je tfeba ziskat a zanalyzovat.
(Armstrong, 2002, s. 514) To, ze by hodnoceni mélo byt planované jiz od faze
identifikace potieb, potvrzuji Belcourt, Wright (1998, s. 181).

Armstrong (1999, s. 513) poukazuje na vyhodnocovani efektu rozvoje zaméstnanci.
Kazda vzdé¢lavaci akce by méla byt hodnocena z hlediska programu vzdélavani, obsahu
a dopadu na vykon zamé&stnancti. OvSem ne kazdy vzdélavaci program nebo vzdélavaci

akce musi projit hodnocenim. U nékterych miize dochézet jen k neformdlnimu
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rozhovoru s tcastniky ¢i s lektory, nebo dokonce k zadnému hodnoceni z divodu

¢asovych ¢i finan¢nich. (Dvotdkova, 2006, s. 11)

Koubek (2004, s. 258) povazuje za problematické stanoveni kritérii hodnoceni. Je
obtizné kvantifikovat troven nebo zménu po vzdélavani. Existuje tedy velké mnozstvi
kritérii ¢i postupti ve vyhodnocovani a je vice skutecnosti, na které je tfeba se zaméfit.
Co muze byt rizikem ve vyhodnocovani, €0 je v ramci vyhodnocovani dilezité: je tieba
znat nazory Ucastnikl na vzd€lavani, jak vzdélavani vnimaji oni.; podporovani novych
prvki chovani jedince ze strany manazera, kolegii i pracovniho prostiedi; postoje
ucastnikd ke vzdelavani, na kolik je pro né vzdelavani hodnotné; pii vyhodnocovani
vyuzivat vice zdrojui. Jednim z velkych problémt muize byt neschopnost urcit presné
chyby v procesu vzdélavani. Miuze dojit k odporu ucastnikti z divodu nepiijemné
ptedchozi zkuSenosti; problém muze byt v nekompetentnim managementu; mize dojit
ke Spatné specifikaci cili vzdélavani; nemoznost vyuziti nové nabytych dovednosti
a dalsi. Pokud chce podnik méfit vykonnost zaméstnancti po vzdélavani, musi prvotné

méfit vykonnost pied vzdélavanim. (Vodak, Kucharéikova, 2011, s. 127-129)

Muzik (2004, s. 114) poukazuje na diilezitost projektu vzdélavaci akce v navaznosti
na zjiStovani efektivity vzdélavani. Evaluace ¢i hodnoceni vzdélavaci akce znamena
zjistovani, poté zpracovani a na zavér interpretaci dat, které maji za cil zjistit

efektivnost.

Vyhodnocovani mé své vyhody i nevyhody, které je tteba zvazit. Jako nevyhody se
uvadéji: ndrocné ziskavani informaci; casté subjektivni posuzovani vysledkd; vyzaduje
se velké mnozstvi Casu, Usili, finan¢nich prostfedkli, spolutcast lektorti, spolutcast
ucastniki 1 vedeni spolecnosti; Casto je obtizné piinosy vzdé€lavani kvantifikovat.
Redln€ neni mozné meéfit vynosy pouze ve finanénim vyjadieni. Kvalitativni ¢ili
nez ty kvantitativni ptinosy. Naopak mezi vyhody vyhodnocovani lze zafadit: mize
ptispivat k efektivité podnikani; podporuje souinnost cilti vzdélavani s cili podniku
spolu scili jednotlivce ¢i tymu; kliCovy prvek pro zvySeni vykonnosti; integrace
vzdélavani do dalsi pracovnich ¢innosti; vice moZnosti, jak dosahnout cili a dalsi.
(Vodak, Kucharcikova, 2011, s. 126-127) Mozné vyhody a nevyhody vyhodnocovani

doplituje Brazdova (2008, s. 5). Jako vyhody realizace hodnoceni uvadi: kvalitni
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hodnoceni pfinasi informace o pribéhu vzdelavaciho programu; piinasi souhrn slabych
a silnych stranek vzdélavani; identifikuje, co je tfeba v rdmci vzdélavani zménit; urcuje,
nakolik se dosahlo stanovenych cili. Naopak v ramci nevyhod realizace hodnoceni
zminuje: ¢asova a finanéni naro¢nost hodnoceni; neznalost evaluace, jak evaluaci
provadet; chapani evaluace jako nepotfebné; obava znegativnich ¢i nezadoucich

vysledkd.

Vodak, Kucharc¢ikova (2011, s. 195) upozoriiuji na dilezitost prezentovani vysledki
vzdélavacich akci. Dosazené vysledky vzdélavani je tfeba prezentovat: jako ostatni
vysledky projektti v organizaci; pojem naklad nahradit pojmem investice; vzdélavani
zminit v kontextu uspésnosti podniku; rozlisit vzdélavaci akce na ty, které museji byt
realizované, na ty, které by mély byt a na ty, které¢ je vhodné realizovat; o¢ekavana
efektivnost investic do podnikového vzdélavani by méla byt realisticka. Pokud ma byt
prezentovani vysledkd uspésné, je tieba si doptedu dobfe pripravit prezentaci a vhodné

argumenty.
2.2 REALIZACE VYHODNOCOVANI

Pokud je rozhodnuto, Ze vyhodnoceni vzd¢lavani probéhne, je tfeba urcit kdy.
Tradi¢né je vyhodnocovani vzdélavani posledni fazi vzd€lavaciho cyklu. Prvni fazi je
identifikace potieb, druhou fazi je planovani, tfeti fazi je realizace a ¢tvrtou, posledni

fazi je vyhodnocovani. VSe podrobné zpracovano v predchozi kapitole.

Vodak, Kucharéikova (2011, s. 129) uvadi, ze v nékterych pfipadech nemusi na
vyhodnocovaci fazi zbyvat dostatek Casu, ¢i se na posledni fazi mlze zapomenout
uplné. Je dulezité si uvédomit, ze vyhodnoceni neznamena konec vzdélavaciho procesu,
jde jen o kliovou fazi. Je tiecba nastavit Cas mezi uskute¢nénim vzdélavani
a monitorovanim dosazenych vysledkt. Kdy se vyhodnoceni uskute¢ni, jak lze
k evaluaci pfistupovat bude podrobné popsano vramci Kkapitoly pfistupy

k vyhodnocovani.

Jak jiz bylo né€kolikrat zminéno, nezbytny je projekt hodnoceni. Nejprve je tfeba
znat odpovédi na nékolik zakladnich otazek: ,,Pro¢ hodnoceni dé€lame? Pro koho

hodnoceni délame? Co budeme hodnotit? Kdo bude hodnoceni realizovat? Kdy bude
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hodnoceni probihat? Jaké budou finan¢ni investice do hodnoceni? Za jakych podminek
budeme hodnotit?“ Projekt na hodnoceni vzdélavaci akce by mél obsahovat odpovédi
na kazdou z téchto otdzek. Je dilezité zadnou neopomenout a mit v§e pfipravené jiz ve

fazi planovani evaluace. (Dvoirakova, 2006, s. 22)

Dvorakova (2006, s. 23-42) shrnuje faze projektu hodnoceni vzdelavaci akce do
faze ptipravné, faze sbéru dat, faze zpracovani dat a posledni faze vyuziti vysledkl

hodnoceni. Nize bude kazda faze popsana podrobné;ji.
2.2.1 PRIPRAVNA FAZE

V ramci pripravy je tieba urcit zadavatele hodnoceni. Tedy toho, kdo hodnoceni
pozaduje. Zadavatelem mohou byt: Gcastnici, spolupracovnici, kritikové, organizatofi,
administratofi, MSMT, agentura, jiny podnik, instituce a dal3i. V idealnim piipadé je
zadavatel soucasné¢ organizatorem. Zadavatel by mél vzdy jasn¢ stanovit cile hodnoceni,

tedy co chce zjistit. (Dvotakova, 2006, s. 23)

Dulezitym bodem je stanoveni cile hodnoceni. Je tieba specifikovat hlavni cil a cile
dil¢i. Dil¢i cile mohou byt specifikovany napiiklad takto: zjistit, zda byly naplnény
stanovené cile vzdélavani; identifikovat slabé a silné stranky vzdélavaci akce; vylepsit
vzdélavaci program; zjistit organizacni zabezpeceni vzdélavani; zlepSit vykon lektora
a dalsi. Kazdy cil by mél byt SMART, tedy srozumitelny, méftitelny, dosazZitelny, realny
a Casovany. Dulezita je jasnost a vystiznost cile. (Taylor-Powell, Steele, Douglah,
online, cit. 2019-12-01)

Dalsi c¢asti je predmét hodnoceni. Hodnocen muize byt cely vzdélavaci program,
nebo jeho dilgi cile. Césti, které mohou byt hodnoceny jsou: kurikulum (hodnoceni
vSech ¢asti vzdélavaciho programu), uéebni text (rozsah a obtiznost textl, jejich
vyuzitelnost), vyuka (pribéh a podminky vzdélavani), vzdélavatel (odbornost,
kompetence), prosttedi (kde vzdé€lavani probiha a psychosocialni klima), vysledky
vzdélavani (hodnoceni ziskanych znalosti, postojii), organiza¢ni zabezpeceni. (Prucha,

1996, s. 23-25)

V ramci evaluace je dilezity hodnotitel, ktery by mél planovat a realizovat

hodnoceni. Mtize se jednat o cely tym hodnotitell s tim, Ze by se idealné mélo jednat
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o odborniky na planovani, na hodnotici metody a na zpracovani zjisténych dat véetné
interpretace. Soucasti hodnoticiho projektu by mél byt ¢asovy harmonogram vcetné
urceni zodpovédnosti u konkrétnich ukolt. Je tieba znat financéni rozpocet na
hodnoceni. Néklady na evaluaci mohou byt mzdové, investicni ¢i neinvesticni.
(Belcourt, Wright, 1998, s. 157-179) V zavéru ptipravné faze je tteba zohlednit 1 dalsi
podminky hodnoceni. Napiiklad to mohou byt ucastnici vzdélavaci akce (cilova

skupina), obsah vzdélavani, formy a metody vzd€lavani a dalsi.
2.22 SBER DAT

V této fazi je tieba definovat, odkud budou ziskany potiebné informace. Existuje
n¢kolik moznych zdroji informaci: 1idé (Gcastnici, lektofi, organizatofi,
spolupracovnici, minuli ucastnici), zpracované informace (existujici informace
v dokumentech, pfedchozi hodnotici zdznamy, pracovni plany, osobni zaznamy, zapisy
z porad atd.), pozorovani (ptfimé pozorovani vzdélavacich akci), obrazové zaznamy
(naptiklad videonahravky, fotografie ze vzdélavaci akce). (Taylor-Powell, Steele,
Douglah, online, cit. 2019-12-01)

Dulezity je také vybér hodnoticich metod (kvantitativni ¢i kvalitativni; objektivni ¢i
subjektivni) a hodnoticich technik, které¢ by vZdy mély byt validni a reliabilni. Vybér
vhodné metody zavisi na n¢kolika faktorech, naptiklad na ucelu hodnoceni, na zdrojich,
na poctu a charakteristikach respondentti, na prostiedi hodnoceni a na mnohych dalsich.
Mezi nejcastéji vyuzivané techniky hodnoceni patii: mikrodiagnéza (okamzitd reakce
lektora na aktualné vzniklou situaci); autoevaluace (sebehodnoceni lektort);
pozorovani (pfimé ¢i neptimé, zucastnéné ¢i nezicastnéné, zjevné ¢i skryté); dotaznik;
rozhovor (standardizovany ¢i nestandardizovany), diskuse, testy a zkousky (G¢inné
jsou testy pted vzdélavanim a po vzdélavani); analyza dokumenti; pFripadova studie;

peer review (ucast vngjSich hodnotiteld). (Dvotakova, 2006, s. 31-38)

Dalsi ¢ast vy méla urcovat kdy a kde budou informace sbirdny, tedy na jakém misté
a Vjakém case. Misto sbéru dat miize byt v ulebn€¢, na pracovisti, doma apod.
Informace 1ze ziskavat v nékolika fazich: pred zacatkem vzdélavaci akce, v prubéhu
vzdélavani, na konci vzdélavani nebo po uplném skonceni vzdélavaci akce.

(Dvortakova, 2006, s. 39-40)
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2.2.3 ZPRACOVANI DAT

Ziskané informace je tfeba zanalyzovat a vytvofit zdvérecnou hodnotici zpravu. Je
vhodné si doptedu urcit, jak budou data zpracovana, kdo bude data zpracovavat a kdo je
bude interpretovat. Hodnotici zprava by méla byt srozumitelna, vSe by meélo byt
vysvétleno, je vhodné doplnit obrazky a grafy. Zprava by méla obsahovat cil hodnoceni,
pouzité metody a techniky, zdroje informaci a vysledky hodnoceni. Soupis by mél byt
zaméien na dulezité a relevantni informace. Struktura zavérecné hodnotici zpravy mtize
obsahovat: kontext hodnoceni (kdo, kdy, jak, za kolik), cile hodnoceni, sbér dat, zjisténi

a zavery, ptipadné i doporuceni. (Dvotakova, 2006, s. 40—41)
2.24 VYUZITI VYSLEDKU

Hodnotici zprava vzdélavaci akce by méla obsahovat zjisténé skutecnosti, nakolik
byly splnény cile vzdélavani, navrh konkrétnich opatfeni, nedostatky vzdélavaciho
programu atd. Vysledky hodnoceni by mély byt podkladem pro planovani a realizaci
dalsich vzdélavacich aktivit. (Dvotakova, 2006, s. 42)

Zakladni otazky pro hodnoceni vzdélavani mohou byt: Fungovalo to? Stalo to za to?
Je dilezité, aby kazdy vysledkiim hodnoceni porozumél. Nezpracované tidaje nemaji
pro podnik vysokou vypovidajici hodnotu. Dulezitd je komparace s jinymi udaji,

porovnani s jinymi daty. (Belcourt, Wright, 1998, s. 193)
2.3 SUBJEKTY VYHODNOCOVANI

Vyhodnocovani podnikového vzdélavani by se mély ucastnit vSechny podnikové
vrstvy od vrcholového managementu, pies stfedni management az po jednotlivé
zameéstnance. Stfedni a vrcholovy management by mél zodpovidat za propojenost
podnikovych cilu s cili vzdélavacimi. Mimo tyto subjekty by se na vyhodnocovani méli
podilet externi odbornici pfipadné zakaznici. Subjektem pii vyhodnocovani vzdélavani
by mélo byt persondlni oddéleni spolu s t€émito subjekty: TOP management, ostatni
manazeti (klicova uloha), ucastnici, externi odbornici a pfipadné interni ¢i externi

zakaznici. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 130-131)
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Belcourt, Wright (1998, s. 181) dopliuji, ze manazefi spoléhaji na ziskané
informace z hodnoceni vzdélavani. Informace jsou pro né dulezité v rozhodovani
0 ucasti zaméstnancu na vzdélavacich akcich. Vedouci pracovnici navic ocekavaji

analyzu nakladt a piinost ze vzdélavani.
2.4 KRITERIA VYHODNOCOVANI

Dilezité je vhodné zvolit kritéria v procesu vyhodnocovani. Cim vice je kritérii, tim
vice se zvysuje objektivita a piesnost hodnoceni. Kritéria vyhodnocovani je mozné
rozdélit do dvou zakladnich skupin: vnitini a vn&jsi kritéria. Vnitini kritéria se tykaji
obsahu vzdélavani, napiiklad reakce ucastnikti. Vné&jsi kritéria naopak souvisi s cili
vzdélavaci akce, naptiklad se jedna o zmény v chovani, zmény ve vykonnosti. Zamétuji
se na méfeni vykonu, coz je velmi obtizné¢, zména ve vykonu navic nemusi byt

dusledkem vzdélavani. (Milchovich, Boudreau, 1993, s. 513)
2.5 PRISTUPY A MODELY VYHODNOCOVANI

Existuje vice ptistupti k hodnoceni vzdélavani. Nickols (online, cit. 2019-12-01)
uvadi Ctyfi zakladni pristupy K hodnoceni vzdélavaciho programu: 1. hodnoceni pred
vzdélavaci akci nebo na jejim zacatku, v pribéhu, na konci nebo po skonceni
vzdélavani; 2. hodnoceni sumativni a formativni; 3. externi a interni hodnoceni;

4. Kirkpatricktv pfistup k hodnoceni.

Pfistupi k vyhodnocovani mize byt nékolik a s jejich pomoci by méla byt
sledovéana vykonnost, spokojenost a chovani Gcastnikli v ¢asovém horizontu. Konkrétni
pfistupy mohou byt: pied vzdélavaci akci, pfi ukonceni vzdélavaci akce (spokojenost
ucastniki, zména ve znalostech, dovednostech a védomostech), s odstupem casu
(spokojenost ucastnikli po nékolika tydnech, udrzeni a vyuzivani nabytych znalosti
a dovednosti), zmény v chovéni (zprava o zménach chovéani ze strany zaméstnance
i jeho nadfizeného), zmény ve vykonnosti (jednotlivce ¢i celého oddéleni) a dalsi.

(Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 136-137)
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25.1 HODNOCENI NA ZACATKU, VPRUBEHU, NA KONCI A PO
SKONCENI VZDELAVANI

Prvni pristup k hodnoceni shrnuje Brazdova (2000, s. 5-13), ktera déli faze
hodnoceni do ¢tyi ¢asti: pfed zahajenim ¢i na zafatku vzdélavaci akce; v prub&hu
vzdélavani; na konci vzdélavani a po ukonéeni vzdélavaci akce. Hodnoceni pred
zahdjenim ¢i na zacatku vzdélavani se zaméfuje na poznani ucastnikli, na jejich
znalosti a dovednosti a na to, co od vzd€lavani ocekavaji. Hodnoceni Vv priabéhu
vzdélavani je kontinualni, provadi se pfevazné u dlouhodobych vzd€lavacich programd.
V této fazi se zjistuji predevsim studijni pokroky ucastnikd spolu s jejich nazory na
vzdélavaci program. Hodnoceni na konci vzdélavani, tedy zavérecné hodnoceni je
nejcastéj$i. Obvykle probiha formou dotazniku, ktery se zamétuje na reakce ucastnikli
ke vzdé€lavaci akci. Mize mit také formu testu, ktery zjist'uje trovenn nové ziskanych
znalosti a dovednosti. Hodnoceni po skonéeni vzdélavani zjistuje, zda jsou nové
ziskané znalosti a dovednosti pro uc¢astniky uzite¢né, tedy zda je dokdzou vyuzivat

Vv praxi.
2.5.2 FORMATIVNI A SUMATIVNI HODNOCENI

Druhym pftistupem k hodnoceni je rozdéleni na formativni (pribézna) a sumativni
(souhrnnd) evaluaci. Formativni ¢i prubéZné hodnoceni probiha béhem vzdé¢lavani
a poskytuje okamzitou zpétnou vazbu. Ma za cil okamzité zlepSeni efektivnosti.
Obvykle se pouziva technika pozorovani, rozhovoru, pre-testu ¢i post-testu. Sumativni
¢i souhrnné hodnoceni je naopak uskute¢néno na konci vzdélavani. Cilem je zhodnotit
cely vzdélavaci program, tedy zda bylo dosazeno nastavenych cilti @ obvykle probiha az
po prubézném hodnoceni. Vysledky souhrnného hodnoceni rozhoduji o tom, zda bude
vzdélavaci program probihat i nadale, zda bude pozménén nebo zruSen. Obvykle se
pouziva technika dotazniku a rozhovoru. Sumativni hodnoceni je oproti formativnimu
vice formalni a pfesné. Vzdy se doporucuje realizovat oba tyto pfistupy soucasné.

(Dvotakova, 2006, s. 16)
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2.5.3 INTERNI A EXTERNI HODNOCENI

Tretim piistupem k evaluaci je rozdéleni na interni (vnitini) a externi (vngjsi)
hodnoceni. Interni ¢i vnitini evaluaci provadi organizace sama. Je provadéna Cleny
organizace a V nékterych piipadech tak nemusi byt zcela objektivni. Cilem je
identifikace slabych a silnych stranek vzdélavani spolu s navrhem na vylepseni, jedna se
tedy o sebehodnotici zpravu o stavu vzdélavani. Externi ¢i vnéjsi hodnoceni je
provadéno zvnéjsku odborniky, vysledkem byva oficialni hodnotici zpréva, ktera
shrnuje efektivnost vzdélavani. Vysledky jsou povazovany za validni. Je vhodné
nejprve provadét interni hodnoceni a navazat na néj hodnocenim externim, avsSak je

mozné hodnoceni provadét i samostatné. (Dvorakova, 2006, s. 17)
2.5.4 KIRKPATRICKUV MODEL HODNOCENI

Poslednim ptistupem k hodnoceni je Kirkpatricktiv piistup k evaluaci. Donald L.
Kirkpatrick je jednim z vyznamnych teoretikti evaluace. Na zacatku 60. let vytvofil ¢ty
uroviovy model hodnoceni, ktery je vyuzivan dodnes, a ktery byl ptivodné sestaven
pfimo pro podnikové vzdélavani. (Dvoiakova, 2006, s. 18) Kirkpatrickiv model se
zamétuje na vliv uceni na vzdelavaného ve trech zékladnich oblastech: reakce, znalost a
dovednosti. Ctvrtd dovednost je zaméfena na vysledky pro organizaci. Celkem jsou
Ctyfi zdkladni otazky, které by mély byt zodpové€zeny: ,,Libilo se jim to? Naucili se to?
Pouzili to na pracovisti? DosSlo ke zméné efektivity podniku?“ (Belcourt, Wright,
1998, s. 183)

Prvni oblasti je REAKCE, kde chceme odpovéd’ na otazku: Libilo se jim to?
Mg¢teni reakce vzdélavaného a méfeni jeho spokojenosti je nejcastéjsi metodou, nebot’
se snadno sbiraji a analyzuji data. Skolitelé a ucastnici obvykle vyplni dotaznik po
ukoneni vzdélavani, ve které se vyjadiuji kobsahu, K prostfedi, k pouzitym
vzdélavacim metodam. Jde o dotazniky spokojenosti, které néktefi kritizuji, tvrdi, ze
dotazniky méfi pouze zabavnost Skolitele nikoli efektivitu prace ucastnika Skoleni.
Sebehodnotici formular pro skolitele miize mit problémy s validitou a spolehlivosti.
Neexistuje navic souvislost mezi tim, jak se ucastnikiim $koleni libilo, a tim, jak se po
skoleni zvedla jejich vykonnost, i pfesto se dotazniky ,,spokojenosti* vyuzivaji, snadno

se provadéji a jsou levné. Pouzitelnost téchto dotaznikli mize byt zvysSena jejich
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peclivym zpracovanim. Na konci vzdélavani by mél byt poskytnut dostatek ¢asu na
vyplnéni dotazniku. VSe by mélo byt anonymni. Piinos této metody je pro Skolitele,
ktefi dle odpovédi mohou vzdé€lavaci program upravit pro dalsi kurz. Pfinosem je také
pozitivni zpétna vazba pro vedeni organizace, aby management védél, zda je vzdélavani
efektivni z pohledu ucastnika. Dalsi pfinos mize byt psychologicky, Ui€astnici maji
ptilezitost se ke vzdélavani vyjadiit, navrhnout zlepSeni. (Belcourt, Wright,
1998, s. 183-186)

Druhou oblasti je UCENI, kde chceme odpovéd’ na otazku: Naudili se to? Méfeni
naucené latky Vvramci vzdélavaciho programu je druhé nejsnadnéjsi hodnoceni.
Nejlepsim zpiisobem méfeni uceni je test na zacatku a po skonceni vzdélavani. Kazdé
zlepSeni ve vysledcich testu lze povazovat za dusledek vzdélavaci akce. Znalosti lze
overit testem, kvizem ¢i zkouSkou. V testech se obvykle vyuZivaji odpovédi ano-ne,
vybér odpovédi z vice moznosti, oteviené odpoveédi kratké ¢i eseje. Testy, kde existuje
pouze jedna spravnd odpoveéd se nazyvaji objektivné hodnocené. Naopak subjektivné
hodnocené jsou ty, kde je oteviena odpovéd, Ustni ptezkouSeni, zapisky apod.
Spravnost odpovédi si hodnotitelé¢ interpretuji sami. V nékterych ptipadech mohou mit
testy podobu simulovanych situaci ¢i hrani roli, jednd se o vykonnosti testy. Pfi
vytvafeni testll se doporucuje dodrZzovat nékolik pravidel: 1. test by mé&l odrazet cile
vzdélavani; 2. test by mél byt nejdiive otestovan zkuSebni skupinou; 3. test by méli
absolvovat zkuSeni zaméstnanci a novi zaméstnanci. Testy nemaji pouze hodnotici
funkci, mohou také ucastniky motivovat K zvladnuti latky. Celkové lze tedy fici,
ze testy maji vysokou hodnotu. Je duilezité umét prokdzat uroven, ve které byl

zamé&stnanec vyskolen. (Belcourt, Wright, 1998, s. 186-188)

Tieti oblast je CHOVANI, kde chceme odpovéd na otizku: PouZili to na
pracovisti? Organizace nejvice zajima, zda UcCastnik vzdélavani nabyté dovednosti
vyuziva na pracovisti. Hodnoceni chovani se zaméfuje na aplikaci nové naucenych
dovednosti a znalosti v dané pracovni situaci. Hodnoceni mohou bud provadét
odbornici, ktefi hodnoti pracovni vykon pied vzdélavanim a po ném, nebo lidé, ktefi
jsou s ucastniky v kontaktu a ktefi byli pozadani o sdileni svych nazort na efektivitu
chovani vyskolenych zaméstnancii. Chovani vyskolenych zaméstnancii na pracovisti

muze byt také nahravano na video. V piipadé vyskolenych vedoucich pracovnikt
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mohou byt pozadani o hodnoceni jejich podiizeni. Hodnoceni je provadéno az po urcité
dob¢é po ukonceni vzdélavani, obvykle se jedna o né€kolik tydnl, az ptipadné let.
(Belcourt, Wright, 1998, s. 189) Buckley, Caple (2007, s. 201) uvad¢ji nejvice uzivané
metody pro hodnoceni tUrovné chovani: dotaznik, 360° zpétné vazby, piimé
pozorovavani, sebehodnoceni, hodnoceni pracovniho vykonu, technika kritickych

incidentd, kontrola vysledk.

Ctvrtou oblasti jsou VYSLEDKY, kde chceme znat odpovéd’ na otazku: Doslo ke
krok. Vysledky se vztahuji ke zménam v obratu, produktivité, ¢asu, ziskovosti apod.
Nejcastéjsim cilem je stanovit naklady na vzdélavaci program a stanovit Cisté piinosy.
Tvrdé udaje jsou obtizné meéfitelné, proto se mnozi zaméefuji na mekké tdaje. Mckké
udaje obsahuji pocity, postoje, dovednosti a dalsi. Je ovSem t&€zké prokazat, Ze zmény
napiiklad v postojich vedou k celkovému zlepSeni situace v organizaci. Méfeni je velmi
obtizné, navic je nepravdépodobné dokdzani piimé souvislosti mezi vzdélavacim

programem a zvysenim produktivity podniku. (Belcourt, Wright, 1998, s. 190)

Celkové lze fici, ze tieti a Ctvrta uroven Kirkpatrickova modelu jsou urovné
nejnaro¢néjsi, avsak ziskané informace jsou nejhodnotnéjsi. I presto je dulezité
nepominout prvni dvé Grovné, kazda Groven poskytuje specifické informace a realizace
vSech Ctyf urovni soucasné zajiStuje komplexni data pro vyhodnocovani daného

vzdélavaciho programu. (Dvotékova, 2006, s. 20)

Dvorakova (2006, s. 21) dopliuje, Ze Jack Phillips doplnil tento model jesté patou
urovni. Tou je navratnost investic, zde tedy hledame odpovéd’ na otazky: Vyplatilo se
to? V této urovni se porovnavaji pifinoSy S ndklady. Vyuziva se vzorec pro vypocet

navratnosti investic Rol (Return on Investment).

n
Rol =22 % 100

V tomto vzorci znamend p = piijmy a n = ndklady. Vysledkem oznacuje

procentudlni navratnost investic. Vyuziti neni pouze po ukonceni vzdelavani, ale také

V ramci pldnovani vzdélavaci akce.
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2,55 MODELY VYHODNOCOVANI

Existuje vétsi mnozstvi modelli pro vyhodnocovani. Kazdy model je sestaven
z n¢kolika krokti ¢i stupni. A kazdy stupeni obsahuje a vyuziva konkrétni metody.
Pokud se realizuje vyhodnocovani, je vhodné dodrzet ur¢ity postup. Zaprvé urcit
kritéria vyhodnocovani (co chceme zjistit), zadruhé vybrat vhodny model
vyhodnocovani (zavisi na typu vzdélavani) a zatteti vybrat konkrétni metodu pro dané

urovné. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 137-138)

Jeden z modela vyhodnocovani navrhl David Simmonds, sklada se ze tii fazi. Prvni
krok je interni validace. Cilem je zjistit, zda vzdélavani dosahlo cild tykajicich se
zmény chovani. Hodnoceni se zamétfuje na posouzeni kvality vzdélavaci akce. Druhy
krok je externi validace. Cilem je posouzeni, zda ma Gcastnik lep$i vykon. Tieti krok je
evaluace, ktera hodnoti kvalitu a dopad vzdélavani. Cilem je zvysit celkovy ptinos pro

organizaci. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 138)

Dalsi model, ktery definoval Hamblin, se nazyva pétiGroviiovy model
vyhodnocovani. Prvni Grovni je reakce acastnikii na vzdélavani (zazitky, uzitecnost,
lektor, témata). Druh4 uroven obsahuje hodnoceni poznatkii (zjiStuje co se Ucastnici
naucili). Tfeti troven zahrnuje hodnoceni pracovniho chovani (uplatnéni poznatki ze
vzdélavani pfi vykonu prace). Ctvrtd uroven je hodnoceni v ramci organiza¢ni
jednotky (dopady zmén chovani na vysledky a fungovani organiza¢ni jednotky,
tzn. zmény v produktivité, kvalité, lepSim prodeji celého oddéleni). Pata troven
obsahuje evaluaci kone¢né hodnoty (prospéch vzdélavani pro cely podnik). (Vodaék,
Kuchar¢ikova, 2011, s. 138-139)

25.6 PETIUROVNOVY APLIKACNI MODEL VYHODNOCOVANI

Kolik vyhodnocovacich turovni bude aplikovano, je na rozhodnuti lektort
a manazeri. Je tfeba zohlednit délku vzdélavani, pocet ucastnikl, ndklady na
vyhodnocovéni, Casovou naro¢nost, ptfedchozi zkuSenosti, podnikové cile a dalsi.
VSechny ¢lanky modelu hodnoceni jsou vSak dilezité. Vodak, Kuchar¢ikova

(2011, s. 140-157) uvadeji petiuroviovy aplika¢ni model vyhodnocovani:

1. Reakce
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Narust védomosti
Pracovni vykonnost

Dopad vykonnosti pro podnik

o~ N

Zmény v podnikové kultuie

V ramci prvni urovné vyhodnocovani reakei se zjistuje, jak se ucastnici béhem
vzdelavani citili a zda pro né vzdélavani mélo pifinos. Vyhodnocovani mize probihat
Vv prib¢hu i1 po ukonceni vzdélavani na zakladé jednotlivych aktivit. Aktivity mohou byt
hodnoceny nékolika metodami: pFrehodnocovani aktivity (pfinos aktivity pro Gcastniky
Vramci osobniho rozvoje i vramci podniku, vhodné zvolené otazky v ramci
rozhovoru), dotaznik (Casova naro¢nost, anonymita), akéni plan (vyuziti ziskanych
znalosti a dovednosti v praxi), videoreflexe (G¢inna zpétna vazba), vyhodnoceni u¢eni
(rekapitulace aktivit, vyjadfeni ucastnikli k programu, nejbéznéjsi u vicedennich
vzdélavacich akci). (Vodak, Kucharéikova, 2011, s. 142—-146)

Druha uroven vyhodnocovani narustu védomosti se zamétuje na to, co se GcastniCi
vzdélavani naudili. Vhodnymi vyhodnocovacimi nastroji jsou testy praktické, pisemné
¢1 sebehodnotici, pted a po vzdélavaci akci, ddle dotazniky ¢i strukturované rozhovory.
Pomoci testl Ize dokazat zmény ve znalostech a dovednostech. Piesto to neznamena, ze
ucastnici budou schopni nové nabyté poznatky uplatit v praxi. Aby byla tato Groven co
nejefektivnéjsi, je tfeba vyuZivat co nejjednodussi a nejjasnéjsi systém. (Vodak,

Kuchar¢ikova, 2011, s. 146-147)

Tieti troven zahrnuje vyhodnocovani pracovni vykonnosti jedince. Jedna se
o zjiStovani dopadi vzdélavani na vykonnost v praci jednotlivce. Metody, které se
mohou vyuzivat pro meéfeni dopadii: dotazniky pro ucastniky a pro manaZery;
rozhovory stcastniky a s manazery; 180° nebo 360° zpétné vazby; posouzeni
manazerské vykonnosti, ziskani kvalifikace ¢i odhady pfinosii vzdélavani. Tato uroven
hodnoti zmény v pracovni vykonnosti vyvolané vzdélavanim. Je tfeba si uvédomit, ze
na vykonnost jedince maji vliv 1 dalsi faktory jako je nedostatecné technické vybaveni,
Spatny systéme prace, nedostatek zdroji apod. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011,
S. 147-151)
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Ctvrta uroveii vyhodnocovani dopadu na vykonnost celého podniku se zaméiuje
na dosahovani podnikovych cild, tedy nakolik bylo vzdélavani efektivni. Vhodnymi
metodami k méfeni dopadu vzdélavacich aktivit na vykon podniku jsou: rozhovory
s vrcholovym managementem, analyza dopadii, vyhodnoceni piinosi vedenim,
kontrolni  skupiny, management kvality a dalsi. (Voddk, Kucharcikova,

2011, s. 151-155)

Pata uroven obsahuje vyhodnocovani zmén Vv podnikové Kkultuie. Podnikova
kultura ma vliv na podnikové fizeni. Zakotfenéna podnikova kultura ovliviiuje pravidla
chovani zaméstnanci. Jde o vyznamny faktor konkurenceschopnosti podniku.
Vzdélavani zaméstnancli ma vyznamny vliv na firemni kulturu. Muze kulturu posilit
zdiraziiovanim hodnot, rozvijenim manaZerskych dovednosti, rozvijenim komunikace,
motivace, tymové spoluprace zaméstnancu a dalsi. Nejpozitivnéji je vnimana kultura
otevienosti, kde jsou hodnoty: spoluprace, podpora, tvotivost atd. Na této urovni je
mozné vyuzit pro vyhodnocovani metodu hodnotové orientace. (Vodak, Kucharcikova,

2011, s. 155-156)

2.6 BARIERY VYHODNOCOVANI

Jak jiz bylo zminéno, hodnoceni vzdélavani ma své vyhody i nevyhody, S ¢im jsou
spjaty mozné bariéry. Brazdova (2000, s. 7) uvadi téi zakladni skupiny bariér. Prvni jsou
bariéry na strané zadavatele: nenastavené cile vzdélavani, hodnoceni je povazovano
za nepotiebné, finanéné 1 Casové ndrocné, obava z negativnich vysledkll, nezdjem
o vysledky hodnoceni, nulova ¢i $patna zkuSenost s hodnocenim. Druhé jsou bariéry
tykajici se ucastnika: uUcCastnik miiZze hodnoceni povaZovat za ohroZujici, odmita
hodnotit, ze vzdélavaci akce odchazi diive a hodnoceni neprovede. Tietimi jsou bariéry
ze strany lektora: obava z negativnich vysledka tykajicich se jeho osoby, neochota se

hodnoceni vénovat, nezdjem o vysledky.

Koubek (2004, s. 260) upozoriiuje na zaneprazdnénost vedoucich pracovniki, ktefi
nemaji ¢as detailn¢ a soustavné hodnotit vykon svych pracovniki. Hodnoceni tedy
muze byt nedostateCn¢ podlozené ¢i dost formalni. Je dulezité si uvédomovat hranice

mozZnosti pfi vyhodnocovani a jeho relativitu.
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2.7 EFEKTIVITA A EFEKTIVNOST

Priicha, Veteska (2014, s. 96) definuji efektivitu jako , pomér mezi vsemi
dosazenymi vstupy a vSemi vynalozenymi vystupy.“ Vzdélavaci program, kde je
dosazeno vice kvalitnich znalosti a dovednosti, je vice efektivni nez ten, ktery dosahne

Vystupt stejné trovné s vysSimi naklady.

Na druhé strané efektivnost je definovana ,,jako ,,ucinnost®, tj. stupen dosazeni
stanovenych cilii bez ohledu na naklady.* (Pricha, Veteska, 2014, s. 96) Jedna se
o kritérium, které urCuje, zda vzdélavani vedlo k planovanym cilaim. Oba pojmy,
efektivita a efektivnost, jsou pojmy ekonomické. Pojmy se vyuzivaji v ramci hodnoceni

kvality ¢i u¢innosti vzdélavani.

Kalnicky, Uhlatovd, Hamplova (2012, s. 7) chapou efektivitu ¢i efektivnost jako
praktickou ucinnost kterékoli smysluplné cCinnosti. Jde o celkové vyjadieni G¢inku

efektu. Hlavni kritérium pro posuzovani Gispésnosti je obvykle efektivita.
2.8 EFEKTIVNOST VZDELAVANI

Efektivnost vzdélavani dospclych znamend pomér mezi vynaloZzenymi ndklady
a pfinosem vzd€lavani. Jde o zjisténi optimalniho vztahu mezi vstupy a vystupy
vzdélavani. Do vstupl fadime naro¢nost pii piipravé vzdélavani, naklady (finanéni,
materialni, lidské), zatimco vystupy jsou piinosy pro jedince (ziskané znalosti,
dovednosti) 1 pro podnik (vy$§i produktivita, kvalitn€j$i vyrobky a sluzby, vyssi

motivace). (Pricha, Veteska, 2014, s. 97)

Hodnoceni efektivnosti piinasi vyjadfeni financéni hodnoty, kterou podnik
vzdélavanim ziskd. K tomu je tfeba provést analyzu ndkladd i pfinost. Je vhodné
zahrnout vSechny tyto naklady: piimé naklady na tucastniky a lektory (vcetné
stravného, cestovnich vydaji); spojené s analyzou vzdélavacich potieb; na vyvoj
vzdélavacich aktivit; na prondjem prostoru, techniky, ubytovdni; na materidly
a podklady; na vzdélavatele. Mimo tyto zakladni vydaje je tfeba brat v tivahu
alternativni naklady, administrativni ndklady, ndklady spojené se zabezpeCenim

vzdélavacich prostor. Naklady lze rozdélit do tii skupin. Naklady podle druhii (material,
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sluzby, mzdy, provozni ndklady); podle vzdélavacich aktivit (jazykova vyuka, Skoleni
asertivity) a podle faze vzdé€lavani (analyza, planovéni, realizace, hodnoceni). Pfi
vycisleni naklada pro celou skupinu tc¢astnikii je vhodné vyuzivat primérné hodnoty.
Celkové naklady na vzdé€lavani jsou ovlivnény mnoha faktory, patfi mezi né pocet
ucastnikt, plat lektorti, pocet ucastniki na jednoho lektora, druh vzdélavaci instituce

apod. (Vodak, Kucharcikova, 2011, s. 165-166)

Ve vzdé¢lavani nelze posuzovat pouze naklady, ale také piinosy, pficemz je vzdy
lepsi se zaméfit nejdiive na ptinosy, uzitky vzdélavani. Ty zahrnuji: vyuziti potencialu
pracovnikti (vy$$i vykon, flexibilita); vyuziti systémid a zafizeni (nové technologie);
vyssi vykon (vyssi vykon, vys$i kvalita, bezpecnost, spokojenost); nizs$i fluktuace
(zlepSeni image podniku); zvySeni spokojenosti pracovniki. Je obtizné vy¢islit
flexibilitu nebo pracovni moralku zaméstnancl, nékdy to lze pouze odhadnout.
Naprtiklad ukazatel zlepSovani kvality mize byt vyjadien skrz pocet chyb, pocet
stiznosti zdkaznikl ¢i hodnocenim spokojenosti zakaznikl. Vykonnost zaméstnanct I1ze
vyjadiit pomoci produktivity prace, neptitomnosti v praci, fluktuaci, pracovnimi urazy,
poctem stiznosti a dal§imi. Dale mohou byt posuzovany parametry souvisejici s piinosy
z investic do vzdé¢lavacich aktivit, napiiklad se jedna o piijmy z prodeje, o hodnoty
aktivit pracovnikli nebo o celkovy ro¢ni zisk. Né&které podniky se snazi vyuZit
kvalitativnich pifinost vzdélavani, mezi které patii moralka zaméstnancl, tymova
spoluprace, adaptace na zmény, zvySeni motivace ¢i vyssi loajalita. Je dulezité umét

ptinosy vzdélavani rozpoznat. (Vodak, Kuchar¢ikova, 2011, s. 166-170)

Efektivni vzdélavani mize vést ke snizeni nakladl na osvojeni dovednosti, znalosti
a schopnosti; k lepsSimu vykonu v rdmci podniku, tymu i jednotlivce, ktery mize vést
K vyssi produktivite; k lepsi provozni flexibilité¢ v dovednostech zaméstnancii; k ziskani
kvalitnich pracovnikli; ke zvySené angazovanosti a oddanosti zaméstnanc vici
podniku; snazsi fizeni zmén, pochopeni zmény; utvareni pozitivni firemni kultury; vyssi

uroven poskytovani sluzeb. (Armstrong, 1999, s. 522)
Armstrong (1999, s. 522) uvadi deset podminek pro efektivni vzdélavani:

1. Motivace Gcastnikli — kazdy ucastnik by si mél byt védom, ze potiebuje zlepsit

dovednosti, znalosti a schopnosti, které¢ povedou k lepSimu vykonu prace.
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2. Ugastnici vzdélavani by méli znat cile a normy vzdélavani. Tedy co budou moci
ze vzdélavani pouzit.

3. Utastnici §koleni potiebuji byt vedeni a potiebuji zpétnou vazbu.

4. Spokojenost ze vzddlavani je pro Gcastniky velice dilezita. Uastnici by méli

vzdélavani povazovat za uzitecné, mélo by uspokojovat jejich potiebu ci

potieby.

Diilezité je aktivni zapojeni ucastnikit do vzdélavani.

Vhodné zvoleni vzdélavacich metod a vzdélavacich materiald Skolitelem.

Obmeénovani metod vzdélavani, kombinace vice metod vzdélavani.

© N o v

Poskytnuti dostatecného ¢asu na piijem novych znalosti a dovednosti. Pfimétené

mnoZstvi predanych informaci v ramci vzd&lavaci akce. Ucastnici by si méli

latku v ramci vzdélavani vyzkousSet pouZit.

9. Vzdélavani potiebuji posilovat védomi, ze jednaji spravné. Je dulezité je
ujistovat, ze pracuji dobfe.

10. Je tfeba mit na védomi, Ze existuji rizné trovné uceni, které vyzaduji rizné

metody a trvaji riznou dobu.

2.9 FAKTORY OVLIVNUJICI EFEKTIVNOST

Je dulezité urcit faktory, které mohou ovlivnit efektivnost investic. Témito faktory
jsou kvalita realizace vzdé&lavani, zvolené metody vzdélavani, pfistupy
k vyhodnocovani, subjekty vzdélavani, ptistup a podpora vzdélavani ze strany vedeni
podniku, podnikova kultura ¢i propojeni cilti vzdélavani s podnikovymi cili. Je tieba si
uvédomit, Ze vSechny piinosy nelze vycislit v penéZnich jednotkach. NepenéZni
jednotky jsou ovsem téz velmi piinosné, jedna se o komunikaci, moralku, motivaci ¢i
tymovou spolupraci. V tomto piipad¢ je vhodné vyuzit nastroji jako jsou rozhovory ¢i
analyzy, které pfinesou vyznamné informace a pfinosy. (Voddk, Kucharc¢ikova,
2011, s. 170-171)

2.10 POSUZOVANI EFEKTIVNOSTI

Meéfeni efektivnosti mize ovlivnit motivaci lidi i Gspé$nost investic. Hodnoceni
investic se provadi srovnanim nakladi a vynost investic. V ramci vzdélavani se

srovnavaji ndklady vloZzené do vzdélavani s piinosy vzdélavani. Mezi nejcastéji
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vyuzivané metody hodnoceni efektivnosti patii rentabilita a ndvratnost investic,
souCasnd c¢istd hodnota nebo wvnitini vynosové procento. (Vodak, Kuchar¢ikova,

2011, s. 171-172) Nize jsou vybrané metody popsany podrobnéji.
2.10.1 METODA RENTABILITY

Modifikaci této metody lze uzit pro vyhodnoceni efektivity investic do vzdélavani.
Metoda poskytuje vyhodnoceni prabéhu vzdélavani na zdkladé¢ predpokladané
efektivity, dle které budou do vzdélavani vloZeny pocate¢ni prostfedky a prubch
vzdélavani bude poté vyhodnocen. Jedna se o zpétnou vazbu tcastnika 1 zakaznikli na
vzdélavani. (Kalnicky, Uhlatova, Hamplova, 2012, s. 103)

ROI ziskand ¢astka — investovana ¢astka

investovand Castka

2.10.2 DOBA NAVRATNOSTI

Tato metoda se Casto vyuziva v praxi pro hodnoceni investi¢nich projekta.
Umoznuje zjistit dobu, za které se vlozené prostiedky do vzdélavani vrati. Jde tedy
o zjisténi doby, kdy se piijmy vyrovnaji nakladim. Cim krat$i tato doba je, tim je
investice vyhodngjsi. Doba névratnosti vyjadiuje podil celkovych ndkladi a ro¢niho
cash flow. Cash flow ¢i penézni tok piedstavuje rozdil mezi piijmy a vydaji finan¢nich

prostiedki za dané obdobi. (Kalnicky, Uhlafova, Hamplova, 2012, s. 104)

naklady na invetici

doba navratnosti = —
roc¢ni cash flow

2.10.3 METODA SOUCASNE CISTE HODNOTY INVESTIC

V této metodé se tesi rozdil mezi Casovym usekem, ktery je kratky, a ve kterém jsou
vynalozené naklady na vzdélavani a mezi del$im casovym usekem, ve kterém plynou
o¢ekavané uzitky z investic, obvykle se jedna o nékolik let. Hodnota penéz se Vv Case
meéni, zohlediiuje se zde faktor Casu. Metodu je vhodné vyuzit pii jednorazovych
a kratkodobych vzdélavacich akcich. Pfi vypoctu soucasné Cisté hodnoty (NPV) se

stanovuje rozdil mezi soucasnou hodnotou vynalozenych prostfedki a soucasnou
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hodnotou ocekavanych vynost. Efektivni investice je ptipadé, ze soucasnd hodnota je

vy$$i nez nula. (Kalnicky, Uhlafova, Hamplova, 2012, s. 104-105)

NPV = Bpv — Cpv

NPV = Z Bt C
L a+nr P

NPV = (istd souCasna hodnota; Bpv = souCasnd hodnota vynosti; Cpv = soucasna
hodnota nakladii; Bt = ptinos v ¢ase t; r = urokova mira; n = pocet let, doba Zivotnosti

investice. (Kalnicky, Uhlafova, Hamplova, 2012, s. 105)
2.10.4 METODA SEDMI KROKU

Jak jiz bylo nékolikrat zminéno, je obtizné vyc¢islit pfinosy vzdélavani. Provedeni
analyz je velmi komplikované a ¢asové naro¢né. Pokud chce podnik uplatnit, nékterou
z metod meéteni efektivnosti, je tieba znat udaje o celkovych nakladech a ocekavanych
piinosech vzdélavani. VSe lze shrnout do modelu systematického hodnoceni

efektivnosti  vzdélavani, ktery ma sedm krok: (Vodak, Kucharéikova,

2011, s. 180-181)

1. ldentifikovat nedostatky, problémy (tj. mezery vykonnosti), které chce podnik
odstranit (chyby v pracovnim postupu);

2. Prifadit financni hodnotu kazdému identifikovanému nedostatku (mezeie
vykonnosti);

3. Vypocist celkovy pocet nedostatkli pred realizaci vzdélavaci akce (b&éhem
zvoleného ¢asového useku);

4. Urcit poCet problému po realizaci vzdélavani (za stejny Casovy usek), stanovit
problémy, které byly vzdeélavanim odstranény;

5. Ur¢it ro¢ni hodnoty problémi (zohlednit sezonni vykyvy);

6. Vycislit ro¢ni hodnoty zmény za jednotku;

7. Zjistit navratnost investic v letech. (Kalnicky, Uhlafovd, Hamplova,

2012, s. 106-107)
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2.11 SHRNUTI TEORETICKE CASTI

V prvni a druhé kapitole jsou shrnuta teoreticka vychodiska, na jejichz zakladé je
provadén popis a komparace Vv praktické ¢asti. Prvni kapitola se vénuje podnikovému
vzdélavani. Jsou definovany zakladni pojmy, popsany druhy, metody a formy
vzdélavani. Posledni ¢ast prvni kapitoly se zaméfuje na systematické vzdélavani, na
jehoz zéklad¢ bude v dalsi Casti popsan vzdélavaci cyklus v Organizaci XY. Popsany
jsou vSechny faze, od identifikace vzdélavacich potieb, po planovani vzdélavani, jeho

realizaci v¢etn¢ vyhodnocovani.

Vyhodnocovéani vzdélavani se vénuje druhd kapitola. Nejprve jsou vymezeny
zakladni pojmy. Poté je popsana realizace vzdélavani veetné vSech fazi. Kapitola dale
obsahuje subjekty, kritéria, ptistupy a modely vyhodnocovani. Popsano je hodnoceni na
zacatku, v pribéhu, na konci a po skonceni vzdélavani, poté formativni a sumativni
hodnoceni, interni a externi hodnoceni, Kirkpatrickiv model hodnoceni. To vSe bude
teoretickym podkladem pro vyzkumné Setfeni v Organizaci XY, véetné podkladii pro
identifikaci nedostatkd a stanoveni navrhli na zlepSeni v organizaci. Druha kapitola je
doplnéna o pétiaroviiovy aplikaéni model vyhodnocovani, bariéry vyhodnocovani.
Posledni cast kapitoly vénuje pozornost efektivité¢ a efektivnosti vzdélavani. Co
ovlivituje efektivnost vzdélavani a jak ji lze posuzovat pomoci rentability, dobou
navratnosti, metodou soucasné cCisté hodnoty investic ¢i metodou sedmi kroki.

Teoretickd ¢ast je podkladem pro zpracovani praktické ¢asti.
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PRAKTICKA CAST

3 ORGANIZACE XY

Tteti kapitola se zaméfuje na vybranou Organizaci XY. Je vymezena a popsana ¢ast
organizace na kterou je prace cilena. Dale je definovan a vymezen cil vyzkumného
Setfeni, sbér dat a uzitd metodika. Na zéklad¢ teoretickych vychodisek je podrobné
popsan cyklus vzdélavani v organizaci, jak probihd vyhodnocovani a méfeni efektivity

vzdélavani.
3.1 ZAKLADNI INFORMACE O ORGANIZACI

Tato subkapitola poskytuje zakladni informace o vybrané Organizaci XY. Stru¢né je
popsano, ¢im se organizace zabyva a na jakou Cast organizace se tato prace zamé&iuje.

V této ¢asti je navic stru¢né popsano, jak probiha vzdelavani.
3.1.1 ORGANIZACE XY

Organizace XY se vénuje navrhiim, inovaci, vyrob&, marketingu a distribuci
kompaktnich zafizeni jako jsou nakladace, bagry a jejich piislusenstvi. Stroje se
vyuZivaji ve stavebnictvi, pro terénni Gpravy, v zeméd¢lstvi, na udrzbu, v primyslu, pro
tézbu nebo pro vetejné sluzby. Stroje maji zvysit ucinnost a efektivitu prace. Znacka je
synonymem trvanlivosti a spolehlivosti. Kofeny spole¢nosti spadaji do roku 1967 do
Severni Dakoty. Jde 0 jednoho z nejvétsich vyrobcti kompaktnich zafizeni. Vyrobni
zdvody jsou vseverni Americe, ve Francii, v Ceské republice a v Cing. Sidlo
spole¢nosti je od roku 2007 v novém modernim kampusu v Dobiisi v CR. V Dobiisi se
vyrabi stroje pro Evropu, Stiedni Vychod a pro Afriku. Organizace se stala v roce 2007
soucasti jihokorejské spolecnosti, ktera se Svétové veénuje stavebnictvi, energetice,

motorum ¢i strojirenstvi. (Organizace XY, online, 2020-01-04)
3.1.2 DOBRIiS KAMPUS

Prace je zaméfena na sidlo organizace v Ceské republice ve mésté Dobiis. Jde

0 kampus v Dobftisi, kde se nachazeji ¢tyfi hlavni budovy: vyrobni zavod, vzdélavaci
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stiedisko (Institute), inovacni centrum a budova vedeni. K dob#i§skému kampusu navic
patii budova starého zdvodu, ktera se nachdzi necely kilometr od kampusu, a testovaci
pole, které je od kampusu vzdaleno cca 14 km. Celkovy pocet zaméstnancti Se pohybuje
kolem 1 400. Vyrobni zavod byl vystavén v roce 2007, pozdé&ji nékolikrat rozsifen. Ve
vyrobni hale se nachazi nékolik ¢asti, od prvovyroby, kde jsou lasery, ohranovaci lisy,
svafovaci linky, poté lakovny, montazni linky a skladové prostory. Ro¢né je zde
vyrobeno pies 12 000 stroji. Dale v budové sidli oddéleni bezpecnosti, expedice,
planovani a zasobovani, vyrobni technologie, nakup, personalni oddéleni ¢i distribucni
centrum. Inovacni centrum mé za cil vyvaret inovace na svétové urovni a rychlé
uvedeni vyrobku na trh. Je vybaveno nejmodernéjsimi technologiemi a testovacim
centrem. V Inovaénim centru dochédzi k vyvoji nejlepSich fteSeni, kterd pfispivaji
k dosahovani podnikovych cili. Tymy inZenyri se zde vénuji smykem fizenym
nakladac¢im, kompaktnim bagrim, teleskopickym manipulatorim a piislusenstvim pro
tyto stroje. V budové sidli navic spolecnost zabyvajici Se vyvojem generatort,
kompresorti a svételnych véZi. Specialisti se zabyvaji kompletni konstrukci strojii
i jejich testovanim. Budova je vybavena modernimi technologiemi jako je hlukova
komora, klimatické komory, digitalni méfici technika ¢i CNC vyrobni technologie.
Tymy inzenyrii se vénuji napiiklad témto aktivitdm: designu stroji, optimalizaci
ovladani strojii, vyvoji technologii, virtualnim konstrukcim, rychlému prototypovani
s vyuzivanim 3D tiskarny, analyze spolehlivosti vyrobkd, testovani, vyvoji montaZznich
postuptl, zlepSovani kvality, podpofe vyroby atd. Tieti budova se nazyva Institute,
a byla oteviena v roce 2007 a dale rozsifena v roce 2015. Jedna se o Skolici stfedisko,
které vzdélava a rozviji prodejce na vSechny produkty, na prodej stroji, servis stroji
a na pé¢i o zakazniky. Cilem Institutu je rozvijet odborné dovednosti v ramci
organizace. Dale zajistuji univerzitu pro prodejce, akce pro zakazniky, zaskoleni
internich pracovniki €1 veletrhy. Ro¢né je zde proSkoleno vice nez 2 000 lidi z celého
sveéta. V této budoveé pracuji trenéfi, Skolitelé, demonstratofi, koordinatoii Skoleni
a organizatofi reklamnich akci. Posledni, tedy ¢tvrtou budovou v kampusu je centrala,
budova HQ (vedeni spolecnosti). V budové se nachazi pracovnici, ktefi maji na starost
oblast EMEA, véetné prezidenta spole¢nosti. To znamena oblast celé Evropy, Stfedniho
vychodu a Afriky. Budova byla oteviena na konci roku 2019. (Organizace XY, online,
2020-01-04)
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3.1.3 VZDELAVANI V ORGANIZACI XY

Prace bude zaméfena na zjistovani a analyzu systému hodnoceni v ramci
dobtisského kampusu (mimo vzdé€lavaci aktivity poradané Institutem), nikoli na celou
oblast EMEA. Zaméstnance Vramci kampusu lze rozdé¢lit dle pozic na délnické
a administrativni pracovniky. Vzdélavani je pro tyto dvé skupiny zaméstnanct odlisné.
Vzdélavani v organizaci lze povazovat za rozmanité. Zakladnimi druhy vzdélavani,
které se v organizaci uskute¢niuji jsou: odborna Skoleni, Skoleni ze zakona, doplikové
funk¢éni vzdélavani, manazerské vzdélavani, jazykové vzdélavani ¢i IT vzdélavani.
S tim je spojeno vyuzivani velkého poctu vzdélavacich metod na pracovisti (instruktaz,
mentoring, demonstrovani) i mimo pracovisté (prednaska, e-learning, diskuse). Mezi
nejcastej$i formy vzdélavani, které jsou organizovany, patii pfimé vzdelavani,
skupinové vzdélavani, e-learning spolu s internim i externim vzdélavanim. V roce 2019
bylo organizovano kolem 600 vzdélavacich aktivit a bylo proskoleno vice nez 4 500
zaméstnancl. Pro zaméstnance jsou organizované jak interni, tak externi vzdélavaci
akce. Vzdélavani a rozvoj zaméstnanci ma v organizaci na starost HR Training
& Development oddéleni, které je soucasti personadlniho oddéleni. Dva ¢lenové odd¢€leni
zodpovidaji za kampus a tfeti ¢len zodpovida za celou oblast EMEA. Prvni ¢len je HR
Business Partner, ktery je v této praci oznaCovan jako Zaméstnanec 1. Druhym ¢lenem
je Training & Development Specialist, ktery se v praci oznacuje jako Zaméstnanec 2.
A posledni, tedy tfeti ¢len, je na pozici Organization and Leadership Development
Director pro EMEA, ktery je oznacovan jako Zaméstnanec 3. (Zaméstnanec 1, Cit. fijen
2019)

3.2 STRUKTURA VZDELAVANI V ORGANIZACI XY

Jak jiz bylo zminéno, vzdélavaci aktivity v organizaci, v ramci kampusu, 1ze rozdélit
do dvou hlavnich velkych skupin. Zaprvé se jedna o vzdélavaci akce, které jsou
organizované pro délnické profese, kde se vychazi z potieb konkrétni pracovni pozice.
Prevazné se jednd o Skoleni ze zdkona. Na druhé strané jsou vzdélavaci aktivity
organizované¢ pro administrativni pozice, kde se vychazi z individudlnich potieb
jednotlivet. V ramci téchto vzdélavacich aktivit se vychazi z nastavenych vzdélavacich

a rozvojovych plani, které urcuji manazeti daného odd¢€leni. Spadaji sem také povinna
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Skoleni ze zakona, tedy bezpecnost a ochrana zdravi pii praci nebo pozarni ochrana.
Popis vzdélavani je zaméfen jak na vzdélavani administrativnich pracovniki, tak na

vzdélavani délnickych pozic.
3.2.1 IDENTIFIKACE VZDELAVACICH POTREB

Jak bylo zminéno v teoretické casti, vzdélavaci potfeba vznika pii nedostatku
znalosti ¢i dovednosti, které se vazou ke konkrétni pracovni ¢innosti. Identifikovat tyto
potiecby je naro¢né, obtizné se kvantifikuji a byva to tedy zalozeno na odhadech.
Obvykle se analyzuji tfi skupiny udaji: podnikové udaje, udaje o pracovnich mistech
a ¢innostech a udaje o zaméstnancich. (Koubek, 2004, s. 246-248) Organizace XY se
zamétuje na udaje tykajici se zaméstnancti. Konkrétné se jedna o pravidelné hodnoceni
zamé&stnanci, zakladani idaji o dosazeném vzdélani a o kvalifikacich zaméstnancii. Co
se tyka pravidelného hodnoceni zaméstnancii, administrativni pracovnici jsou
hodnoceni jednou ro¢n¢ na zaklad¢ plnéni stanovenych ro¢nich cili. Délnici jsou oproti
tomu hodnoceni kazdy mésic na zakladé jasné stanovenych kritérii vztahujicich se
k vykonu prace. (Zaméstnanec 2, cit. listopad 2019) Vodak, Kuchar¢ikova (2010, s. 93)
zminuji Ctyfi mozné piistupy technik: vSeobecny pfistup, individudlni, skupinové
a organizacni techniky. V organizaci se nejvice vyuzivaji individualni techniky. Mezi
nejCastéji vyuzivané patii rozhovory se zameéstnanci, pozorovani zaméstnancii pii
vykonu prace, testovani zaméstnancu (pievazné u délnickych pozic) i assessment
centra. Velké mnozstvi informaci tykajici se identifikovani vzdé€lavacich potieb se
ziskava zrozhovorii se zaméstnanci a s jejich vedoucimi, z pozadavkd vedoucich
pracovniki na vzd€lavani, ze vzdélavacich plani a zhodnoceni zaméstnanci.
(Zaméstnanec 2, cit. listopad 2019) Koubek (2004, s. 248) uvadi, ze vzdélavaci potieby
jsou nejcastéji ziskdvané od vedoucich pracovnikii a manazerti, kteti rozhoduji
o potiebé vzdélavani. Podkladem byva nejCastéji hodnoceni zaméstnancl, vcetné
hodnoceni pracovniho vykonu. Podobnych zplsobem jsou zjistovany potieby
vzdélavani v Organizaci XY. VSe je doplnéno zdkonnymi Skolenimi, které se
Vv organizaci vazou k danym pracovnim pozicim. Vzdélavaci potieby tedy navic

vychazeji z ptislusnych zdkonl. (Zaméstnanec 2, cit. listopad 2019)
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3.2.2 PLANOVANI VZDELAVANI

Druha faze, tedy planovani vzd€lavani, plynule navazuje na identifikaci potieb.
Podle Koubka (2004, s. 250) je dllezité mit dobfe nastaveny vzdélavaci plan. Pokud je
identifikovana potieba vzdélavani, tak planovani vzdélavacich aktivit fesi HR Training

& Development oddéleni.

Uplné v prvopoéatku, pred zahajenim planovani vzdélavani, je vzdy nezbytné
schvaleni vzdélavaciho programu HR Training & Development oddélenim. Na to jsou
V ramci organizace piesné nastavena pravidla a postup, viz obrazek vzdélavaci proces.
Pokud vznikne vzdélavaci potieba, nejprve by mély byt vyuzity interni zdroje, az poté
lze zadat o externi Skoleni. V ramci internich zdroji Ize vyuzit sebevzdélavani
a e-learningovy katalog Skoleni, 1ze se ucit od manaZzerii a koleglh nebo lze pozadat HR
Training & Development oddéleni o sestaveni interniho $koleni na miru. Pokud zZadna
Z téchto moznosti nevytesi vzdélavaci potiebu, poté lze pozadat o externi vzdélavani.
V tomto kroku je nezbytné vSe komunikovat s prvnim a s druhym manazerem daného
oddéleni. Vzd¢elavaci akei je tfeba mit naplanovanou v roénim vzdélavacim rozpoctu.
Pokud je vS§e manazery schvaleno, poté lze kontaktovat HR T&D oddéleni s vyplnénou

zadosti o Skoleni. (Zamé&stnanec 2, cit. listopad 2019)
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Obrazek 1: Vzdélavaci proces

Learning Governance and Process

« Principle: Use internal resource first, then apply external training

Training 1. Self Study and e-Learning (700 courses — Leadership/Professional)

Needs 2. Learn from manager, peers and on-the-job training
3. Internal training arranged by HRs or Functions

l ] No
Need No
Exteefnal HR * HR reviews and inform/discuss
Training? i Review with HRBP about the training
? needs
Yes l Approved —Each training cost above €500

No should be informed/discussed

Internal with EMEA L&D CoE (Sonny)

Review » Employees discuss about external training

needs with the 15 and 2™ managers, and Training + After all agreements, HR organizes
Approved check their training budget Arrange the training (vendor sourcing,
By HR evaluation and selection)
+ Manager or employee contacts HR with
Contact specific training rationale 1
HR - Dobris: Romana, PCT: Maeva, » Local HR collects training

Dublin/UK: Sinead, Halle: Philipp, After evaluation/feedback from trainees
Germany COS: Gabriele, Training and record all training activities
Lyon: Sandrine, Others: HRBP 3

Zdroj: Organizace XY, 2019

Zadost o vzdélavani je piesné definovany interni dokument, ktery je tieba spravné
vyplnit. V dokumentu je nezbytné uvést tyto informace: nazev $koleni, oddé€leni, pro
které je Skoleni uréeno, nikladové stfedisko, manaZera oddéleni, kde ma byt Skoleni
organizovano, datum Zadosti, jména ucastniki Skoleni, popis Skoleni, divod Zadosti,
priblizné datum uskute¢néni Skoleni (kdy ho potiebuji), dodavatele Skoleni (pokud je
stanoven), cena Skoleni, zda je Skoleni soucéasti ro¢nich pland, podpisy a data
schvalovateltl (tj. dvou manazer() a zadatele. Pokud jsou vSechny udaje v dokumentu
vyplnéné, HR T&D dokument pfijme, zkontroluje a postupuje dale. Nejprve je vsak
tieba pozadavek prodiskutovat s pfislusnym HR Business Partnerem. Pokud cena
vzdélavaci akce pfesahuje 500 EUR, musi ji odsouhlasit HR T&D manaZer pro celou
EMEA oblast. Pokud vSichni se vzdélavaci akci souhlasi, pot¢ HR T&D muze zacit

vzdélavani organizovat. (Zameéstnanec 2, cit. listopad 2019)
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Obrézek 2: Zadost o vzdélavani

\ H-PJ-S11-PP3-FPP9-R01

Department Dept. Manager:
NAME OF Location
TRAINING:
Cost center nr.: Date of request:
NAME OF 1.
PARTICIPANTS: 5

3.

4.

5.

Training description:

Request’s reason:

Date (or aproximate timing):

Supplier: if you do not know, nof necessary fo fill in

Price (or estimated): if you do nof know, not necessary to fill in. If you have an offer, please enclose

Planned in Training Plan: YES or NO
Planned in AOF: YES or NO
APPROVALS Name Date

Initiator
1st Manager

2nd Manager

Zdroj: Organizace XY, 2019

V ramci planovani vzdélavacich akci HR T&D oddéleni zabezpecuje vSechny
nezbytné kroky, do kterych patti: cilova skupina ucastnikli; vybér vzdélavaci instituce,
ptipadné vybér interniho lektora; ¢asovy plan vzdélavani; misto kde bude vzdelavani
probihat; vyhodnocovani vzdélavani; naklady na vzdélavani (s tim spojena tvorba
internich oficialnich objednavek, fakturace), jakoZ i vSe ostatni, co je tfeba naplanovat.

(Zaméstnanec 2, cit. listopad 2019)

Kazda vzdélavaci akce, nebo vzd€lavaci program, ktery se vramci kampusu
planuje, je vzdy pribézné kontrolovan. Na planovani vzdélavani se spolupodileji
vedouci pracovnici, manazefi, UCastnici, business partnefi a HR Training

& Development oddéleni. Mimo nastaveny schvalovaci proces uvedeny vysSe nespadaji
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Skoleni ze zakona, ktera se fidi pfislusnymi zakony, normami ¢i vyhlaskami. V tomto

pfipad¢ o jejich uskute¢néni nelze pochybovat. (Zaméstnanec 2, cit. listopad 2019)
3.23 REALIZACE VZDELAVANi

Pokud je vSe potfebné naplanovano, mize se zacit s dal$i fazi, tedy s realizaci
vzdélavani. Vodak, Kucharcikova (2010, s. 99-120) definuji n€kolik prvki, které je
tieba vramci této faze zabezpelit. Jedna se o vzdélavaci cile, program, motivaci

ucastniktli, vzdélavaci metody, o uCastniky a o vzd¢€lavatele.

Kazdy vzdélavaci program i1 kazdy vzdélavaci kurz maji stanovené vzdélavaci cile.
Ty urcuje lektor ¢i vzdélavaci instituce, kterd ma vzdélavani na starost. Kazdy ucastnik
daného vzdélavani, by mél znat jeho cile. Vzdélavaci akce ma vzdy nastaveny
program, ktery opét nastavuje vzd&lavaci instituce, nebo vzdélavatel. Ugastnici se
s predstihem, nejpozdé&ji na zaéatku vzdélavani s danym programem seznami. Ugastnici
se dozvi ¢asové rozlozeni akce, tedy podrobny harmonogram véetné piestavek; jaké
budou pouzity vzdélavaci metody, ptipadné vzdelavaci pomuicky apod. Vzdy je dilezita
motivace ucastnik. Utastnici by méli védét, k ¢emu je vzdélavani uréeno, co jim
konkrétné prinese. Stimulace zaméstnancu je dulezita nejen pied konanim vzdélavani,
ale i vjeho pribéhu, coz nejvice ovliviiuji vedouci pracovnici a lektofi. Pro nékteré
druhy Skoleni je vytvofeny motivaéni program pro zaméstnance. V ramci vybranych
pracovnich pozic se jedinec po absolvovani vybranych Skoleni mlize posouvat v ramci
organiza¢ni struktury i v ramci systému odménovani. S motivaci ticastnikll se v ramci
Organizace XY pracuje velmi individualné ve spolupraci s manazery. Organizace se
vzdy snazi k tucastnikim vzd€lavani pfistupovat individudlné. Zameéstnanci jsou
vramci organizace velmi heterogenni. Velkd rozmanitost je V profesich,
Vv narodnostech, ve zkuSenostech zameéstnancti, v urovni vzdélavani, V kulturnich
hodnotach atd. napfic¢ celou firmou. Ke kazdé cilové skupiné se organizace snazi
pfistupovat dle potieb. Vhodna volba vzdélavacich metod je v plné kompetenci
vzdé€lavatele nebo vzdé€lavaci instituce. Co se tyka lektora, je tento bud’ externi ¢i
interni. Pokud se jednd o nového dodavatele vzdélavani, klade se diraz na vybérové
fizeni vzdélavaci instituce hlavné se zamérenim na lektora. Organizace se zaméfuje na
vybér lektorh, ktefi jsou odborni, pedagogicky kompetentni a maji silné osobnostni

predpoklady. Kvalitni lektor je nezbytnosti. (Zaméstnanec 2, cit. listopad 2019)
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Vsechny realizované vzdé¢lavaci akce vramci kampusu jsou pravidelné
kontrolovany. Na zacatek kazdého vzdélavani se jde podivat jeden z pracovnikit HR
T&D oddéleni. Vzdy je na Skoleni uveden lektor, jsou zkontrolovany skolici prostory
véetné nutného vybaveni, kontroluje se ucast zaméstnancu, nékdy je Skoleni uvedeno
privodni feci. Na kvalitu realizace vzdélavacich akci je kladen velky duraz.

(Zaméstnanec 2, cit. listopad 2019)

Organizace XY potvrzuje vyrok Armstronga (2000, s. 513), Ze odpovédnost za
vzdélavani maji manaZefi a sami zaméstnanci. Ukolem HR Training & Development
odd¢leni je ptedev§im podpora a poradenstvi manazert a poté organizace vzdélavacich

akci. (Zaméstnanec 2, cit. listopad 2019)
3.24 VYHODNOCENIi VZDELAVANI

Armstrong (1999, s. 513) uvadi, ze kazdé vzdélavani by mélo byt hodnoceno.
| pfesto Casto dochazi k tomu, ze kazdy vzd€lavaci program neni hodnocen. Nékdy
muze dochazet jen k neformalnimu hodnoceni, napiiklad rozhovor s ucastniky.
V nékterych piipadech, z finanénich ¢i ¢asovych duvodd, nemusi byt hodnoceni
provedeno vibec. Vzdé€lavacich akci je velké mnozstvi, a ne vSechny jsou formalné
hodnoceny. Navic Vv Organizaci XY neni stanoven piesny postup hodnoceni.
V organizaci neni vytvoien projekt hodnoceni, ktery by obsahoval konkrétni faze, které

jsou definované v teoretické ¢asti dle Dvorakové. (Zaméstnanec 1, cit. listopad 2019)

V organizaci se vyuZzivd hodnoceni vybranych vzdélavacich akei, které zpracovava
HR T&D oddéleni. Informace pro vyhodnocovani jsou vzdy sbirdny od ucastnikli
vzdélavani a od jejich manaZerd, navic nékdy probihd piimé pozorovani vzdélavaci
akce. V ramci organizace se vyuzivaji jako hodnotici metody pozorovani, dotaznik,
rozhovor a testy. Ziskané informace jsou zpracovany a okomentovany, neni ovSem
vytvofena standardizovana hodnotici zprava. Hodnoceni je zpracovano do tabulky,
doplnéno o grafy. Konkrétni piiklad, jak je v organizaci hodnoceni provadéno, bude

uveden nize. (Zamé&stnanec 1, cit. listopad 2019)

V teoretické casti je uvedeno nékolik pfistupit k hodnoceni vzdélavani. VSechny

piistupy se zaméiuji na sledovani a zjisténi efektivity vzdélavani. V organizaci se
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u nékterych druhii vzdélavani vyuziva hodnoceni v pribéhu vzdelavani (pozorovani
pribéhu vzdélavaci akce). Také je vyuzivano hodnoceni na konci vzdélavani (nejcastéji
vyuzivané u zakonnych Skoleni, kde je vyuzita metoda testu) a hodnoceni po skonceni
vzdélavani (kde se vyuziva metoda dotazniku). Nejcastéji se pouziva sumativni Ci
souhrnné hodnoceni, které se uskutectiuje po ukonceni vzd€lavani. V ramci tfetiho
uvedeného piistupu k hodnoceni v teoretické ¢asti, organizace provadi pouze interni

evaluaci. Hodnoceni provadi HR T&D oddéleni. (Zaméstnanec 1, cit. listopad 2019)
3.25 POSTUP HODNOCENI VZDELAVANI V ORGANIZACI XY

V této casti bude uvedeno, jak v organizaci nejcastéji probiha sbér informaci
a vyhodnocovani vzdélavani u vybranych Skoleni. Jedna se o interni hodnoceni, kde
sbér dat probihd cca mésic po ukonceni vzdélavaci akce. V tomto piipad¢ se vyuziva
metoda dotazniku. Informace jsou sbirany od ucastnikt $koleni, od jejich manazert a od
hodnotitele (¢lena HR T&D oddéleni, ktery Skoleni planoval a organizoval). Co
konkrétn¢ se v Organizaci XY sleduje. Zamétuji se na sledovani ucinnosti skoleni a na

hodnoceni dodavatele skoleni. Konkrétné se sleduje hodnoceni: (Organizace XY, 2019)

1. Spokojenost zaméstnance s dodavatelem Skoleni (hodnoti se obsah Skoleni
Skolitel, materidly)

2. Utinnost $koleni pro zaméstnance (vyuZiti obsahu $koleni a piinos $koleni pro
danou pracovni pozici)
Vyhodnoceni t¢innosti $koleni manazerem

4. Celkové hodnoceni Uc¢innosti — tj. u¢innost Skoleni pro zaméstnance a pro
manazera

5. Hodnoceni dodavatele (cena Skoleni pro jednoho tucCastnika na jeden den

a spokojenost HR oddéleni s dodavatelem)

Ve vyhodnocovani jsou nastaveny Skaly 1 az 4, vCetné jejich popisu pro dané
oblasti, tj. hodnoceni t¢innosti §koleni a hodnoceni dodavatele. Zpracovani nastavenych

Skal v organizaci dle interniho dokumentu je uvedeno V tabulce nize.
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Tabulka 1: Popis hodnoticich $kal

Slovni hodnoceni Skaly

Hodnoceni ceny S$koleni za osobu

na jeden $kolici den

zefektivnéni pracovniho vykonu.
Po opakovanych vysledcich je
nutné podrobné kontrolovat
vzdélavani zaméstnancli v daném

stiedisku.

1 Vyborné 1-1999 K&/ den
2 Chvalitebné 2 000 — 3 499 K&/ den
3 Dobré 3500 —-4999 K¢/ den
4 Nedostatecné 5 000 K¢ a vice / den
Zdroj: Organizace XY, 2019
Tabulka 2: Hodnotici $§kaly a¢innosti a dodavatele $koleni
Hodnoceni Gcinnosti Skoleni Hodnoceni dodavatele Skoleni
1,00-1,9 Skoleni bylo pfinosné a je | Vysokd spokojenost ze  strany
obohacenim pro danou pozici. zaméstnanci 1 zastupci HR, nizka
cena.
2,00-29 Obsah  $koleni neni vyuzivan | Niz§i spokojenost s dodavatelem, stale
pravidelng. Po opakovanych | cenové dostupné.
vysledcich  konzultace  ohledné
vzdélavani zamestnanci s
nadfizenym daného stiediska.
3,00-4,00 | Absolvovani S$koleni nepfineslo | Nespokojenost s dodavatelem.
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Jiz bylo zminéno, Ze sbér dat probiha pfiblizn¢ jeden mésic po skonceni vzdélavaci
akce metodou dotazniku. Dotazniky jsou zasilany jak Gcastnikiim vzdélavani, tak jejich
manazerim na jejich e-mailové adresy. Dotaznik pro ucastnika i pro manazera ma vzdy
dvé podoby, jedna je v Ceském jazyce a druha v anglickém jazyce. Dotazniky jsou
zasilany v elektronické podobé na emailové adresy zaméstnancii. Obsah dotaznikt
a jejich podoba v ¢eském jazyce jsou uvedeny nize. Data z dotaznikl jsou zpracovana
elektronicky do graft, a poté s popisem do interniho dokumentu HR T&D oddéleni.
(Zaméstnanec 1, cit. listopad 2019)

Tabulka 3: Hodnotici dotaznik pro ucastnika

o Vyborné (1)
o Chvalitebné (2)
Skoleni? o Dobie (3)

o Nedostate¢né (4)

1. Jak hodnotite obsah daného

o Vyborné (1)
o Chvalitebné (2)
problematiky, prezenta¢ni a o Dobie (3)

2. Jak hodnotite skolitele? (znalost

komunika¢ni dovednosti, ...) o Nedostatecné (4)

o Vyborné (1)
o Chvalitebné (2)
materidly/podklady? o Dobie (3)

3. Jak hodnotite vyukové

o Nedostate¢né (4)

o Materialy nebyly

o Ano(l)
4. Vyuzivate obsah Skoleni v ramci o Spise ano (2)
svého pracovniho zatrazeni? o Spise ne (3)
o Ne(4)
o Ano (1)
5. Bylo skoleni pfinosem pro vasi o Spise ano (2)
pracovni pozici? o Spise ne (3)
o Ne(®d)
6. Prostor pro vase piipominky, Zadejte svou odpovéd”:
komentate:

Zdroj: Organizace XY, 2019
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Tabulka 4: Hodnotici dotaznik pro manaZery

o Ano(l)
1. Bylo skoleni pfinosem pro danou o Spite ano (2)
pozici? o Spise ne (3)

o Ne(4)

2. Prostor pro vaSe pfipominky, | Zadejte svou odpoved:

komentafe:

Zdroj: Organizace XY, 2019

V ramci dotazniku pro ucastniky se primér otazek cCislo 1, 2 a 3 vztahuje ke
spokojenosti zaméstnance s dodavatelem. Primér z otazek ¢islo 4 a 5 urcuje ucinnost
pro zaméstnance. Celkové hodnoceni ucinnosti je ureno primérem hodnot
Z ucinnosti pro zaméstnance (@ otazek ¢. 4 a 5 z dotazniku pro zaméstnance)
a z ucinnosti pro manazera (ta vychazi z otazky z dotazniku pro manazery). Hodnoceni
dodavatele vychazi zprimémych hodnot spokojenosti zaméstnance s dodavatelem
(@ otazek ¢. 1, 2, 3 z dotazniku pro zaméstnance), z ceny Skoleni (piitazena hodnota 1-4
dle skute¢né ceny Skoleni) a ze spokojenosti HR s dodavatelem (pridélena hodnota 1-4
dle skutecné spokojenosti HR T&D oddéleni s dodavatelem vzdélavani, s konkrétni
instituci). (Organizace XY, 2019)

Vsechny udaje jsou zpracovany HR T&D oddélenim do jednoho dokumentu, véetné
grafického zpracovani, ktery slouzi jako podklad pro audity. Mimo hodnoceni
vybranych vzdélavacich akei, které se déla v prubéhu celého roku, se navic zpracovava
kvartdlni hodnoceni. Kvartdlni hodnoceni shrnuje celkové hodnoceni ucinnosti
a dodavatele za uplynuly ctvrt rok. VSe je zpracovano do kvartdlniho zapisu.

(Zaméstnanec 1, cit. listopad 2019)
3.3 MERENI EFEKTIVITY VZDELAVANI

Nejvyuzivangj§im modelem pro hodnoceni vzdélavani je Kirkpatrickiv piistup,
ktery je popsan v teoretické ¢asti. Tento model hodnoceni byl pivodné sestaven pro
podnikové vzdelavani. Pii zjistovani meéteni efektivity v Organizace XY se autorka

drzela tohoto modelu, ktery se zamé&fuje na oblasti reakcei, uceni, chovani a vysledkd.
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3.3.1 UROVEN REAKCI

Prvni uroven se zamétuje na otazku: Libilo se jim to? Kirkpatrick uvadi, ze
nejcastéji se jedna o dotazniky spokojenosti na konci vzdélavaci akce. Organizace XY
se na tyto dotazniky nezaméfuje, nepfedava je ti¢astnikim po skonceni Skoleni. Pokud
je ovSem organizovano $koleni extern¢, ucastnici Casto tyto dotazniky vypliuji pro
konkrétni vzd€lavaci instituce. Organizace vSak jejich hodnoceni nepozaduje ani
nezpracovava. Jak jiz bylo uvedeno, organizace zasila vybranym tcastnikim dotazniky
piiblizn¢ mésic po skonceni vzdélavani. V dotazniku se objevuji tfi otazky, které se na
spokojenost zaméiuji. Jednd se o tyto otdzky: Jak hodnotite obsah Skoleni? Jak
hodnotite Skolitele (znalost problematiky, prezenta¢ni a komunikaéni dovednosti, ...)?

Jak hodnotite vyukové materialy? (Zaméstnanec 2, cit. prosinec 2019)
3.3.2 UROVEN UCENI

Druha uroven zjistuje odpoveédi na otdzku Naucili se t0? Kirkpatrick povazuje za
nejsnadnéjSi zpusob zjistovani Utrovné uceni testem pred a po vzdélavaci akci.
V Organizaci XY se testovani pied a po vzdélavani neuskuteciiuje. Vyjimecné takovéto
testovani vyuzivaji externi vzdélavaci instituce, naptiklad dodavatel, ktery Skoli
zaméstnance na MS Excel. V organizaci se u vybranych vzdélavacich kurzii vyuziva
testovani po skonceni vzdélavaci akce. Jedna se o zdkonna Skoleni, kterd musi byt
ukoncena testem ¢i zkouSkou. Jedna se o vybrané kurzy, které tiCastnici musi ukoncit
uspéSnym absolvovanim pisemného testu, Ustni ¢i praktickou zkouskou. Predné se jedna
o mandatorni $koleni spjata s danymi pracovnimi pozicemi. Mimo jiné se v organizaci
vyuziva testovani na konci vzdélavaciho kurzu u e-learningovych skoleni, v nékterych

ptipadech také u jazykové vyuky. (Zaméstnanec 2, cit. prosinec 2019)
3.3.3 UROVEN CHOVANI

V ramci tieti Grovné se zjistuji zmény Vv chovani. Pouzili to na pracovisti? Tedy,
aplikuje ucastnik vzdélavani noveé nabyté znalosti a dovednosti v pracovnich situacich?
Casto jsou osloveni jedinci, ktefi jsou v kontaktu s u¢astniky vzdélavani. Mohou to byt
kolegové, nadiizeni ¢€i podiizeni pracovnici. V Organizaci XY jsou o hodnoceni

pozadéani vedouci pracovnici, manazefi. Jak jiZ bylo zminéno, manaZerim je zasilan
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dotaznik. Dotaznik se tyka jeho podiizeného pracovnika, ktery absolvoval konkrétni
vzdélavani cca mésic predtim. V dotazniku je polozena otdzka, zda bylo $koleni pro
pracovnika piinosem. Manazer by mél byt schopen zhodnotit, jestli vzdélavaci akce
ucastnika obohatila v ramci jeho pracovni pozice a zda mélo vzdélavani vliv na chovani
jedince. V nékterych piipadech jsou s manaZery navic vedeny rozhovory. Casto jsou
doptavani na konkrétni zmény v chovani jejich podfizenych. (Zaméstnanec 2, cit.

prosinec 2019)

3.3.4 UROVEN VYSLEDKU

Ctvrta Groven se zaméfuje na vysledky, tedy na to, zda doslo ke zméné efektivity
prace. Jedna se o nejobtiznéj$i mefeni. Mohou byt zjistovany tvrdé udaje tykajici se
zmén v produktivité podniku, v ziskovosti, ve zménach v obratu apod. Ty jsou tézko
mefitelné. Mohou byt také zjistovany mekké udaje, které se vztahuji k postojim,
pocitim ¢i dovednostem. Nelze vsak fici, ze naptiklad zména v postoji vede k lepsi
vykonnosti zaméstnance a navic, Ze je zména zpusobena vzdélavanim. Z toho divodi
se Organizace XY systematicky nezamé&fuje na zjistovani Grovné vysledkt. Nekdy jsou
s ucastniky vzdélavani nebo s jejich manazery vedeny rozhovory na téma vysledkl
vzdélavani. Jednd se vSak o subjektivni hodnoceni doty¢énych, o jejich spekulace.

(Zaméstnanec 2, cit. prosinec 2019)

Pro doplnéni je v teoretické Casti zminéna mozna pata Uroven, kterd se tyka
navratnosti investic. Odpovida na otazku, zda se vzdélavani vyplatilo. Porovnavaji se
zde piinosy a ndaklady. V organizaci jsou podrobné sledovany naklady na vzdélavani,
nikoliv vSak pfinosy. Vy¢islit pfinosy vzdélavani je v podstaté nemozné, organizace se

tomu tedy nevénuje. (Zaméstnanec 2, cit. prosinec 2019)

Lze fici, Ze v Organizaci XY probihd ke kazdé Grovni méfeni efektivity vzdélavani
dle Kirkpatricka urcita cast. Nejsou vsSak intern¢ nastavena pravidla hodnoceni pro
kazdou turoven. Organizace tedy nezjiStuje komplexni data vyhodnocovani daného

vzdélavani.

Celkové lze tici, Zze z ditvodii velkého po¢tu zaméstnanctl, riznorodosti pracovnich

pozic, rozdilnosti naplné prace, ruznorodosti a velkého mnozstvi vzdélavacich akci
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v Organizaci XY neni vytvoren jednotny zptisob hodnoceni pro vsechny vzdélavaci
aktivity. Neni vytvofen systém hodnoceni, systém zjistovani efektivity, pro vSechny
vzdélavaci akce. Na zaklad¢ téchto zjisténi budou v nasledujici kapitole zpracovany

mozné navrhy na zlepSeni véetné moznosti implementace v Organizaci XY.
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4  VYZKUMNE SETRENI

V posledni kapitole je vymezen cil vyzkumného Setieni véetné vyzkumnych otazek.
Je popsana Casova organizace vyzkumu, metodika a jsou shrnuty vysledky Setfeni ve
vybrané Organizaci XY vztahujici se ke zjisStovani efektivity vzdélavani. Na zaklade
zjisténych dat a komparace s teoretickymi vychodisky jsou identifikovany nedostatky.
Na zakladé téchto nedostatkli jsou zpracované navrhy na zlepSeni pro Organizaci XY.
Navrhy vychazeji z teoretickych podkladd zpracovanych v prvni a druhé kapitole.
Celkem je zpracovano osm navrha, které autorka piedlozi organizaci. V posledni ¢asti
této kapitoly je shrnuto, jak bude autorka usilovat o implementaci konkrétnich navrhi

v Organizaci XY.
4.1 CIL VYZKUMNEHO SETRENI A VYZKUMNE OTAZKY

Cilem prace je popsat systém vzdélavani v Organizaci XY se zaméfenim na
vyhodnocovani vzdélavani a na zjisStovani efektivity vzdélavani. Dil¢im cilem je
porovnat zjisténa data s teoretickymi vychodisky. Dal§im dil¢im cilem je navrhnout
podnéty ke zlepSeni procesu vyhodnocovdni a zjiStovani efektivity vzdelavani

v organizaci. Cil prace l1ze shrnout do té€chto dil¢ich vyzkumnych otazek:

1. Jak probiha vzdélavani zaméstnanct v Organizaci XY?

2. Jakym zptsobem probiha vyhodnocovani vzdélavani v Organizaci XY?

3. Jakym zpisobem probiha zjistovani efektivity vzdélavani v Organizaci XY?
4

Jaké jsou navrhy pro zlepSeni zjiStovani efektivity ve vybrané organizaci?

42 CASOVA ORGANIZACE VYZKUMU A VYZKUMNA
METODIKA

Ve vyzkumném Setfeni se vyuziva kvalitativni pfistup, ktery se snazi porozumeét
danému problému. Prvni pouzitou metodou jsou rozhovory se tiemi zaméstnanci
Organizace XY, ktefi maji vzdélavani ve vybrané organizaci na starost. Jednalo se
o volné a polostrukturované rozhovory, které probihaly v ramci fijna, listopadu
a prosince 2019. Rozhovor je specificka uméle navozena situace, kterou uréuje a tvofi

prevazn¢ tazatel. (Reichel, 2009, s. 100-116)
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Druha vyuzivana metoda v ramci prace je studium a analyza internich dokumentd.
Jedna se o interni dokumenty Organizace XY, které mély psanou podobu. Z internich
dokumentii bylo ¢erpano v ramci Cervna az prosince 2019. V ramci celého Setfeni se
autorka opird o teoretické poznatky, které jsou zpracované v prvnich dvou kapitolach.
Teoretické poznatky z literatury se porovnaji se zjiSténymi daty, na zakladé tohoto

porovnani bude sestaven navrh moznych zlepSeni pro Organizaci XY.
4.3 VYSLEDKY VYZKUMNEHO SETRENI

Z ptedchozi kapitoly, kterda se vénovala systému vzdélavani, systému
vyhodnocovani a zjiStovani efektivity vzdélavani v Organizaci XY, vychazi, zZe
vV organizaci neni vyhodnocovani vzdélavani provadéno systematicky na vSechny
vzdélavaci akce. V organizaci funguje systémové fizené hodnoceni pouze vybranych
vzdelavacich aktivit. Nezaméiuje se ovSem na celkovou efektivitu. V organizaci neni
vytvofen piedpis ¢i postup, ktery by se vénoval zjistovani efektivity vSech vzdélavacich

aktivit.

V Organizaci XY nedochazi k systematickému formalnimu hodnoceni vSech
vzdélavacich akci. Organizace se zaméfuje jen na vybrané akce, do kterych cCasto
nespadaji vzdélavaci aktivity pro délnické profese. Neexistuje projekt hodnoceni, ktery
by definoval faze hodnoticiho procesu, ptipadné ktery by definoval, které vzdélavaci
akce musi byt hodnoceny. Existujici hodnotici postup, ktery je v pfedchozi kapitole
popsany, zpracovava HR T&D oddé€leni. Mezi nejcastéji vyuzivané hodnotici metody
patii dotaznik, pozorovani, testy ¢i rozhovory. Vysledky hodnoceni, které jsou
V organizaci zpracovany, nejsou formaln€ zpracovany do standardizované hodnotici

zpravy.

Co se tyka vyuzivanych pfistupi k hodnoceni, piistupi k zjistovani efektivity
vzdélavani, U nékterych vzdélavani probihd hodnoceni v pribéhu vzdélavani
(zucastnéné pozorovani), hodnoceni na konci vzdelavani (testy u zdkonnych Skoleni)
a hodnoceni po skonceni vzdélavani (dotazniky zaméfené na zjistovani ucinnosti
vzdélavani a na hodnoceni dodavatele vzdélavani). Dale se v organizaci vyuZziva
souhrnné hodnoceni, které je uskuteCnované po ukonceni vzdélavaci akce.

Organizované je pouze interni hodnoceni, které zabezpecuji ¢lenové HR T&D oddéleni.
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Pokud je v zjistovani méteni efektivity vzdélavani postupovano dle Kirkpatrickova
ptistupu, ktery obsahuje ¢tyfi zakladni faze, v Organizaci XY jsou Grovné provadény
nasledovné. Na prvni droven reakei Se organizace zaméfuje jen ¢aste¢né. Systematicky
ani organizovan¢ nepiedavaji ucastnikiim Skoleni dotazniky spokojenosti po ukonceni
vzdélavani. Nekteti externi Skolitelé, ktefi vzdélavaji zaméstnance organizace, tyto
dotazniky ovSem pouzivaji. Organizace ale jejich vysledky nevyzaduje a nezpracovava.
Organizace sleduje reakce Ucastniki az ptiblizné mésic po ukonceni vzdélavani, kdy
jim zasila dotaznik. Dotaznik obsahuje tii otazky, které se na spokojenost ucastnikii
zamé&fuji. Zjistuje se, jak ucastnici hodnoti obsah Skoleni, jak hodnoti lektora a jak
hodnoti vyukové materialy. Na druhou troven uceni Se organizace systematicky
nezaméiuje. Jen u vybranych vzdélavacich akci probihd testovani ucastnikii na konci
vzdélavani. Jedna se o Skoleni za zdkona, kde ucastnici musi uspéSné vzdélavani
ukoncit testem ¢i zkouskou. Testovani Ucastnikd se v organizaci vyskytuje jen po
vzdélavaci akci, obvyklé je to pro zdkonnd Skoleni, e-learningova Skoleni ¢i pro
jazykovou vyuku. V téchto piipadech se méfi Uroven uceni, kterd je pro absolvovani
vzdélavani nezbytna. U ostatnich druhti vzdélavani se ucCastnici netestuji ani po
skonéeni vzdélavani, ani pied jeho zacatkem. Treti uroven chovani se v organizaci
zjisStuje také jen Ccastecné. Vtomto piipadé jsou osloveni manazefi ucastnikl
vzdélavani, aby v dotazniku zodpovédéli otdzku, zda bylo Skoleni pro pracovnika
pfinosem. Zda mélo, dle ndzoru manazera, vzdélavani vliv na zmény v chovani jedince,
na to se prilezitostné¢ doptavaji neforméln¢ €lenové HR T&D oddéleni. Neni vSak
vytvofen formalni systém se zaméfenim na hodnoceni chovani ucastnikli vzdelavani.
A ctvrtd uroven vysledki se v organizaci nezjistuje. Jedna se o tézce méfitelné tidaje.
Néktefi manazefi se V rdmci rozhovorli se svymi lidmi, s G€astniky vzdélavani, snazi
zaméfit na zjistovani mekkych udaju (napiiklad na zmény v postojich, v dovednostech).
Nejde vsak o systematické vysledky. Navic si organizace uvédomuje, ze ke zméné

Vv postojich ¢1 dovednostech nemuselo vzdy dojit pouze vzdélavanim.

Vyzkumny cil, véetné dil¢ich vyzkumnych cilt, byl shrnut do ¢ty vyzkumnych
otazek. V ramci predchozi kapitoly byly zodpovézeny prvni tii otdzky. Byl shrnut
systtm hodnoceni v Organizaci XY, bylo popsano, jak probihda vyhodnocovani
vzdé€lavani v organizaci a bylo uvedeno, jak probiha zjistovani efektivity vzdélavani.

Vse bylo zpracovano na zakladé teoretickych vychodisek v prvni a druhé kapitole.
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A Ctvrta otazka, tykajici se navrhi, bude zpracovana v ramci této kapitoly. Na zakladé
komparace teoretickych poznatkil a zjisténych dat, budou identifikovany nedostatky ve
zjiStovani efektivity vzd€lavani. A na zakladé identifikovanych nedostatkti budou dle

teoretickych vychodisek doporuc¢eny navrhy ke zlepseni.

1. Jak probiha vzdélavani zaméstnanct v Organizaci XY?

2. Jakym zptsobem probiha vyhodnocovani vzdélavani v Organizaci XY?

3. Jakym zptsobem probiha zjistovani efektivity vzdélavani v Organizaci XY?
4

Jaké jsou navrhy pro zlepSeni zjistovani efektivity ve vybrané organizaci?
4.4 |IDENTIFIKACE NEDOSTATKU

Pokud porovndme teoreticka vychodiska zpracovand v prvnich dvou kapitolach
a zjisténa data o Organizaci XY, zpracovana v druhé kapitole, Ize shrnout nedostatky

pramenici z této komparace.

Prvnim zjisténym nedostatkem je chybéjici projekt hodnoceni, ktery by stanovoval
pfesny postup pii vyhodnocovani vzdélavani. Projekt hodnoceni by mél dle Dvotéakové
(2006, s 22) odpovidat na otazky: Pro¢ se hodnoceni realizuje? Pro koho je hodnoceni
ur¢eno? Co se bude hodnotit? Kdo bude hodnoceni provadét? Kdy hodnoceni
probéhne? Za jakych podminek se bude hodnotit? Jaké budou vlozeny financni
investice do hodnoceni? Projekt 1ze rozdélit do Etyt zédkladnich fazi: pfiprava, sbér dat,

zpracovani a vyuziti vysledku.

Druhy zjistény nedostatek se tyka piistupi K vyhodnocovani. V organizaci XY
neprobiha hodnoceni pied zac¢atkem vzd€lavani, které se mize zaméfovat na poznani
ucastnik®, na jejich znalosti a dovednosti nebo na to, co od vzdélavani ocekavaji
(Brazdova, 2000, s. 5-13). Dalsi pfistup, ktery se v Organizaci nevyuziva je formativni
nebo také pribéZné hodnoceni. To probiha béhem vzdélavani a poskytuje okamzZitou
zpétnou vazbu. V ramci tohoto pfistupu se nejastéji vyuziva zicastnéné pozorovani,
rozhovory nebo testovani pfed a po vzdélavani. Dvotdkova (2006, s. 16) doporucuje
vyuzivat jak formativni evaluaci, tak i tu souhrnnou (kterd se v Organizaci jiz vyuziva).
Pokud se Organizace XY zamé&fi na vyuzivani i t€chto ptistupt, zkvalitni tak zjistovani

efektivity vzdélavani.
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Treti nedostatek, ktery byl v ramci Setfeni zjiStén, se tyka zjiStovani efektivity,
pokud se podstupuje dle Kirkpatrickova pfistupu. Prvni wrovenn reakci sleduje
organizace u vybranych vzdélavani jen pomoci dotazniku, ktery zasila ucastnikiim
piiblizn¢ mésic po konani vzdélavani. V dotazniku jsou tifi otdzky, které cili na
spokojenost ucastnikd. Otazky jsou tyto: 1. Jak hodnotite obsah Skoleni? 2. Jak
hodnotite Skolitele (znalost problematiky, prezenta¢ni a komunika¢ni dovednosti, ...)

3. Jak hodnotite vyukové materidly/podklady?

Dalsi, tedy druhou uroven uceni Organizace XY systematicky nesleduje.
V organizaci probiha jen testovani ucastnikll na konci vzdélavani, a to jen u vybranych
Skoleni, kde je to povinné. Jednd se o zdkonna Skoleni, nebo o e-learningové kurzy.

Sleduje se tedy pouze pozadovana uroven uceni, a to jen u povinnych skolenich.

Tteti Groven chovani se v organizaci sleduje jen castecné. Pfiblizné mésic po
ukonceni vzdelavani jsou osloveni manazefi Gcastnikll. Je jim zaslan dotaznik, kde maji
odpovédét, zda bylo Skoleni pro ucastnika pfinosné, pifipadné jestli maji néjaké
doplilyjici komentare. OvSem z této jedné otdzky neni patrnd odpovéd’ na otazku:

Pouzili to na pracovisti?

Posledni, tedy ¢tvrta aroven vysledkd se v Organizaci XY systematicky nezjistuje.
Jen n¢ktefi manazefi, dle vlastniho uvazeni, se zaméiuji na zjisStovani mékkych tdaji
svych podfizenych. Pokud by organizace chtéla métit vysledky, musela by poskytnout
informace o zménach v obratu, o produktivité, o ziskovosti a o dalSich podnikovych

ukazatelich.
45 NAVRHY NA ZLEPSENI

V navaznosti na prvni zjistény nedostatek v Organizaci XY, autorka na zakladé
teoretickych vychodisek doporuCuje vytvofit interné¢ Fizeny dokument. Ten by mél
stanovovat obecné informace 0 procesu a postupu hodnoceni. Tedy obecné platny
projekt (postup) vyhodnocovdani K urCitému druhu vzdélavani. Autorka navrhuje
dodrzovat pii stanovovani obsahu dokumentu postup dle Dvorakové (2006, s. 23—42).
Dokument by mél obsahovat a jasné vymezovat nasledujici body rozd¢lené do Ctyf

zakladnich fazi vyhodnocovani.
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1. Piipravna faze vyhodnocovani:

a) Identifikovat zadavatele hodnoceni, kdo hodnoceni pozaduje;

b) Stanovit cile hodnoceni (napf. naplnéni cild vzdélavani, identifikace
slabych a silnych stranek vzdélavani, vylepSeni vzdélavaciho programu,
vylepsit organizacni zajisténi vzdélavani);

C) Vymezit pfedmét hodnoceni (cely vzdélavaci program, obsah
vzdélavani, pribéh vzdelavani, lektor, prostiedi, vysledky vzdélavani,
organizace);

d) Stanovit hodnotitele;

e) Naplanovat ¢asovy harmonogram hodnocenti;

f) Urcit finan¢ni rozpocet.

2. Sbér dat pro hodnoceni vzdélavani:

a) Ur¢it zdroje informaci (napf. ucCastnici, lektofi, —manazefi,
spolupracovnici, pracovni plany, zapisy, pozorovanim, obrazovymi
zaznamy);

b) Vybrat metody hodnoceni (kvantitativni ¢i kvalitativni, objektivni nebo
subjektivni);

C) Vybrat hodnotici techniky (autoevaluace, pozorovani, dotaznik,
rozhovor, test, diskuse);

d) Ur¢it cas a misto sbéru dat (ped zaatkem, v priub&hu, na konci nebo po
ukonceni vzdélavani a v uc¢ebng, doma nebo na pracovisti).

3. Jak budou sesbirana data zpracovana, vytvotreni hodnotici zpravy:

a) Kdo data zpracuje a kdo je bude interpretovat;

b) Doplnit zpravu o grafy, pfipadné obrazky;

c) Cil hodnoceni, pouzit¢ metody, techniky, zdroje hodnoceni, vysledky,
doporuceni

4. Vyuziti vysledki z hodnoceni:
a) Navrhy moznych opatieni
b) Vyuziti podkladi pro planovani dalsich vzdélavacich aktivit

c) Odpovédi na otazky: Fungovalo to? Stalo to za to?

Ve zpracovaném projektu vyhodnocovani vzdélavani autorka doporucuje se zaméftit

na definovani obsahu hodnetici zpravy. Ta by méla dle Dvotakové (2006, s. 40—41)
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byt strukturovana a srozumitelnd. Hodnotici zprava by méla obsahovat cil hodnocenti;
m¢éla by shrnovat kdo hodnotil, kdy se hodnotilo, kdo se hodnotil, jak se hodnotilo a za
kolik se hodnotilo; vysledky hodnoceni doplnéné o grafy a obrazky; zavér zjisténych

informaci véetné moznych doporuceni.

Dokument o procesu vyhodnocovani by mél definovat, na jaky druh vzdélavani je
hodnoceni zaméteno. Pokud zaméstnanci oddéleni HR T&D nejsou schopni
vyhodnocovat vSechny vzdélavaci programy, méli by si dopfedu stanovit a definovat,
jaké vzdélavani budou hodnotit, a které vzdélavaci akce ma nejvétsi smysl hodnotit.
Vyhodnocovani by se nemélo tykat pouze vzdélavani pro administrativni pracovniky,

ale také vzdé¢lavacich akcei pro délnické pozice.

V ramci dal$iho zjisténého nedostatku, ktery se tyka zjiSovani reakei ucastniki,
autorka navrhuje doplnéni stavajiciho hodnoticiho dotazniku pro ucastniky o dalsi
mozné otazky. Dle Vodaka, Kuchar¢ikové (2011, s. 217) Ize dotaznik rozsit o nekteré
z téchto otdzek: Které aktivity vas nejvice zaujaly? Do jaké miry prispéla vzdélavaci
akce k vasemu rozvoji? Kterd témata vam v ramci vzdelavani chybéla? Jaka jsou vase

doporuceni?

Co se tyka urovné uceni, autorka organizaci doporuCuje se vice zaméfit na
zjistovani této urovné. Na zaklad¢ toho mlze organizace odpovédét na otazku: Naucili
se to? Autorka se opira o Belcourt, Wright (1998, s. 186-188), ktefi uvadéji, ze
nejlep$im zpiisobem méfeni uceni je vyuzivani festii na zacatku a na konci vzdeélavani.
Rozdil mezi vstupnim a vystupnim testem lze povazovat za disledek vzdélavani. Lze
k tomu vyuzit test, kviz ¢i zkousku. Pokud se vytvareji testy pro konkrétni vzdélavaci
akci, je vhodné dodrzet n€kolik zakladnich pravidel. Testy by mély vzdy odrazet cile
vzdélavani, mély by byt dopfedu otestované, mély by byt pouZitelné pro vSechny
zamé&stnance. V testech se mohou objevit odpovédi ano-ne, vybér z moznosti nebo
i oteviené odpovédi. Pokud jsou v testech pouzity otazky, kde je jen jedna spravna
otazka, jednd se o objektivni hodnoceni. Autorka navrhuje tento zplsob testovani
urovné uceni otestovat na pilotnim internim Skoleni. Organizace musi sama zvazit, zda

bude mit hodnoceni ptinos a pro jaké vzdélavani bude vhodné ho vyuzit.
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Zaméteni na zmény chovani ucastniki vzdélavani je v organizaci nedostatecné
méteno. Autorka doporucuje rozsitit zasilany dotaznik pro manazery o otazky, které cili
na zjistovani zmén v chovani zaméstnanct. Vodak, Kucharcikova (2011, s. 228) uvadi
mozné otazky, kterymi lze dotaznik pro manazery doplnit: Jak se zménilo chovani
zaméstnance po absolvovani skoleni? Vnimate zménu v motivaci zaméstnance v plnéni
jeho cilu? Jaké vnimate pozitivni zmeény v chovani zaméstnance po absolvovani
vzdeélavani? Nakolik se zvysila produktivita zaméstnance? Doporucil byste zaméstnanci
dalsi skoleni, které by mu mohlo pomoci? Jaké? Autorka navic doporucuje doplnit také
dotaznik pro ucastniky o otazky, které cili na zjisténi zmén v chovani od samotnych
ucastniki. Mozné otazky uvadi Vodak, Kucharc¢ikova (2011, s. 224): Jak jste
aplikoval/a naucené védomosti v ramci své prace? Co delate v prdci jinak néz pred
Skolenim? Jak vzdéldavani pomohlo zvysit vas pracovni vwkon? Jak aplikujete to, co jste

se pri vzdelavani naucil/a?

Cim vice informaci organizace o vzdélavani ziska, tim budou vysledky hodnotn&jsi.
Pokud to bude mozné, je tfeba se zaméfit na zjisStovani prvnich tii urovni (¢tvrtou
urovenn v danych podminkach Organizace XY nelze méfit). VySe jsou uvedené
konkrétni zpusoby, jak data zjistit. Pokud se organizace zaméii na podrobnéjsi
zjistovani informaci ze vzdélavani, ziskd komplexni data. Navic je dulezité, aby se
Vv idealnim pfipadé€, hodnotily vSechny vzdélavaci akce. V piipadé, ze to v Organizaci
XY nelze, je tieba se zaméfit nejen na hodnoceni vzdélavacich akci pro administrativni
pracovniky, ale také pro délnické profese. V tomto piipad¢ autorka doporucuje vytvofit
upravené¢ hodnotici dotazniky (dle instrukci vyse) 1 v papirové formé. Pokud budou

dotazniky v tisténé formé, 1ze je predkladat vétSimu mnozstvi zaméstnancti.

Zjisténé vysledky ze vzdélavani je dulezité prezentovat. Nejen proto, by se
vyhodnocovani vzdélavani méli Gi¢astnit nejen personalni oddéleni a zaméstnanci, ale
i stfedni a vrcholovy management podniku. Je dulezité propojit vzdélavaci cile s t€mi
podnikovymi. Pokud hodnoceni nelze organizovat jen interné, je vhodné do hodnoceni
zapojit externi odborniky, pifipadn¢ 1 zakazniky. (Vodak, Kucharc¢ikova,
2011, s. 130-131) Zpracované informace z hodnoceni jsou dulezité pro manazery

a vedouci pracovniky, to oni mimo jiné rozhoduji o ucasti na vzdélavani svého tymu.
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Jak jiz bylo zminéno v druhé kapitole, Organizace XY by si m¢la uvédomit a méla
by se zaméfit na vyhody, které vyhodnocovani vzdélavani piinasi. Vyhody hodnoceni

shrnuje Vodak, Kucharc¢ikova (2011, s. 126—127) a Brazdova (2008, s. 5):

e Miuze piispivat k efektivité podnikani;

e Podporuje cile podniku s cili tymt a jednotlivct;

e Jedna se o klicovy prvek pro zvySeni vykonnosti;

e Integruje vzdélavani do pracovnich ¢innosti;

e Piindsi souhrn silnych a slabych stranek vzdélavani;

e Identifikuje, co je tfeba v soucasném systému vzdélavani zménit;

e Urcuje, nakolik bylo dosaZeno stanovenych cil.

4.6 IMPLEMENTACE NAVRHU V ORGANIZACI XY

Na zaklad¢ vysledk ze Setfeni z Organizace XY, byly definovany nedostatky
(komparace zjisténych dat a teoretickych vychodisek). Po vymezeni nedostatki, byly na

jejich zaklade€ stanoveny konkrétni navrhy na zlepSeni pro Organizaci XY.

Néavrhli na zlepSeni pro organizaci je nckolik. Prvni ndvrh se tykd vytvofeni
dokumentu, ktery bude shrnovat postup vyhodnocovani pro dany druh vzdélavani.
Druhy navrh doporucuje se zaméfit na hodnotici zpravy ze vzdélavani. Navrh shrnuje,
co by méla hodnotici zprava obsahovat, aby byla co nejkvalitngj$i. Tteti navrh se tyka
upravy a doplnéni stavajiciho hodnoticiho dotazniku pro ucastniky, ktery v soucasné
dob¢ Organizace XY vyuziva. Autorka doporucuje dotaznik doplnit o otazky, které se
vztahuji ke zjistovani reakci a zmén v chovani tGcastnikti. Konkrétni otazky, které lze
pouzit jsou uvedeny vyse. Ctvrty navrh se vztahuje k doplnéni dotazniku pro manaZery.
Autorka doporucuje rozsifit zasilany dotaznik o otazky, které zjistuji zmény v chovani
ucastnikd Skoleni. P4ty navrh doporucuje organizaci se zaméfit na zjiStovani urovné
uceni u vice vzdélavacich aktivit. Je doporuc¢eno vyzkouset testovani ucastnikl pred
a po vzdélavaci akci. Sesté doporuceni shrnuje dileZitost méfeni co nejvice urovni dle
Kirckpatrickova modelu. Pokud to podminky v Organizaci XY dovoli, méla by se
organizace zaméfit na zjistovani prvnich tfi urovni. Konkrétni doporuceni jsou uvedena

a rozepsana vysSe. Sedmy bod se tyka prezentovani vysledki z hodnoceni. VSechny
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vysledky z vyhodnocovani je tieba prezentovat, zahrnout do procesu vedeni organizace.

Poslednim bodem je shrnuti vyhod vyhodnocovani vzdélavani.

Autorka praci predlozi manazerce vzdélavani, ktera zabezpecuje nyné€jsi organizaci
hodnoceni vzdé¢lavacich akci. Poté shrne vSechny dtlezité body prace, zaméii se na
vysledky z Setfeni, na komparaci vysledkt s teoretickymi vychodisky, na identifikované
nedostatky, a pfedev§im na navrhy na zlepSeni. VSech osm navrhli na zlepSeni procesu
vyhodnocovani a zjistovani efektivity vzdélavani vychazi z teoretickych vychodisek.
Autorka piedlozi navrhy, konkrétni moznéd feSeni s cilem implementace v idealnim
pfipadé vSech osmi navrhii. Poté bude na manazerce HR T&D oddéleni, kterd ma na
starosti vzdélavani v ramci kampusu, aby zpracované navrhy prodiskutovala s vedenim
spoleCnosti a poté sautorkou prace. Autorka se Vvramci organizace pokusi

o implementaci co nejvyssiho poc¢tu zpracovanych navrhii.
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ZAVER

Prace byla zamétena na efektivitu vzdélavani ve vybrané Organizaci XY. Cilem
prace bylo popsat systém vzdélavani v Organizaci XY se zaméfenim na systém
vyhodnocovani vzdélavani. Jednim dil¢im cilem bylo popsat systém vyhodnocovani
vzdélavani a popsat zjistovani efektivity vzdélavani v organizaci. Druhym dil¢im cilem
bylo porovnat zjisténa data s teoretickymi vychodisky. Tteti dil¢i cil bylo navrhnout
podnéty ke zlepSeni v procesu vyhodnocovani pro danou organizaci. Cil prace byl
shrnut do ¢tyf vyzkumnych otazek. 1. Jak probiha vzdélavani zaméstnancti v Organizaci
XY? 2. Jakym zptsobem probiha vyhodnocovani vzdélavani v Organizaci XY?
3. Jakym zptsobem probiha zjistovani efektivity vzdélavani v Organizaci XY? 4. Jaké
jsou navrhy pro zlepseni zjistovani efektivity ve vybrané organizaci? VSechny tyto

otazky byly zodpovézeny v ramci praktické casti této prace.

Prvni a druha kapitola jsou teoretické. Prvni kapitola pojednavala o podnikovém
vzdélavani. Vymezovala a definovala zakladni pojmy: vzdélavani, profesni vzdélavani
rozvoj a podnikové vzdélavani. Dale byla kapitola zamétena na druhy, metody a formy
vzdélavani. Posledni Cast byla vénovana systematickému vzdélavani a popisu jeho fazi.
Na zaklad¢ zpracovanych teoretickych vychodisek byla provedena komparace se

zjiSténymi daty v praktické ¢asti prace.

Druha kapitola byla zaméfena na vyhodnocovani vzdélavani. Podrobné popisovala
realizaci hodnoceni véetné vsech ¢tyir fazi. Dale byly definovany subjekty, kritéria
i bariéry vyhodnocovani. Popsany byly mozné pfistupy a modely hodnoceni. Posledni
¢ast byla zaméfena na efektivitu a efektivnost a na mozné pristupy méfeni efektivity.
Tato kapitola byla také teoretickym vychodiskem pro zpracovani komparace se

zjisténymi daty a podkladem pro vypracovani navrhii na zlepseni.

Treti a ctvrta kapitola byly soucasti praktické casti. V ramci tieti kapitoly byla
pfedstavena Organizace XY. Byla vymezena a popsana ¢ast organizace, na kterou byla
prace zamétena. Nejprve byly o organizaci poskytnuty zakladni informace. Poté byl
podrobné popsan vzdélavaci cyklus v organizaci. V zavéru kapitoly bylo popsano, jak
v Organizaci XY probiha hodnoceni a zjistovani efektivity vzdélavani. Zjisténa data

byla zpracovdna na zdklad¢ analyzy internich dat Organizace XY a na zéklad¢
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rozhovori se zaméstnanci. VSe vychazelo z teoretickych podkladd z prvni a druhé

kapitoly.

Posledni, tedy ctvrta kapitola shrnovala vysledky vyzkumného Setfeni. Nejprve byl
definovan cil Setfeni véetné vyzkumnych otazek. Poté byla popsana metodika sbéru dat
s ¢asovym harmonogramem. V dalsi ¢asti byly shrnuty vysledky Setfeni. Zjisténa data
byla komparovana s teoretickymi vychodisky a byly identifikovany nedostatky. A na
zakladé identifikovanych nedostatki byly zpracovany navrhy na zlepSeni pro
Organizaci XY. Navrhy se opiraly o teoretickd vychodiska z prvnich dvou kapitol této
prace. Celkem bylo navrzeno osm moznych vylepSeni pro danou organizaci. Posledni

Cast byla vénovana implementaci navrhi v Organizaci XY.

V ramci vyzkumného Setfeni byl vyuzit kvalitativni piistup, ktery se snazi
porozumét danému problému. Prvni vyuzitou metodou byly rozhovory se tfemi
vybranymi zaméstnanci Organizaci XY. Jednalo se o zaméstnance, kteti meéli
vzdélavani v organizaci v naplni své pracovni cCinnosti a ktefi byli z oddéleni
Training&Development. Jednalo se o volné a polostrukturované rozhovory, které
probihaly v fijnu, listopadu a prosinci 2019. Druhou vyuzitou metodou bylo studium
a analyza internich dokumentti Organizace XY. Jednalo se o interni dokumenty, které
mély psanou podobu. Z vybranych internich dokumenti bylo ¢erpano pribézné od

¢ervna do prosince 2019.

Byly stanoveny ctyti vyzkumné otazky a vsechny byly v praktické casti prace
zpracovany. Prvni, druhd a tfeti otazka byly zpracovany v ramci druhé kapitoly. Ctvrta

otazka byla zpracovana v kapitole Ctvrté.

1. Jak probiha vzdélavani zaméstnancii v Organizaci XY?

2. Jakym zpiisobem probihad vyhodnocovani vzdélavani v Organizaci XY?

3. Jakym zpiisobem probiha zjistovani efektivity vzdelavani v Organizaci XY?
4

. Jaké jsou navrhy pro zlepseni zjistovani efektivity ve vybrané organizaci?

Na zaklad¢ zjisténych informaci o systému vzd€lavani a systému hodnoceni
v Organizaci XY z druhé kapitoly, byly shrnuty vysledky Setieni. Vysledky byly
zpracovany na zakladé teoretickych podkladli z prvni a druhé kapitoly. Shrnuté
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vysledky byly porovnany s teoretickymi vychodisky a na zékladé komparace byly
identifikovany nedostatky ve vyhodnocovéani vzdélavani a ve zjistovani efektivity
Vv organizaci. Prvni zjistény nedostatek se tykal chybé&jiciho projektu hodnoceni. Druhy
nedostatek se zameétfoval na vyuzivané pristupy k vyhodnocovéani. A treti velky
nedostatek zpracovaval zjistovani efektivity dle Kirkpatrickova modelu dle konkrétnich

urovni.

Celkem bylo zpracovano osm navrht na zlepSeni. Prvni navrh se tykal vytvofeni
intern¢ fizeného dokumentu, ktery by stanovoval postup a proces hodnoceni vzdélavani
Vv organizaci. Tedy vytvofeni projektu vyhodnocovani k ur¢itému druhu vzdélavani.
V ramci prvniho navrhu je zpracovany doporuceny obsah dokumentu dle teoretickych
podkladd. Druhy navrh navazoval na vytvoieni dokumentu, ktery by mél mimo jiné
obsahovat definovani obsahu hodnotici zpravy. Tteti navrh se tykal zjistovani reakci
ucastnikti. Bylo navrzeno doplnit stavajici hodnotici dotaznik pro ucastniky o dalsi
otazky, které jsou stanovené na zakladé literatury. Ctvrty navrh bylo zavedeni testd na
zacatku a na konci vzdélavani, které by odrazely uroven uceni. Autorka navrhuje
zavedeni téchto testi na pilotnim internim Skoleni. Paty navrh se zamétoval na
zjiStovani zmény chovani ucCastnikii vzdélavani. Autorka doporucila rozsifeni
stavajictho dotazniku organizace pro manaZzery o Iépe formulované otazky.
V névaznosti na zjistovani zmény chovani ucastnikli autorka dale doporucuje doplnéni
dotazniku pro ucastniky o otdzky, které cili na zjiSténi zmén v chovani od samotnych
ucastniki (Sesty néavrh). Sedmé doporuceni se tykalo vytvoreni dotaznikl v tiSténé
(papirové) formé, které lze predkladat vétSimu mnozstvi zaméstnanct. Posledni, tedy
osmy navrh se zamétoval na dilezitost prezentovani vysledkli vzdélavani. Zpracovana
data o vzdé€lavacich akcich je tfeba pfedavat manazerim a vedoucim pracovnikiim

V organizaci.

Téchto osm ndvrhii autorka pfedlozi manazerce vzdélavani pro danou Cést
organizace, ktera mimo jiné zabezpec€uje hodnoceni vzdélavani. Autorka shrne dilezité
body prace, zamétfi se na vysledky Setfeni, na komparaci vysledkd s teorii, na
identifikované nedostatky, a predev$im na navrhy na zlepseni. Autorka bude usilovat
o0 implementaci ptedlozenych navrhi. VSechny navrhy autorka povazuje za velky pfinos

nejen pro ni, ale také pro Organizaci XY. Vse bylo zpracovano na zakladé¢ teoretickych
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vychodisek a sesbiranych dat z organizace. VSechny navrhy maji za cil zefektivnit

proces vyhodnocovani vzdélavani ve vybrané organizaci.

Na zavér lze uvést, ze sbér a ziskavani informaci trvalo v Organizaci XY od ¢ervna
2019 do prosince 2019. Vyhodou bylo, ze autorka v organizaci piisobi, méla tedy
k informacim dobry piistup. Pokud bylo cokoli pfi zpracovavani prace nejasné,
kolegové se vzdy snazili poradit a pomoci. Zaméstnanci Organizace XY se
zpracovanim prace pomohli rozhovory. Celkové lze fici, ze organizace s dokon¢enim

diplomov¢ prace vysla vsttic a o vysledky, tj. navrhy na zlepSeni se zajima.
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