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Uvod

I kdyZ zijeme v dobé modernich technologii a internetu, pfesto nebo
mozna praveé proto zlstavaji zameéstnanci organizace jejim nejcennéjSim
bohatstvim. Jsou nositeli znalosti, védomosti a dovednosti potfebnych
k naplnéni firemnich cilii a vizi. Jejich nepretrzity rozvoj a zdokonalovani je
dtlezitym faktorem k zajisténi konkurenceschopnosti firmy. Memorandum
Evropské komise k celozivotnimu uceni pfichdzi s pojmem , lifewide learning”,
tedy uceni po cely Zivot. V kontextu s firemnim vzdélavanim jej fadi pfevazné
do neformalniho uéeni s moznym presahem do uéeni formalniho (Tureckiovs,
2006, s. 373-374). Idedlni je vnimat vzdélavani jako kontinudlni, neustdle se
opakujici proces analyzy potfeb, planovani, realizace vzdélavani a hodnoceni,
jehoz vysledky ovliviuji cyklus novy. Hodnoceni akce ucastniky a vyuziti
ziskanych znalosti a dovednosti v praxi pfinasi firmé cenné informace o
prubéhu a pfinosech vzdélavani jak pro zaméstnance, tak i pro ni. Komplexni
nastaveni evaluace ma velky vyznam pro uspésné podnikani. Zaroven méni
pohled na vzdélavani jako na investici do lidi, pfispiva k vyssi efektivité
vzdélavani, k vyuZiti potencidlu pracovniki, ke zlepSeni pracovnich vykon i

zvySovani produktivity prace (Tureckiova, 2006, s. 377).

Obsahem této prace je vymezeni firemniho vzdélavani, jeho obsahu,
koncepce a vSech fazi systematického cyklu. Nasledujici ¢ast se vénuje
evaluaci a evaluaénim pristupiim vcetné syntézy jejich arovni. V empirické
¢asti bude predstavena organizace od jejiho vzniku az po soucasnost véetné
popisu oblasti vzdélavani. Na zdkladé analyzy internich dokumenti
tykajicich se vzdélavani a rozvoje je popsan vzdélavaci systém Rodinného
pivovaru Bernard, do kterého je nasledné implementovan souhrn doporuceni

a postupti pro evaluaci vzdélavani.



Cilem této bakalarské prace je navrhnout postupy a nastroje pro evaluaci
vzdélavani zaméstnanci v Rodinném pivovaru Bernard v souladu se
systematickym vzdélavacim cyklem. A s vyuzitim raznych pfistupd nastavit
zdkladni vychodiska, kroky, pravidla a vzory pro hodnoceni, které budou

zasazeny do soucasného systému vzdélavani ve firme.
V textu bakalafské prace vyuzivam pro pojem firma synonymum podnik a
organizace, pro pojem zameéstnanec synonymum pracovnik/pracovnici. Pro

pojem soft skills synonymum mékké dovednosti a pro pojem hard skills

synonymum tordé dovednosti.
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Teoreticka cast

1 Firemni vzdélavani

Tato kapitola popisuje aspekty firemniho vzdélavani, vénuje se vymezeni
lidskych zdrojti, vyznamu a prosttedi firemniho vzdélavani. Jesté dfive, nez
se budu zabyvat lidskymi zdroji, povazuji za dtlezité definovat pojmy firma

a vzdélavani.

Pojem firma je cCasto nahrazovan synonymem podnik. Moznost této
zamény je dana i podobnosti definic. Firma je podle Paldna , zdkladni vyrobni
jednotka, kterd najima pracovni sily a kupuje dalsi vstupy za ti¢elem vyroby a
prodeje komodit (zbozi, sluzeb)” (2002, s. 64). Podnik definuje Muzik (1999, s.
66) ,jako samostatné hospodaftici vyrobni, obchodni nebo sluzby poskytujici
jednotky, které rozhoduji na vlastni odpovédnost a z vlastni iniciativy a na

zakladé ekonomického zdtvodnéni”.

At jiz budeme vyuZivat pojem firma nebo podnik, pro jejich fungovani
jsou tfeba kvalifikovani zaméstnanci, jejichz znalosti i dovednosti je dtlezité
neustale dopliiovat, zlepSovat a rozvijet. K tomu slouzi proces vzdélavani,
ktery je vkontextu vzdélavani dospélych ,procesem cilevédomého a
systematického zprostfedkovani, osvojovani a upevnovani schopnosti,
znalosti, dovednosti, navykii, hodnotovych postoji i spolecenskych forem
jednani a chovani” (Palan, 2002, s. 237). V souvislosti s firemnim vzdélavanim
muzeme hovofit o nepfetrzitém procesu, jehoZz cilem ,je hleddni a nasledné
odstraniovani rozdilu mezi tim, ,co je” a tim, ,co je Zadouci” (Bartorikova,
2010, s. 11). Jedna se predevsim o neformalni vzdélavani a vzdélavani na

pracovnim mist€, jehoz ticastniky jsou vSichni pracovnici v organizaci.
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1.1 Lidské zdroje

Lidské zdroje je mozné si pfedstavit jako souhrn vSech lidi pracujicich
v organizaci na rtiznych arovnich organizacni struktury, jez , predstavuji ten
nejcennéjsi a v rozvinutych trznich podminkach zpravidla i nejdrazsi zdroj,
rozhodujici o prosperité a konkurenceschopnosti podniku. Je proto tieba, aby
se staly jadrem veskerého fizeni podniku” (Vodak & Kucharcikova, 2011, s.
40). Radime je mezi zakladni zdroje organizace, spole¢né se zdroji finanénimi
,protoze ostatni dva zdroje uvadéji do pohybu a determinuiji jejich vyuzivani.
Proto je fizeni lidskych zdroji a neustdlé zkvalitiovani (pfedevsim
vzdélavanim) zakladnim tikolem podnikového managementu” (Palan, 2002,
s. 113). Bez nich by organizace nemohla fungovat, dosahovat zisku a plnit své

cile a vize.

Lidé pracujici v organizaci jsou nositeli lidského kapitdlu, ktery je
mozné charakterizovat jako souhrn jejich znalosti, dovednosti, schopnosti a
osobnostnich vlastnosti, které vyuzivaji k plnéni svych pracovnich ukold.
,Lidsky kapital pfedstavuje vyrobni faktor dodavajici podniku specificky
charakter. Pravé lidé tvori ten prvek podniku, ktery je schopen se udit,
inovovat, podnécovat a realizovat zmény i kreativné myslet. Toto vse je
zaroven nevyhnutelnym pfedpokladem dlouhodobého tispésného pusobeni

podniku na trhu” (Vodéak & Kucharcikovd, 2011, s. 35).

Z hlediska budouci uspésnosti, perspektivy a rozvoje podniku je
dulezita kvalita a rozvoj predevsim téch aspektti lidského kapitalu, které,
pokud jsou efektivné vyuZzivany, pomahaji podniku jit kupfedu. V takovém
pfipadé hovoiime o lidském potencidlu, ktery je tfeba v podniku dobre

zmapovat a dokazat ho ispésné rozvijet (Vodak & Kucharcikovd, 2011, s. 21).
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Lidsky potencidl je mozné si pfedstavit jako ,soubor dispozic a
predpokladt ¢lovéka k vykonu ¢innosti” (Paldn, 2002, s. 113). Tyto cinnosti
,umoznuji podniku postupovat vpfed a napomahaji zvySovani jeho
konkurenceschopnosti. Je to tedy zptisobilost ¢lovéka produkovat vyrobky a
sluzby a rovnéz pretvaret sebe sama” (Vodadk & Kucharcikova, 2011, s. 34).
Rozvoj lidského potencidlu pfinasi zdokonalovani znalosti a dovednosti
jednotlivct, tedy lidskych zdrojti, které jsou dulezité z hlediska dalsiho vyvoje

organizace.

Rizeni a rozvoj lidskych zdrojii je provazany s firemni strategii a cili
organizace. ,Uspéch firem v globalizovaném svété stoji predevsim na
strategickém pfistupu k lidem, na schopnostech manaZert lidskych zdroja
dobfe motivovat a stimulovat své lidi k lepSimu vykonu, pfinosu pro firmu”
(Bartak, 2023, s. 87). Rozvijet lidi znamena dat jim pfilezitost vzdélavat se a
pracovat na svych postojich a schopnostech. Velkou roli v tomto procesu hraji
nejen persondlni manazefi, ale i cely management, ktery by mél ve svych

rozhodnutich reflektovat dutleZitost lidskych zdrojii ve vztahu k prosperité

organizace.

1.2 Obsah firemniho vzdélavani

Vyznamny vliv na obsah vzdélavacich potfeb ma vnitini i vnéjsi
prostiedi firmy. Vnéjsi prostfedi ovliviiuje demografie oblasti, ve které se
firma nachdzi a v kontextu s firemnim vzdélavanim urcuje sloZeni pracovni
sily, ¢i rtst trovné vzdélani obyvatelstva. Zmény technologického prostredi,
které maji mimo jiné klicovy dopad na cile organizace a kompetence
zaméstnancti. Ekonomické prostfedi, jeZ urcuje vysi finan¢nich investic do
vzdélavani zaméstnancti a legislativni prostfedi definujici zakonné povinnosti
vzdélavani napt. v oblasti BOZP, dantovych a tcetnich zakond, ¢i profesnich

zkousSek. Vnitfni prostfedi ovliviiuji interni procesy, podminky a prostfedky
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nutné kjejich fungovani. Jednim ze zdkladnich vychodisek efektivniho
fungovani vnitfniho prostfedi je provdzanost podnikové strategie a politiky se

strategii fizeni a vzdélavani zaméstnancu (Bartonkova, 2010, s. 23-27).

,Firemni neboli také podnikové vzdéldvani je vzdéladvaci proces
organizovany podnikem/firmou. Zahrnuje jak vzdélavani v podniku, tak i
vzdélavani mimo podnik” (Bartorikova, 2010, s. 16). Jeho cilem je zlepsit
znalosti, schopnosti a dovednosti zaméstnancti a umoznit jim lépe reagovat na
stale se ménici pozadavky trhu, produktivity prace, technické i technologické
odbornosti i na zmény trhu prace. Posiluje konkurenceschopnost firmy i
motivaci zaméstnancti. Koubek (2011, s. 139-140) jej déli na dvé oblasti:

1. Oblast odborného vzdélavani (kvalifikace) — do které patii adaptacni
proces, prohlubovani odborné kvalifikace reagujici na pozadavky trhu,
technologické zmény nebo nové poznatky v oboru, ¢i rekvalifikace.

2. Oblast rozvoje — neboli rozsifovani a ziskavani novych znalosti a
dovednosti nutnych k vykonu prace v organizaci. Jde spiSe o formovani
potencialu a osobnosti, coZ prispiva ke zlepSovani mezilidskych vztahti

a kultury organizace.

Jiny pohled na firemni vzdélavani obsahuje Hronikovo vymezeni, které
uvadi sedm oblasti:

e funkéni vzdélavani — odborna pfiprava v souladu s popisem prace,

e doplinkové funkéni vzdélavani — rozsifuje funkéni vzdélavani a
zaméfuje se na potfeby jednotlivce,

e manazerské vzdélavani — rozviji manazerské kompetence,

e jazykové vzdélavani,

e IT skoleni,

e ucelové vzdélani — zaméfené predevsim na rozvoj soft-skills,

e Skoleni ze zdkona — povinné pro vSechny zameéstnance, jichZ se zakon
dotyka.
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Vzdélavani ve vSech oblastech pak miiZze probihat pfimo v pracovnim
procesu, tzv. on job trainig nebo mimo né€j, formou skoleni, workshopti, kurzii
aj. Propojenim jednotlivych oblasti vznikd komplexni rozvojovy plén, jehoz
realizaci je mozné zajistit interni i externi formou (Hronik, 2007, s. 128-130).
Efektivni vzdélavani zaméstnancli je provadzano scili firmy, reflektuje

legislativni i technologické zmény a rozviji kompetence pracovniki.

1.3 Koncepce firemniho vzdélavani

Koncepci je mozné definovat jako ,urceni zakladniho smyslu vzdélavani
dospélych, jeho pojeti, postaveni ve spolecnosti, stanoveni jeho cilii, funkdi,
vcetné definovani zptisobu zaclenéni do vzdélavaciho systému” (Palan, 2002,
s. 102). Koncepce firemniho vzdélavani pak hleda odpovédi na otdzky:

e Koho ajakym zplisobem vzdélavat?
e Kde, kdy, za kolik a s jakym lektorem se akce uskute¢ni?
Zahrnuje tfi zdkladni slozky, a to externi podnikové vzdélavani, interni

podnikové vzdélavani a vzdélavani na pracovnim misté.

Interni vzdélavani jsou akce pofadané firmou, a to ve vlastnich vnitinich
prostorach nebo venku, s vyuZitim internich & externich lektort. Uéasti se jich
pouze zaméstnanci firmy a vyhodou je moznost reagovat na konkrétni
potteby firmy. Nevyhodou mitize byt nedostatecna kvalifikace internich
lektorti, coZ je mozné odstranit nastavenim spoluprace s externim lektorem.
Soudasti interniho vzdélavani je i vzdélavani na pracovnim misté, které se
zaméfuje na praktickou aplikaci ziskanych teoretickych znalosti a dovednosti.
Vyuziva se i béhem adapta¢niho procesu v rdmci rotace prace a seznameni
novacka s chodem jednotlivych oddéleni firmy. Realizace vzdélavani na

pracovnim misté pomaha odhalit nedostatky internitho vzdélavani.

Externi vzdélavani je realizovano dodavatelsky — mimo firmu - a je

oteviené Siroké verejnosti. Vyhodou je zpravidla vyssi odbornost lektord,
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nevyhodou pak vyssi ¢asova i financni ndrocnost a doprava do mista kondani
(Muzik, 1999, s. 90-93). V pfipadé nastavovani evaluacniho procesu je treba
volit jiny pfistup pro interni a externi vzdélavani, jelikoZ v pfipadé externiho

vzdélavani mize byt slozité objektivné hodnotit vSechny trovné.
1.4 Systematické firemni vzdélavani

O tom, zda bude firemni vzdélavani ispésné rozhoduje ptistup podniku.
Idedlni je volit nepfretrzity systematicky pfistup, ktery klade ,dtraz na
vykonnost a management v souvislosti se strategii podniku” (Voddk &
Kucharcikova, 2011, s. 81). Ten umoziiuje organizaci pfipravovat vzdélavaci
akce tak, aby vyhovovaly ucastnikim vzdélavani a zaroven sméfovaly k
firemnim vizim a cilim. Jedna aroven ovliviiuje tu nasledujici, ¢imZ vznika

pfilezitost reagovat na zmény, potfeby i poZzadavky vzdélavani.

Pojem ,systematicky” v kontextu firemniho vzdélavani znamena délat
véci podle planu nebo systému, a to zptisobem, ktery je mozné obhajit na
zdkladé rozumu, racionality nebo logiky (Sadler-Smith, 2006, s. 51).
Bartorikova (2010, s. 108) definuje systematicky pfistup jako ,logicky vztah

mezi ndslednymi stadii v procesu analyzy a identifikace vzdélavacich potteb,

planovani, realizace a hodnoceni vzdélavani”. Tento vztah souvislosti je

")

znazornén na nasledujicim obrazku.

| - . -
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Obrazek ¢. 1: Cyklus systematického vzdélavani v organizaci (Vodak & Kucharcikova, 2011,
s. 84)
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1. Prvnim krokem v cyklu systematického vzdélavani v organizaci je
analyza a identifikace vzdélavacich potteb.

Analyza potteb vzdélavani v podstaté spociva ve shromazdovani

informaci o soucasném stavu znalosti, schopnosti a dovednosti

pracovniki, o vykonnosti jednotliveti, tymiti a podniku, a

v porovnavani zjisténych udajii s pozadovanou urovni. Identifikace

dava odpovéd na takové otazky jako:

e Je vykonnost v pfedmétnych dovednostech skutecné nezbytna?

e Je zaméstnanec skutecné odménovan =za ovladani téchto
dovednosti?

e Podporuje ve skute¢nosti management pozadované chovani?

e Jaké dalsi bariéry vykonnosti jesté existuji? (Vodak & Kucharcikova,
2011, s. 85).

,Vzdélavaci potieby vznikaji jako hypoteticky stav (uvédomovany

nebo neuvédomovany), kdy jedinci chybi znalosti nebo dovednosti,

které maji vyznam pro jeho dalsi existenci, zachovani psychickych (i

tyzickych) nebo spolecenskych funkci” (Palan, 2002, s. 234). Vysledkem

této faze je identifikace vykonnostnich mezer, potteb uceni a dalsiho

rozvoje spojenych do navrhu vzdélavaciho programu.

2. Druhy krok - planovani vzdélavacich potieb podrobnéji
rozpracovava navrh vzdélavactho programu. Proces tvorby planu
vzdélavaci akce sestdvd zfdze pripravné, realizacni a faze
zdokonalovani. Pfipravna faze specifikuje potfeby a stanovuje celkové
i dil¢i cile vzdélavaci aktivity. Realizacni fadze zpracovava jednotlivé
etapy vzdélavaciho projektu, stanovuje pofadi témat, urcuje zptisoby a
techniky vzdélavani. Ve fazi zdokonalovdni se jednd o priubézné
hodnoceni vzdéldvaciho programu. Jejim smyslem je neustalé
zlepSovani vzdélavaciho programu, hodnoceni organizac¢niho zajisténi,
ekonomické stranky i vybéru lektort. Vystupem z této faze jsou
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odpovédi na otazky tykajici se volby témat vzdélavani, cilové skupiny,
vyuziti metod a technik, zda bude vzdélavaci akce realizovana internim
nebo externim lektorem, kdy se bude konat, v jakém prostredi, jakou
formou a sjakou casovou dotaci. A také jakym zpusobem bude
hodnocena a jaké jsou jeji ndklady (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 96-
98). ,Rizeni kazdého aspektu tréninkového programu, véetné
administrace, by mélo byt napldnované do podrobnosti a vykondvané
se smyslem pro detail” (Buckley & Caple, 2004, s. 29).

Tieti krok — realizace vzdélavaci akce navazuje na sestaveny plan a
tvofi ji Sest nezbytnych prvki. Jsou to cile, program, motivace, metody,
ucastnici a lektofi.

o (ile vzdélavani stanovujeme na zdkladé potfeb vzdélavani,
pfiéemz je vhodné je rozdélit na cile programové (tykajici se
celého vzdélavaciho programu) a cile jednotlivych vzdélavacich
akci a aktivit.

e Program vzdéldvaci akce obsahuje casovy rozvrh, témata,
metody a pomticky.

e Motivace pfispiva k prenosu nové ziskanych znalosti a
dovednosti do pracovnich ¢innosti. Jsou to pohnutky, které nuti
lidi chovat se a jednat takovym zptisobem, ktery jim umozni
uspokojit jejich potieby. Ucastnici vzdélavani jsou klicovym
prvkem tohoto kroku. Pfi realizaci vzdélavaci akce by mél byt
bran zietel na jejich styly a zptsoby uceni a odstrafiovani
pfipadnych bariér tak, aby vyhovoval potfebam vSech
ucastniki.

e Volba vhodnych metod vzdélavani a jejich kombinace zvysuje
zapojeni vzdélavanych, jejich aktivizaci i efektivitu celého

procesu.
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e Osobnost lektor(i, jejich prfistup a schopnosti pfispivaji
k tispéchu celé vzdélavaci akce (Vodak & Kucharcikova, 2011, s.
117-121).

Faze realizace by neméla kondit odjezdem z akce, ale méla by
podporit pfenos nové ziskanych znalosti a dovednosti do praxe.
Dtivodem je vysokd motivovanost ucastniki si vSe vyzkouset. To je
mozné podpofit naslednymi setkdnimi, pfeddnim ziskanych
znalosti kolegtim, realizaci tukoltl zakce nebo vypracovanim
projektu. Do jaké miry se povede naucené prenést do praxe z velké

c¢asti zavisi na podpofe manazerti (Hronik, 2007, s. 174-175).

4. étvrty krok - vyhodnocovani vysledktt vzdélavani, ktery ,je
(Pituchova, 2013, s. 84). Jeho ukolem je méfit celkové prinosy
z finanéni i hodnotové stranky, posuzovat naplnéni stanovenych
cilt a individudlni uzitek (Buckley & Caple, 2004, s. 30). , I kdyz Ize
mit fadu vyhrad k méfeni spokojenosti nebo k méfeni vztahu
vzdélavaci aktivity a pracovniho vykonu, je tfeba oboji provadét.
Abychom eliminovali nedokonalosti nasich méficich ndstroji, je
tfeba je dobfe ,namichat”, aby se vzdjemné doplnovali” (Hronik,
2007, s. 178). Oblast evaluace je velice rozsahla a existuje mnoho
pristupti a autort, ktefi se timto tématem zabyvaji. Je mozné zminit
napt. Hamblina, Warra a kol., Philipse, nebo Kirkpatricka. Témto

autortim a jejich pfistuptim bude vénovana dalsi éast prace.
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2 Evaluace

Tato kapitola se zabyva hodnocenim vzdélavani, jeho vyznamem,
pristupy, pozitivy i negativy. Zpracovava modely Hamblina, Warra a kol.,,
Phillipse a Kirkpatricka. V navrhu krokti evaluace vzdélavani v prakticke ¢asti
prace bude vyuzita kombinace téchto ptistupti tak, aby co nejvice odpovidaly

potiebam firmy.

Evaluace ve vzdélavani je podle Paldna ,hodnotici proces, na jehoz
zakladé je mozno posuzovat celkovou efektivitu studia i iroven a moznosti
vzdélavaciho zafizeni” (2002, s. 59). Je soucasti vzdélavaciho cyklu, ktery byl
popsan v predchozi kapitole. Podle Folwarczné , pravé tato posledni faze cini
proces podnikového rozvoje systematickym. Vystupy z ni totiz ovliviiuji novy
cyklus, ktery se diky zpétné vazbé neustdle zlepsuje” (2010, s. 39). Proces
evaluace zacind jiz ve fazi planovani konkrétni vzdélavaci akce, kdy jsou
stanoveny cile vzdélavani, kterych ma tiéastnik dosahnout a na jejich zakladé
zjistime co a jak hodnotit. Bartorikova (2010, s. 181) popisuje evaluaci
firemniho vzdélavani , ve tfech rovinach:

1. Evaluace strategie vzdélavani...

2. Evaluace vzdélavani, jako jedné z fazi systému firemniho vzdélavani...

3. Evaluace konkrétni vzdélavaci akce...”.

Dalsi zaméfeni této prace bude v souladu s jejim cilem, a to pfedevsim na
evaluaci, jako jednu zfazi systému firemniho vzdélavani s presahem do

evaluace konkrétni vzdélavaci akce.

V pfipadé realizace evaluace je mozné vyuzit kvalitativni i kvantitativni
metody a techniky, rtzné moznosti vybéru vzorku respondentt,
metodologické formy a také experimentdlni plany vyzkumu. DileZité je, aby
byla zajisténé validita i reliabilita takto ziskanych dat (Hendl, 2005, s. 299).

Vyhodnocovani vzdélavani je pfinosné pro ucastniky vzdélavani, lektory i
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manazery, ktefi vzdélavani v organizaci planuji a organizuji, ale také pro
firmu, pfedevsim z hlediska navratnosti investic do vzdélavani. ,Jestlize
podnik za¢ne pokladat vzdélavani za investici, zacne rovnéz uvazovat o jeho
vyhodnocovani. Smyslem pfitom neni omezeni reZijnich ndkladd, ale
navratnost investice” (Vodak & Kucharcéikova, 2011, s. 124). Je tfeba brat také
v potaz, Ze vyhodnocovani je komplexni proces pokousejici se méfit nejen
celkové prinosy, ale i naklady dané vzdélavaci akce. ,Znamena to tedy, ze
vyhodnocovat muzeme jak efektivitu andragogickou (pedagogickou,
didaktickou), tj. zda byly uspokojeny identifikované vzdélavaci potieby, tak
efektivitu ekonomickou, tj. zda byla vzdélavaci akce po ekonomické strance

pfinosna, eventualné zda nebyla ztratova” (Bartorikova, 2010, s. 181).

Finanéni ndvratnost investic je mozné posuzovat prostfednictvim
ekonomickych vysledkii a ziskovosti firmy, napf. zvySenim obratu a zisku,
sniZzenim ndkladd, dodrZovanim predpisti, ristem efektivity nebo sniZenim
fluktuace zaméstnancti. Vyhodnoceni andragogické efektivity posuzuje
reakce ucastniki na vzdélavaci akci, zjiStuje nové naucdené znalosti a
dovednosti a jejich pfenos do praxe a pracovniho chovani. Prokopenko a Kubr
(1996, s. 188-190) uvadi pét hledisek hodnoceni:

e Kontext — coZ jsou souvislosti, za kterych se kurz uskuteciiuje.

e Vystupy - jaké zmény nastaly v diisledku vzdélavani. Jaké nové

znalosti nebo dovednosti si ticastnici vzdélavani osvojili.

e Administrativni (organizacni) zajisténi akce — ubytovani, stravovani,
zajisténi podkladi pro ticastniky apod. (I kdyZ administrativni zajiSténi
obecné nema vliv na uroven vzdélavaci akce, mohou byt problémem,
ktery narusi cely proces ucenti.).

e Vstupy — metody a techniky, které jsou soucasti oficidlniho planu

studia.
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e Proces vyuky - tj. zkuSenosti, které tucastnik ziskava v pribéhu

vzdélavaci akce. Co se naucil, o ¢em premyslel, jaké mél pocity.

Evalua¢ni pfistupy, které budu popisovat v nasledujicich kapitolach,
vyhodnocuji andragogické i ekonomické aspekty vzdélavani z riiznych thla

pohledu.
2.1 Vyhody, nevyhody a problémy evaluace

Evaluace vzdélavani je dulezitd, ovSem velmi slozita disciplina, jejiZ
efektivita zavisi na mnoha faktorech a cinitelich. Pfi jejim planovani je vhodné
zvazit vSechny vyhody i nevyhody z ni plynouci a brat v tivahu také bariéry,

at jiz na strané zadavatele, nebo ticastnikti ¢i lektorti vzdélavani.

Mezi vyhody evaluace vzdélavani patii napf. zlepSeni vztahti mezi
nadfizenymi a podfizenymi, sladéni cili vzdélavani s cili organizace, moZnost
sledovani navratnosti investic do vzdéldvani, stanoveni a pfeneseni
zodpovédnosti za dosazené vysledky na ucastniky vzdélavani. Naopak
nevyhodou hodnoceni vzdélavani je mimo jiné ndrocnost ziskavani informaci,
jejich subjektivita a spravné finan¢ni vyjadfeni nehmotnych prinost. (Vodak

& Kucharcikova, 2011, s. 126-127).

Béhem evaluaéniho procesu se vyskytuji problémy i bariéry, které
ovliviiuji jeho efektivitu:
¢ Nedostate¢na shoda na cili vzdélavaci akce, nebo jeho nejasna
specifikace.
e DPiistup lektorti, ucastnikti a organizatori vzdélavani — nevyuZzivani
zpétné vazby lektory ke zlepseni vzdélavaciho programu, neochota
ucastnikt hodnotit vzdélavani, nejasnost stanovenych cila vzdélavani

managementem organizace.
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e Problémy vyplyvajici z povahy a variability tkoli managementu —
chovdni manazZerti ovlivnéné jejich osobnosti, motivaci, znalostmi,
postoji, ¢i klima organizace nebo spoluprdce mezi nadfizenymi a
podfizenymi.

e Problémy vyplyvajici z kvantitativniho pfistupu k hodnoceni (Sharma,

2016, s. 196).

Vcasna identifikace bariér evaluace umozni omezit jejich vyskyt a zvolit
vhodné zptsoby prace i hodnoceni. Shoda na cilech vzdélavani mezi
pracovniky a jejich nadfizenymi posiluje motivaci ke vzdélavani, coz vede

k vy$si mife pfenosu nové nauceného do pracovniho chovani.

2.2 Pristupy k evaluaci

Jiz ve fazi pldnovani cild vzdéldvaci akce bychom méli urdit, jaky
evaluaéni pfistup nebo jejich kombinace bude =zvolena. , Pristupt
k vyhodnocovani vzdélavani mize byt vice; v kazdém pripadé by mélo jit o
nékolik ahla pohledu, jejichz pomoci je moZzné sledovat napfiklad vykonnost,
chovani, zajem a spokojenost ucastnikd, a to pred, v prabéhu i po ukonéeni
vzdélavaci aktivity” (Vodak & Kucharéikovd, 2011, s. 136). Bartorikova (2010,
s. 183) k tomu dodava, Ze ,to lze brat i jako vyhodu, protoze pravé toto velké

mnozstvi teoretickych pfistupti umoznuje vytvaret evaluaci ,Sitou na miru”.

I kdyZ v evaluacnich pfistupech najdeme mnoho odlisnosti, spojuje je
hodnoceni firemniho vzdélavani na vice urovnich, s pouzitim vice metod a
technik. VSechny maji za cil zjistit zmény v uceni, znalostech, reakcich c¢i
okamzitych vysledcich, a to ve vztahu k chovani pracovnikti. Pfenos chovani
do praxe pak pfindsi organizaci lepsi vysledky, které urcuji finanéni
navratnost investice a zlepseni hodnot pracovniho prostfedi, jakymi jsou napft.

v 7

postoje a pocity. Nejzndméjsim je Kirkpatrickiv model, ktery byl pozdéji
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doplnovan a rozsifovan rtiznymi autory. Zminit je mozné Hamblina, Warra a

kol. ¢i Phillipse.

2.3 Formativni a sumativni hodnoceni

Jsou zakladni zptisoby evaluace vzdélavani z pohledu cilt.
Formativni evaluace — neboli priibézna, hodnoti reakce ucastniki pred a
v pribéhu vzdélavaci akce. Tyka se vztahu mezi lektorem a ti¢astniky, obsahu
i podminek vzdélavani a také prostredi, ve kterém se vzdélavaci akce kona. Je
soucasti probihajictho procesu a muze ovlivnit smér vzdélavaci akce i jeji
proces a obsah tak, aby co nejvice vyhovoval potfebdm uciciho se (Sadler-
Smith, 2006, s. 390). Podle Bartorikové tento typ hodnoceni vzdélavaci akce

,ZvySuje motivaci ucastnika” (2010, s. 184).

Sumativni evaluace — neboli konecna, hodnoti chovani vzdélavanych na
konci vzdélavaci akce. Prostfednictvim dotaznikd, testi nebo pozorovani,
shromazduje nazory ucastnikti na konci vzdélavaci akce a poskytuje cenné
informace pro planovani dalsich vzdélavacich (Sadler-Smith, 2006, s. 390).
Ucastnici hodnoti spokojenost s danou akci a zaroveri vyjadfuji miru ochoty a
odhodlani implementovat nové ziskané znalosti a dovednosti do prace
(Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 136). Vyuziti téchto zdkladnich pfistupti
priibéZzného a konec¢ného hodnoceni je moZzné napftic¢ jednotlivymi modely

evaluace.
2.4 Kirkpatrickiv model

Kirkpatricktiv ¢tyfuroviiovy model evaluace, obsahuje faze reakce,
uceni, chovani a vysledka ("The Kirkpatrick model", 2023). ,Je Siroce
vyuzivan lektory a specialisty na vzdélavani a rozvoj v organizacich, i kdyz ne

vSechny organizace vyuZivaji vSechny trovné hodnoceni pro kazdy program
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vzdélavani a rozvoje” (Folwarczna, 2010, s. 177). Obsah jednotlivych fazi je
nasledujici:

1. Reakce — hodnoceni reakci probiha béhem nebo ihned po skonceni
vzdélavaci akce. Maji vliv na zapojeni a motivovanost ucastniki.
Reakce jsou nejcastéji hodnocenou trovni, a to v pfipadé 50 — 80%
vzdélavacich akci (Bartonkova, 2010, s. 186).

2. Uéeni — vyhodnocuje miru ziskanych znalosti a dovednosti. Podle
Kirkpatrick & Kirkpatrick (2016, s. 42) obsahuje tato troven 5 slozek —
znalosti, dovednosti, postoje, sebedtvéru a odhodlani. Cilem
hodnocenti je zjistit, kolik zamyslenych znalosti, dovednosti a postoji
ziskali tic¢astnici Skoleni a jaka je jejich ndsledna sebedtivéra a odhodlani
je pfenést do vlastni praxe (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016, s. 10).

3. Chovani - samotné uceni nepiindsi dostatecné vysledky pro
organizaci. Abychom mohli povaZovat vzdélavani za dspésné, je
dtilezité zjistit, zda ucastnici vzdélavani uplatiiuji to, co se naucili, ve
své praci. Chovani, které ocekdvame od ucastnikti vzdélavani po jeho
ukonéeni, by mélo byt identifikované jiz ve fazi planovani vzdélavaci
akce a musi byt specifické, pozorovatelné a méfitelné (Kirkpatrick &
Kirkpatrick, 2016, s. 49-51).

4. Vysledky - vyjadfuji miru, do jaké se cilené vysledky objevuiji jako
vysledek Skoleni a vSech opatfeni pro pfenos naucenych znalosti a
dovednosti do pracovniho chovani. Je mozné fici, Ze na této arovni
definujeme strategické cile a vysledky organizace, jichz dosahne
pomoci znalosti a dovednosti ticastnik{i vzdélavani a jejich pfenosem a

aplikaci do pracovnich ¢innosti (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016, s. 12).

Kritiku shrnuje ve své praci Divya Sharma (2016). Jedna se pfedevsim o
nizkou korelaci mezi jednotlivymi trovnémi, kdy pouhym porovnanim

znalosti pfed a po Skoleni, nezjistime, co délat pro dosazeni lepsich vysledku.
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Pfi hodnoceni skoleni na dvou a vice urovnich mohou byt zjisténé pfinosy pro
kazdou troven jiné. Model podle jejiho ndzoru, poskytuje predevsim navod,
jak hodnotit, a pfili$ se nevénuje tomu, jak vysledky propojit se strategii firmy.
I pfes tyto nedostatky je Kirkpatrickiv model hojné vyuzivany a stal se

zékladem dalsich evaluacnich pfistupd.
2.5 Hamblinav pfistup

Hamblin ve svém pétitroviiovém modelu v podstaté ,beze zmény
prevzal prvni tfi urovné Kirkpatrickova hodnoceni (Reakce, Uceni, Chovani);
¢tvrtou uroven (Vysledky) vsak rozdélil na dvé samostatné turovné:
Organizace a Kone¢na hodnota” (Docekal & Dvotdkova, 2015). Tento model
predpoklada, Ze jednotlivé trovné jsou propojené fetézcem pricin a nasledki,
a to nasledujicim zpusobem: Vzdélavaci akce vede k reakcim. Ty vedou
k uceni, které vede ke zménam v pracovnim chovani, coz ma za nasledek
zmény v organizaci a ty vedou ke zménam v dosahovani cilti a jsou konecnou
hodnotou pfinosu pro organizaci (Sharma, 2016). Specifikace drovni je
nasledujici:

1. Reakce — hodnoti reakce ticastnikti a jejich spokojenost se Skolenim,
vztahujici se k tématu, zaZitktim i lektoram.

2. Uéeni - zavisi na hodnoceni prvni urovné. Hodnoti rozsah nové
ziskanych znalosti, dovednosti a postojti, pficemz uceni je efektivnéjsi
v ptipadé spokojenych tcastnikt.

3. Chovani - se zaméfuje na pfenos a pouzivani ziskanych znalosti,
dovednosti a postoji v praxi.

4. Organizace — hodnoti dopad vzdélavaci akce na organizaci a zahrnuje
v3e od prace ucastnikii aZ po zmény ve vykonnosti. Vyhodnocuje miru
pfinosu vzdélavani, vzhledem k existen¢nim, finanénim i socidlnim

ciliim organizace.
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5. Konec¢na hodnota — vyjadfuje prospéch vzdélavani v kontextu riistu
organizace. Neméla by byt vnimana pouze z hlediska zisku nebo
efektivity ndkladti, ale méla by byt definovana spiSe z hlediska

osobnich cild zaméstnance nez cild organizace (Sharma, 2016).

Kriticky na patou uroven nahlizi (Sadler-Smith, 2006), jelikoZ konecnou
uroven hodnoty 1ze snadno vyjadfit ve finanénich nadkladech na uceni, ale je
obtizné financné ocenit osobni pfinos a transformaci chovani. Tento model
rozsSitfuje plivodni Kirkpatrickiv o patou aroven, ktera vyjadfuje financni
prinos vzdélavani. Nevyhodou je ovSem obtizna kvantifikace pfinost v tzv.

mekkych dovednostech.

2.6 Warruv model evaluace

Podobné jako Hamblin, navazuje a rozsifuje Kirkpatricktiv model i Warr
a kol., jejichz model ma ctyfi urovné a oznacuje se zkratkou CIRO. Kazda z
nich se zabyva ziskdvanim informaci, na nichzZ mohou byt zaloZena
rozhodnuti v oblasti vzdélavani a rozvoje. Jedna se o tyto trovné:

1. Kontext — hodnoti vzdélavaci potfeby a cile, pficemz zkouma, co je
tfeba zménit.

2. Vstup - vyhodnocuje mozné zdroje, zabyva se otdzkami koncepce
vzdélavani a jeho organizaci.

3. Reakce - hodnoti okamzité nebo opozdéné reakce studentd na
vzdélavani a rozvoj. Tato oblast je shodnd sturovni reakce
Kirkpatrickova modelu.

4. Vysledek - vyhodnocuje zmény v disledku vzdélavani a rozvoje
v oblasti uceni, pracovniho chovani a pracovniho vykonu. Obsahuje
druhou az ¢tvrtou turoven Kirkpatrickova modelu, ale jejich oznacenti je

odlisné. Warr a kol. je oznacuje jako:

e okamzity vysledek pro troven uceni,
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e prabézny vysledek pro tiroven chovani,

e konecny vysledek pro uroven vysledki (Sadler-Smith, 2006, s. 398).

Warr a kol. prfidali do svého modelu troven kontextu a vstupt, které se
zabyvaji hodnocenim vzdélavacich potfeb, cili a organizaci vzdélavani, tj.

souvislostmi a planovanim vzdélavanim.

2.7 Phillipstv model evaluace

Dal$im modelem, o kterém se zminim, je Phillipstiv model, jenz pfevzal
prvni ctyfi urovné Kirkpatricka a rozsifil je o patou, kterd zohlednuje
navratnost investic ROI (Return on Investment). Oznaceni a obsah péti tirovni
Phillipse je nasledujici:

1. Reakce a planovana akce —hodnoceni spokojenosti, ziskanych znalosti,
vcetné planu, jak je uplatnit v praci.
2. Ufeni - hodnoceni znalosti pomoci testd, simulaci, skupinového
hodnoceni, hrani roli apod.
3. Aplikace a implementace — nasledna opatfeni umoznujici zjistit miru
prenosu novych znalosti a dovednosti do praxe.
4. Dopad na podnikani — méfi zmény dopadu ovlivnéné vzdélavanim,
zahrnujici — vystupy, kvalitu, ndklady, ¢as a zdkaznickou spokojenost.
5. Navratnost investice (ROI) porovnava penézni ndklady na vzdélavani
s jeho pfinosy (Phillips, 2012, s. 12-13).
Pro stanoveni ROI jsou vyuzivané obecné ukazatele vlivu vzdélavani na
vynosy spolec¢nosti. ,,Nezohlediiuje vSak rozloZeni zisku v case” (Vodak &
Kucharcikova, 2011, s. 173). Nevyhoda této metody spociva v hodnoceni
meékkych dovednosti, které je nutné kvantifikovat a pfevést na penézni

hodnoty (Sadler-Smith, 2006, s. 424).

Kazdy z vyse uvedenych modelt evaluace se skladd z nékolika fazi,
které se v riznych pfistupech prolinaji a hodnoti stejnou podstatu, jiné jsou
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naopak jedinecné. V dalsi kapitole se podrobnéji vratim k jednotlivym fazim
evaluace, a to napfi¢ vSemi vySe zminénymi modely, abych provedla syntézu

urovni téchto pristupti.

2.8 Sloucené urovné evaluace

Souhrnné zpracovani urovni rliznych evaluaénich pfistupi umoziuje
vyuzit jejich kombinaci a zvolit nejvhodnéjsi feSeni zahrnujici postup a
jednotlivé kroky pro organizaci, vcetné identifikace metod hodnoceni.
Kombinaci rtiznych metod a pfistupt hodnoceni zminuji Vodak &
Kucharéikova (2011) nebo také Bartorikova (2010). Podle Kirkpatrick &
Kirkpatrick je spolecné hodnoceni vSech urovni vyhodné, jelikoz jeho
prostiednictvim ziskdme maximum dat a zarovenl minimalizujeme ndklady
(2016, s. 95). Data je mozné shromazdovat z vice zdroji pomoci vice metod, a
to zplisobem, ktery bere v tvahu vSechny ctyfi trovné tohoto modelu
(Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016, s. 28). V rdmci prazkumu (prostfednictvim
dotazniku, individualniho nebo skupinového rozhovoru) je mozné hodnotit
vSechny Ctyfi trovné zdroven, pficemz je tfeba se zaméfit na vzdélavaného,
aby dochazelo ke sdileni osobniho pohledu nebo zkusenosti. Je zapottebi
pouzivat slova a vyrazy, kterym budou tcastnici vzdélavani rozumét, misto
otdzek na cile uceni se ptat na hlavni myslenky vzdélavaci akce, misto
kompetenci vyuzivat pojem dovednosti potfebné pro vykon jejich prace

(Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016, s. 97).

Vzéjemny vztah jednotlivych pfistupli zpracovali Sandler-Smith (2006,
s. 399-400) v rozsifené taxonomii, ktera ukazuje pfidanou hodnotu a hlavni
pfinosy hodnoceni rtznych turovni jednotlivych autorti. Kazdad z fazi
systematického cyklu vzdélavani vyZaduje specifické pristupy kjejimu
hodnoceni. Na jejim zdkladé jsem sestavila Tabulku ¢. 1 zavislosti trovni

jednotlivych teoretickych pfistupti vyuzitych v této praci, na fazich
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systematického cyklu. Ve fazi identifikace potieb a planovani vzdélavaci akce
jsou hodnoceny arovné kontext a vstupy. Realizaci akce, od jejiho zacatku, az
po ukonéeni hodnoti reakce, uc¢eni a okamzity vysledek. Zaroven hodnoti i
prenos novych znalosti do praxe (chovani). Posledni fazi vyhodnoceni
vysledkli je moZné rozdélit na dvé casti. Prvni, kterda hodnoti pfinosy
vzdélavani pro pracovniky a firmu (organizace a dopad na podnikani) a
druhou, hodnotici financni navratnost investice (konecna hodnota a

navratnost investic).

Identifikace
Fize potieb a (o o
.y L . i Vyhodnocovani vysledkii
systematického planovani Realizace vzdélavaciho procesu w1 s
c1i . vzdélavani
cyklu vzdélavaci
akce
Evaluacni P .
. Urovné evaluace
pristupy
z polhzedu Formativni a sumativni evaluace
cila
Kirkpatrickii
p v L. reakce, II. uceni III. chovani IV. vysledky
model
Hamblin V. ' .
ambinuy I. reakce, II. ucéeni III. chovani V V. konecna
model organizace | hodnota
Model Warra | I. kontext, III. IV. vjsledek
akol. |ILvstupy reakce | ooty | probézny konegny
175em o IV. dopad V.
Phillipstv L reakce a planovana | III. aplikace a opa ,
o . na navratnost
model akce, II. uéeni implementace L, . .
podnikani investic

Tabulka ¢. 1: Zavislost urovni jednotlivych pfistupti s fazemi systematického vzdélavani.
Volné zpracovano podle (Sadler-Smith, 2006).

Zakladem pro navrh struktury evaluace v organizaci je syntéza urovni
vSech popsanych pristupt, jejimz vysledkem je popis reflektujici teoreticka
vychodiska pfistupt Kirkpatricka, Hamblina, Warra a kol. a Phillipse.
Postupné se zaméfim na popis jednotlivych trovni, a to od prvni faze
systematického cyklu vzdélavani (identifikace potieb), az po fazi posledni

(vyhodnocovani vysledki vzdélavani).
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1. Kontext a Vstupy

Urovern kontextu a vstupti najdeme v pfistupu Warra a kol., pficemz obé
se zaméfuji na pripravnou fazi vzdélavaciho procesu. Z toho diéivodu jsou

spojeny do jedné kapitoly.

Kontext je zaméfeny na ,,souvislosti, za kterych se kurz uskuteéiiuje”
(Prokopenko & Kubr, 1996, s. 188). Cilem je zjistit, za jakych okolnosti a
z jakych divodt ti€astnici na Skoleni pfichazi a zda je vzdélavani vhodnym
feSenim. Odpovida na otdzky tykajici se vhodného nastaveni a hodnocent cilit
v navaznosti na analyzu potfeb a také na urceni jejich jednoznacnosti,
meéfitelnosti a dosazitelnosti. Hodnoceni probihd priibézné a na zakladé
vysledkt pfehodnocuje cile vzdélavani. Je to neustdle se opakujici proces

spojeny s fazi identifikace a analyzy potieb (Sadler-Smith, 2006, s. 398).

Uroven vstupti se zabyvéa koncepci vzdélavani a tim, jaké vzdélavaci
metody maji byt pro danou akci pouzity. Pracuje s vybérem lektorti a celkovou
organizaci vzdélavani (Sadler-Smith, 2006, s. 398). ,Oznacuje ndm prvky, mezi
které patfi prednasky, diskuse, cviceni, projekty, studijni semestry se
zahdjenim piedndSek, které mnavrhuji predndSejici a tvirci kurzu”
(Prokopenko & Kubr, 1996, s. 190). Obé tyto trovné probihaji pred zahajenim
kurzu a hodnoti predevsim vychozi body, které urcuji cile vzdélavaciho
programu, organizacni zajisténi, véetné volby vzdélavacich metod (Docekal &

Dvorakova, 2015).
2. Reakce

Reakce se vyskytuji ve vSech vySe zminénych ptistupech evaluace.
Vztahuji se k prostfedi vzdélavani, prostoru, obcerstveni, interakci mezi
lektorem a ucastniky, pribéhu vyuky, vyuziti technologii, tématu Skoleni,
zazitkim a spokojenosti vzdélavanych. Hodnoceni v této trovni ma vliv na

zapojeni a motivovanost tcastnikd, jelikoZ jesté v prabéhu vzdélavaci akce je
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mozné upravit pristup k obsahu programu i metodam tak, aby co nejvice
vyhovoval tcastnikim (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016, s. 39). Reakce jsou
nejcastéji hodnocenou urovni, a to v pfipadé 50-80 % vzdélavacich akci

(Bartonkova, 2010, s. 186).

Hodnoceni mtize mit formativni i sumativni podobu. Pro hodnoceni
formativni se vyuZzivd okamzitd zpétnd vazba, pozorovaci metody nebo
opakovani obsahu uciva po ukonceni bloku vyuky. V pfipadé sumativniho
hodnoceni to jsou nejcastéji dotazniky spokojenosti. Ty jsou ovSem
subjektivnim zhodnocenim pfinosu tcastnika, ktery mtiZze byt bezprostfedné
po ukonceni vzdélavaci akce ovlivnény rtznymi hal6 efekty. Proto je
hodnoceni okamZité po ukonceni vzdélavaci akce malo validni a mélo by byt
provadéno spise az s odstupem tii az sedmi dni (Hronik, 2007, s. 179). Dal$Sim
rizikem je vnimani hodnoceni reakci lektory jako povinnost, kterou neberou
jako pfilezitost k dalsimu zlepSovani (Sadler-Smith, 2006, s. 391). Klicovym
faktorem hodnoceni této irovneé jsou ocekavani tcastnikti. Pokud jsou jejich
ocekavani vysokd, je mozné predpokladat, Ze hodnoceni reakci bude horsi,
nez kdyby byla ocekavani pfimérena. Naopak, pokud budou ocekavani nizka,
hodnoceni reakci bude pozitivnéjsi (Docekal & Dvorakova, 2015). Je tedy
patrné, Ze reakce jsou dtlezitou sloZkou hodnoceni s pfesahem do dalSich
urovni a urcuji, kolik nové ziskanych znalosti a dovednosti budou tcastnici

schopni uplatnit ve své praci.
3. Uceni

Uroven uceni vyhodnocuje miru nové ziskanych znalosti, dovednosti,
postojit a odhodlani. Stejné jako reakce se vyskytuje ve vSech vyse zminénych
pristupech, u Warra a kol. pod oznacenim okamzity vysledek. Rozsah nové
ziskanych znalosti, dovednosti a postojii tizce souvisi s hodnocenim rekci
ucastnikt, jelikoz uéeni spokojenych tcastnikti je efektivnéjsi (Sharma, 2016).
Meéfeni této urovné je dllezité, protoze neni mozné ocekdvat zménu chovani
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bez dosazeni alespon jednoho ucebniho cile. V pfipadé, pokud by bylo méteno
pouze chovani a jeho zmény bez hodnoceni ucdeni, mohlo by se stat, ze
nedostatek zmén v chovani povede k zavéru, Ze se uceni neuskutecnilo

(Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2007).

Hodnoceni je mozné provadét formativnimi i sumativnimi metodami.
Vyhodnocovani znalosti mtize probihat formou testti pfed a po ukonceni
vzdélavani, a to predevsim v pfipadé tvrdych dovednosti. U mékkych
dovednosti je mozné ho provadét zafazenim kviz{i, her a cviceni reflektujicich
pfedavany obsah se zaméfenim na praktickou aplikaci ziskanych znalosti.
Aby bylo mozné dovednosti hodnotit, je dtlezité, mit jiz ve fazi planovani
vzdélavaci akce jasné definované, co maji ti€astnici po jejim skonceni v praci
délat, coz odpovida urovni kontextu z modelu Warra a kol. Postoje
vzdélavanych se vztahuji k mife pfinosu dovednosti vzhledem k jejich
uplatnéni v zaméstnani. Obecné lze fici, Ze ¢im vice ticastnici chdpou pfinos
vzdélavani pro jejich prdci, tim je jejich ochota prenést nové naucené do
vlastnich postoju vétsi. Posledni dvé slozky uceni jsou divéra a odhodlani
vyuzit naucené v praxi. K tomu zdsadnim zptisobem pfispiva dostatecny cas
vénujici se procvicovani, kladeni otazek, diskusi i moznost vyjadfeni obav a
problémi spojenych suvedenim nauceného do praxe. V piipadé, Ze
vyhodnoceni vSech péti slozek probéhne béhem akce, neni jiz nutné fesit
sumativni evaluaci po skonceni akce (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016, s. 42-
48). Mezi faktory ovliviujici kvalitu uceni patfi predevSim stanovené cile
(jejich dosazitelnost a ndvaznost na potfeby vzdéldvanych), soulad obsahu s
cili, pouZzité metody, nastroje a dodrzovani didaktickych zasad (Docekal &

Dvorakova, 2015).
4. Chovani

Hodnoceni této trovné je dilezité pro prfechod od uceni k vysledkiim a

pro posouzeni pfinosu vzdélavani na vysledky organizace. Abychom mohli
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povazovat vzdélavani za tispésné, je dtilezité zjistit, zda ucastnici vzdélavani
uplatnuji to, co se naudili ve své praci. Chovani, které ocekavame od tcastniki
vzdélavani po jeho ukonceni, by mélo byt identifikované jiz ve fazi planovani
vzdélavaci akce a musi byt specifické, pozorovatelné a méfitelné. Definice
ocekavaného chovani by méla byt vysledkem spoluprace nadfizenych
s liniovymi manazery. V nékterych pfipadech je mozné zapojit i vysoce
vykonné pracovniky. Spole¢nd diskuse pak uréi, jaké chovani prinese
pozadované vysledky. Hodnoceni této urovné je mozné vnimat jako
komplexni systém priibézného sledovani a zlepsovani vykonnosti. Pokud je
to mozné a vhodné, hodnoti se pfed a po ukonceni akce (Kirkpatrick &
Kirkpatrick, 2016, s. 49-53). Beze zmény prevzal tuto troven do svého modelu
i Hamblin. Phillips ji nazyva aplikaci, Warr a kol. pribéznym vysledkem.
Nicméné i pres jiné oznaceni uplatiiuji vSichni autofi obsah Kirkpatrickova

modelu.

Uspésnd zména chovani vyzaduje splnéni nékolika zékladnich
podminek:

1. Pracovnik musi byt ke zméné motivovan (ovlivnéno skolenim).

2. Pracovnik musi védét, co a jakym zptisobem zménit (ovlivnéno
skolenim).

3. Pracovnik musi byt obklopen vhodnym pracovnim prostfedim
(vnitropodnikové klima je jednim z klicovych faktora).

4. Pracovnik musi byt za pozitivni zménu odménén (hmotné ¢i

nehmotné) (Tenkl, 2014, s. 35).

Hodnoceni chovani je nejvhodnéjsi provadét v rozmezi 4-6 mésici od
ukonceni vzdélavaci akce. BEhem této doby maji ti¢astnici vzdélavani moznost
noveé naucené znalosti a dovednosti pfenést do své pracovni ¢innosti, zaroven
je mozné jiz posoudit pfinos na jejich praci a v neposledni fadé si jeSté
pamatuji, ¢eho se vzdélavani tykalo (Vodak & Kucharcikova, 2011, s. 148). Aby
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mohlo dojit ke zpevnéni nové nauceného chovani, je tfeba poskytnout
pracovnikiim po ukonceni vzdélavaci akce dalsi podporu. Nejéast€ji se jedna
o monitorovani a hodnoceni pracovniho vykonu, stanoveni planu rozvoje,
poskytovani podpory pfi zméné chovani a také cilené pochvaly a uznéni.
Nejvice vyuZzivané metody a postupy hodnoceni chovani jsou:
e koucovani,
e mentoring,
e rozvojovy plan,
e 180° 360° nebo 540° zpétna vazba,
e pozorovani pfi praci,
e individualni strukturované rozhovory,
e cilové zaméfené diskusni skupiny (focus groups),
e ocenéni kone¢ného vykonu a samohodnoceni
(Hronik, 2007, s. 187-188; Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016, s. 53;
Folwarcznd, 2010, s. 177; Buckley & Caple, 2004, s. 202; Voddk &
Kucharcikova, 2011, s. 147).
Ochotu pfendsSet naucené do pracovniho procesu ovliviiuje i pracovni

prosttedi, podpora od nadfizenych a osobni prospéch tcastnika vzdélavani.
5. Vysledky

Faze vysledk zjistuje, do jaké miry doslo k pfenosu chovani do pracovni
praxe a jaky nasledny vliv to mélo na efektivitu firmy. V riznych pfistupech
najdeme mnoho terminologickych odliSnosti, coz je zfejmé i z Tabulky ¢. 1.
Hamblin ji déli na faze organizace a kone¢na hodnota, Phillips vyuZiva pojmy
dopad na podnikani a ndvratnost investic a Warr a kol. ji oznacuji jako
konecny vysledek. Pavodni trovni vysledkii Kirkpatricka odpovidaji faze
organizace a dopad na podnikani. I pfes rozdilnost pojeti a pojmenovani , tato
uroven hodnoceni poskytuje nejuzite¢néjsi informace pro lektory i samotnou

organizaci. Kvantifikace hodnoty téchto podnikatelskych vysledkii a jejich
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porovnani s ndklady na program vzdéldvani a rozvoje umozni vyhodnotit
skutecny pfinos investice do vzdélavani a rozvoje pro organizaci”
(Folwarczna, 2010, s. 177). Pro tucely této prace ponecham piivodni
Kirkpatrickovo oznaceni vysledky a doplnim jej o popis irovné navratnost

investic a koneéna hodnota.

Hodnoceni vlivu na organizaci je spiSe proces, jehoz vysledky se mohou
projevit az po delsi dobé. Vhodné metody pro méfeni dopadu jsou napt.
strukturované rozhovory, balanced scorecard, vyhodnoceni pfinosi
s vrcholovym managementem, analyzy trendti a dopadd, prizkumy a
rozhovory s ucastniky vzdélavani a jejich nadfizenymi nebo dotaznikové
prizkumy (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016, s. 125; Vodak & Kucharcikova,
2011, s. 151-152). Folwarcznd doporucuje hodnoceni na Kirkpatrickové
nejvyssi, ¢tvrté trovni pouze za predpokladu, zZe:

e m4d program vzdélavani a rozvoje strategicky vyznam;

e znamena vysoké finan¢ni investice;

e chce vrcholové vedeni védét, zda doslo k pozadované zméne;

e lze zkoumat jeho vliv na vysledky organizace;

e je mozné izolovat jeho vliv od vedlejsich vlivii na vysledek. (2010, s.

180).

Hlavnimi ukazateli urovné vysledkit mohou byt: kvalita, naklady, objem
vyroby, efektivita, dodrZovani pfedpisti, spokojenost zaméstnanct,
bezpecnost, reakce zdkaznika, reakce trhu, spokojenost zakaznikd, snizeni
fluktuace, rist trzeb nebo snizeni nakladti (Folwarczna, 2010, s. 179;

Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016, s. 62; Phillips, 2012, s. 13).

Bartorikova (2010, s. 188) oznacuje tento krok za nejobtiznéjsi, jelikoz
vliv na firemni ukazatele je nutné kvantifikovat. Na to se zaméfuji trovné
Phillipse (navratnost investic ROI) a Hamblina (konec¢na hodnota), které

vyjadfuji miru efektivnosti nakladti na vzdélavani a uceni. Podle Phillipse
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(2012) nemtize byt evaluace kompletni, pokud chybi hodnoceni navratnosti
investic. K vypoctu efektivnosti ROI, vyuziva vzorec, ve kterém se od
celkovych prfinosti odeétou ndklady, ¢imz ziskdme Ccisté pfinosy, které

nasledné vydélime ndklady. Matematicky vyjadfeno:

(celkové prinosy — celkové naklady)
X

ROI (%) = 100

naklady na vzdélavani

V piipadé finan¢niho vyjadfeni pfinosu vzdélavani, pfedevsim v mékkych
dovednostech, napt. komunikace, motivace, spoluprace nebo tymovost, ,je
mozno oslovit manaZery, aby se na zakladé svych zkuSenosti pokusili
ohodnotit prinosy investic do vzdélavani pro podnik” (Vodak &

Kucharcikova, 2011, s. 170).

Pro hodnoceni chovani a vysledkti je pro firmu dtlezité zachovat
casovy odstup. Porovnanim odpovédi ucastniki ze smiSeného hodnoceni
v téchto trovnich se skutecnymi pfinosy mohou odhalit nesoulad v tom, co
ucastnik chtél vyuzit a zménit a co skutecné v praxi vyuzil. Vyhodnocovani
muZe teoreticky zacit na jakékoliv iirovni, nejdtleZitéjsi jsou vSak ty posledni.
Zjistovani a meéfeni efektu muze byt obtizné, a proto se doporucuje
postupovat od prvni urovné smérem vzhtru, a pokud je zjisténo, Ze
vzdélavani ocekdvané efekty nepfineslo, je tfeba v procesu vyhodnocovani
stanovit, na které irovni se stala chyba (Vodak & Kucharéikova, 2011, s. 139).
I kdyZ je hodnoceni této tirovné provadéno az po ukonceni akce, miize mit
formativni i sumativni podobu podle toho, zda je zaméfeno na jednotlivé akce
nebo systém firemniho vzdéldvani. Na zdkladé pfedem danych ukazatelii
urovné vysledku firma uréi pocatecni i konecné obdobi a intervaly, ve kterych

bude jejich vyhodnocovani probihat.

Firemni vzdélavani zaméstnanci zahrnuje Sirokou oblast jejich

odbornych i rozvojovych potfeb. Organizace, pfiprava a vyhodnocovani
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vzdélavacich akci jsou nikdy nekoncicim procesem, kdy jedna cast ovliviiuje
tu nasledujici. Nejdulezitéjsi z nich je faze vyhodnocovani, jelikoz zjisténé
skutec¢nosti ovliviiuji identifikaci potfeb, nastaveni cilti, planovani i realizaci
vzdélavani. Kazd4 organizace ma nastaveny sviij systém hodnoceni, ktery se
snaZzi vice ¢i méné uspésné sbirat informace a pracovat s nimi. Z teoretickych
vychodisek vyplyva, Ze je idedlni nastavit proces evaluace tak, aby co nejvice
vyhovoval potfebam konkrétni firmy a zaroven je mozné kombinovat vice
riznych pristuptt a metod hodnoceni. Z této myslenky vychazim i ja pfi
navrhu struktury evaluace v Rodinném pivovaru Bernard. Zaroven
predpokladdm, Ze vytvofenim popisu krokti, pravidel a vzorti bude moci
firma efektivnéji vyhodnocovat ziskana data a na jejich zdkladé zlepsit a

zefektivnit vzdélavani zaméstnancu.
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Empiricka cast
3 Metodologie

Aby bylo moZno naplnit cil prace, tj. navrhnout systém evaluace, je nutné
zjistit, jak vzdélavani ve firmé probihd. Nejdfive provedu analyzu
dokumentt, poté deskripci vzdélavaciho systému ve firmé. Hlavnim zdrojem
informaci jsou interni dokumenty firmy, ze kterych je mozné zjistit, jaké
vzdélavani, jak a jakym zptsobem, je ve firmé organizovano. Analyza i
interpretace dat bude probihat vsouladu s Kapitolou 1, podle cyklu
systematického vzdélavani. Na zakladé takto ziskanych informaci nastavim
vhodné kroky evaluace zasazené do systému vzdélavani ve firmé, a to na

zakladé teoretickych pfistupti k evaluaci uvedenych v Kapitole 2.

Vsouladu setickymi zasadami vyzkumu byli pracovnici firmy
obezndmeni s vyuzitim ziskanych informaci pro potfeby bakalafské prace.
Interni dokumenty, které jsou pfilohou prace, jsou vzorové a nevyplnéné, a to
z dtivodu ochrany soukromi zameéstnancti a citlivych dat firmy. Nyni se

podrobnéji vratim k popisu jednotlivych metodologickych pfistupfi.
Deskripce (popis)

,Popisny vyzkum dava obraz specifickych podrobnosti situace, jevu
nebo vztaht” (Hendl, 2005, s. 38), pficemz vychdzi z presvédceni, Ze ziskané
poznatky jsou vysledkem popisu véci ¢i situaci (fenoménti). Vyzaduje
nezavisly a objektivni pfistup k analyze a zpracovani, jelikoZ fenomény je
dtilezité zkoumat kriticky, smérem k novym podnétiim, zptisobtim pohledu
na véc a jejich vyuziti v praxi (Hendl, 2005, s. 75). Podkladem pro deskripci
vzdélavaciho systému Rodinného pivovaru Bernard je obsahova analyza

internich dokumentt.
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Obsahova analyza dokumentt

,Patfi k standardni aktivité jak v kvalitativnim, tak v kvantitativnim
vyzkumu” (Hendl, 2005, s. 132). Vyhodou je aplikovatelnost na rtizné typy
dokumentti a schopnost pfizptlisobit ji cili vyzkumu. Existuji dvé zakladni
metody, konceptualni a rela¢ni analyza. Konceptualni analyza je vyuZivana
pro kvantifikaci uréitého obsahu. Relacni analyza je vyuzivdna v pfipadé
kvalitativniho zkoumani a zaméfuje se mimo jiné na vzajemné vztahy mezi
koncepty (Dvotdkova, 2010, s. 97). Pro analyzu internich dokumentti bude
vyuzita kvalitativni (relacni) analyza sklddajici se z péti kroka (navrh,
zajisténi, ovérovani, sbér dat a jejich vyhodnoceni), které je mozné vzajemné
spojovat. Zakladni navrh obsahuje vybér zkoumanych dat a definovani
obsahu analyzy. Ovéfeni a uchovani dat umoZnuje jejich prezkoumani,

pfipadné odhaleni nedostatkt. (Dvorakova, 2010, s. 98).

Projekt obsahové analyzy internich dokumentti firmy:
1) Navrh

a) Vybér zkoumanych dat — analyzovany budou interni dokumenty
vztahujici se ke vzdélavani a jeho hodnoceni. Jednd se o:
- Harmonogram kolecko firmou (Pfiloha 1)
- Kolecko firmou — naméty a zhodnoceni (Pfiloha 2)
- Pohovor ve (po) zkuSebni dobé (Pfiloha 3)
- Ro¢ni zhodnoceni vlastnich pfinosti a pfinost firmy vuci Tvé
osobé a dal$i rozvoj osobnosti (dale jen ,Roéni zhodnoceni” —
Ptiloha 4)
- Protokol o skoleni pracovnika (Pfiloha 5)

b) Definovini obsahu analyzy — ve vybranych dokumentech se analyza

zamétuje na vSechny kroky systematického firemniho vzdélavani
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(viz. Kapitola 1.4). Kli¢ova slova pro vyhledavani v dokumentech
byla vybrana tak, aby reprezentovala vSechny faze vzdélavaciho
cyklu. Po lepsi prehlednost jsou uvedena v Tabulce €. 2.

2) Zajisténi, ovérovani, sbér dat a jejich vyhodnoceni - kazdy dokument
bude analyzovany samostatné (jako priloha této prace) a data budou
uchovéna pro dalsi vyuziti v pisemné podobé tak, aby bylo mozné je
pfipadné prezkoumat ¢i evaluovat. Vysledky budou interpretovany

v Kapitole 4.3.

s firmou
nameéty ke sledovani

Identifikace potteb, Planovani Realizace Vyhodnocovani
definice cilft vzdélavani (2. vzdélavaciho vysledkit
vzdélavani (1. krok) | krok) procesu (3. krok) vzdélavani (4.
krok)
védomosti, znalosti kurz (skoleni, osobnost lektora ziskané znalosti a
schopnosti vzdélavaci akce) | realizace dovednosti
dovednosti pofadatel vzdélavaci akce dosaZené cile
vykonnost lektor (kurz, skoleni) vzdélavani
odména plan cil vzdélavani aplikace a vyuziti
podpora vzdélavani program v praxi
bariéry cil akce vzdélavaci akce ziskané poznatky
vzdélavaci potfeby cena akce reakce ucastnikti hodnoceni/
uceni témata motivace ke zhodnoceni zmény
rozvoj techniky vzdélavani celkové
cil vzdélavani prosttedi, misto metody vzdélavani | naklady/cena
profesni a osobnostni | forma podpora manazerti | chovani
pozadavky hodnoceni zaskoleni, vysledky
adaptace adaptace, vzdélavani
rotace, seznameni seznameni

Tabulka ¢. 2: Klicova slova pro analyzu dokumentti
Priabéh analyzy

V jiz existujicich dokumentech (uvedenych v bodé 1a) jsem vyhledala
klicova slova (viz Tabulka ¢. 2), coz mi umozni shromazdit informace, které
organizace o vzdélavani ziskava, s cilem analyzovat vzdéldvaci systém a

zjistit, jak soucasny proces probiha. Vysledkem je pro kazdy dokument
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samostatna priloha obsahujici v tvodu jeho nazev, strucny obsah, tcel a
termin vyplnéni. Nasleduje tabulkové zpracovana analyza, kdy v prvnim
sloupci je uvedeny analyzovany obsah internich dokumentt, s kurzivou
vyznacenymi klicovymi slovy z Tabulky ¢. 2. Druhy sloupec obsahuje kroky
systematického cyklu firemniho vzdélavani, které jsou pro lepsi prehlednost

uvedeny tucné. V poslednim sloupci je komentar k analyze.
Navrh evaluace

V navaznosti na analyzu a deskripci vzdélavani v pivovaru navrhnu
vhodné obecné kroky evaluace, které je mozné vyuzivat. Aby bylo vzdélavani
efektivni, musi vychdzet ze zjisténych redlnych i budoucich potfeb
vyplyvajicich z jednotlivych pracovnich mist a z prabézného vyhodnocovani
problémt a kvality prace (Palan, 2002, s. 245-246). Evaluace by tedy méla
vyuzivat hodnoceni z vice hledisek a thl&i pohled(i, zaméfenych predevsim
na praktickou stranku véci, jako je efektivnost a uzite¢nost (Hendl, 2005, s.
289), pticemz hlavnim cilem je feSeni problému a provedeni zmény s vyuzitim
kvantitativnich, kvalitativnich a smiSenych metod navrhu evaluace. Vyhoda
smisenych modelti spociva v jejich pfinosnosti pro vSechny zucastnéné strany
s vyuZitim vicero metod tak, aby doslo k naplnéni cild evaluace. Jako piiklad
je mozné uvést Pattontv smiSeny model evaluace, ktery klade dtiraz na
spolupraci mezi ucéastniky vzdélavani a evaluatory (Hendl, 2005, s. 290-299).
Patton (2002, s. 109-111) také zdtraznuje, Ze v praxi je mozné vyuZzit rozmanité
moznosti méfeni, rizné ndvrhy vyzkumu, metody i pfistupy a jejich
vzdjemnou kombinaci. Pfistupy Hamblina, Warra a kol., Phillipse i
Kirkpatricka a syntéza jejich trovni v Kapitole 2.8 jsou zdkladnimi
metodologickymi ndstroji této prace a jednotlivé kroky budou reflektovat

vSechny trovné evaluace.
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4 Systém vzdélavani v Rodinném pivovaru Bernard

Pro komplexni pohled na problematiku vzdélavani ve vybrané firmé tato
kapitola popisuje jeji pfibéh, od vzniku po soucasnost. Zamétuje se na obsah
firemniho vzdélavani, analyzu internich dokumentt a popis vzdélavaciho

systému v pivovaru.
4.1 Historie a soucasnost firmy

Rodinny pivovar Bernard a.s., sidlici v Humpolci, je neodmyslitelné
spojeny sikonou jednoho ze zakladateld a spolumajitelt firmy, pana
Stanislava Bernarda. Odvazného vizionare, snilka a charismatického cloveéka,
ktery jak sam fika, ,jde svou vlastni cestou”. Jeho ptibéh zacal na aukci
humpoleckého pivovaru v roce 1991 poté, co Stanislav Bernard, Josef Vavra a

Rudolf Smejkal, ktery pozdé&ji zpivovaru odesel, vydraZili ruinu
Humpoleckého pivovaru. Od samého zacatku chtéli vybudovat znacku piva,
na kterou mohou byt hrdi. Cilem bylo vafit poctivé ¢eské pivo z kvalitnich
surovin. Poslani firmy vyjadfuje slogan , Vlastni cestou k poctivému ceskému
pivu”, ktery jesté doplnuji hodnoty, kterymi jsou: otevienost, dtvéra,
spoluprace, odpovédnost, pozitivita, pokora, odvaha, orientace na zadkaznika,
orientace na zaméstnance a rist hodnoty firmy. Nejsou to jen slova vymyslena
manazery takzvané ,,0d stolu”. Na jeho definici se podileli sami zaméstnanci
pivovaru a proces tvorby trval vice nez jeden rok (Bernard, 2014, s. 79). Béhem
své existence firma prosla dtlezitymi zménami. Deset let po koupi pivovaru,
v roce 2001, vznikla akciova spolecnost, do niZ vstoupil strategicky partner,
belgicky pivovar Duvel Moortgat. V roce 2016 vystiidal Stanislava Bernarda
na pozici generalniho feditele hlavni sladek a druhy spolecnik Josef Vavra.
V soucasnosti v pivovaru pracuje vice nez 260 zaméstnanci a jeho rocni
vystav piva v roce 2022 byl 398.660 hektolitri. Vafi se tady 16 druhti piv vcetné
piv ovocnych, nealkoholickych nebo specidlné kvasenych. KaZzdoroc¢né
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ziskavaji nékolik desitek ocenéni v Cechach i v zahranici, a to nejen od

odbornych porot, ale i zdkaznik.
4.2 Oblasti firemniho vzdélavani

Vzdélavani zaméstnanci v pivovaru je soucasti strategie a rozvoje firmy,
jelikoZ se jedna o dulezity prvek vedouci k zajisténi vysoké kvality vyroby
piva a udrzeni konkurenceschopnosti firmy. Potfeby v této oblasti ovliviiuje
technologické, ekonomické i legislativni prostfedi. Pro popis firemniho

vzdélavani vyuZiji clenéni podle Koubka (2011), uvedené v Kapitole 1.2, délici

se na oblast odborného vzdélavani a oblast rozvoje.

Odborné vzdélavani zahrnuje Sirokou oblast profesni kvalifikace vSech
zameéstnancu pivovaru od vyroby az po vedeni spolecnosti. Jiz pfi ndstupu do
firmy prochdazi novi zameéstnanci adapta¢nim procesem a zdkladnim internim
zaskolenim. Seznamuiji se s historii firmy, procesy, informaénim systémem i
chodem jednotlivych oddéleni. Cilem je nejen vstipit novackiim zdkladni
znalosti, ale i pochopit zasady a principy fungovani firmy a jeji kulturu.
Rozsifovani odborné kvalifikace probiha kontinudlné v zavislosti na vyvoji a
zméndch technologii nebo legislativy. Zahrnovat mtize napfiklad Skoleni na
obsluhu a tudrzbu novych stroji a zafizeni nebo vzdélavani v oblasti
daniovych a bezpecnostnich zdkonti. Do této kategorie je mozné zafadit i
vzdélavani v rdmci rozvoje kariéry pracovnikii. Odborné kurzy probihaji
vétsinou prostfednictvim externich akci. Jako priklad je moZné uvést
vzdélavani v programu ,Skoleni je sance”, o kterém se blize zmitiuji v dalsi

Casti této kapitoly.

Oblast rozvoje je naopak doménou interniho vzdélavani. Zamétuje se na
rozvoj osobnosti, firemni kulturu ¢i mezilidské vztahy. Zaméstnancim je

k dispozici interni kouc¢, mentoring, ¢i skupinové diskuse. Kurzy mékkych
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dovednosti pfipravuji pro zaméstnance k tomu urceni manazefi. Pfikladem je

vzdélavani manaZerd béhem Covidu, které jesté podrobnéji popisi.
Komplexni firemni vzdélavani

V rdmci rozvoje lidskych zdrojti se firma v letech 2010-2012 dcastnila
programu ,Skoleni je Sance” spolufinancovaného z Evropského socialniho
fondu a Operacniho programu Lidské zdroje a zaméstnanost. Cilem projektu
bylo rozsifeni a zvyseni kvalifikace zaméstnancti pivovaru jak v oblasti hard
skills, tak i soft skills. Pracovnici se mohli ucastnit vzdélavani v rtiznych
oblastech rozvoje od IT technologii, pres vyuku cizich jazyki az po
manazerské dovednosti. Zahrnuto bylo i odborné a specifické vzdélavani
tykajici se technologickych a vyrobnich procest, feSeni reklamaci nebo jednani
se zakazniky. ManaZefi byli Skoleni v oblasti manaZerskych dovednosti a
vzdélavani probihalo i v oblasti rozvoje lidskych zdroja. Proskoleno bylo
celkem 90 fadovych pracovnikii a manaZertt pivovaru ("BERNARD S
CHYTROU HLAVOU", b.r.). Projekt podporoval komplexni vzdélavani a
implementaci systémii pro fizeni a rozvoj lidskych zdroj. V souladu cyklem
systematického vzdélavani (viz Kapitola 1.4) avyzvou k predkladani
grantovych projektti bylo tfeba identifikovat vzdélavaci potfeby, vymezit cile
a prinos vzdélavani pro danou cilovou skupinu. Tyto aktivity jsou soucasti
prvniho kroku — analyzy a identifikace potfeb. Ve druhém kroku, v ramci
planovani vzdélavani byl vypracovan harmonogram projektu, volba a popis
aktivit, v€etné rozpoctu a pfiprava hodnoticich kritérii. Realizace probihala
formou internich i externich akci. Evaluace pak na zdkladé kritérii uréenych

jiz ve fazi planovani ("Evropsky socidlni fond", 2009).

Béhem Covidového obdobi, fijen 2020 az listopad 2021, potfadala firma
pro své manazery setkdni na témata spojend s psychickou pohodou a emo¢ni

rovnovahou, ve kterych se snaZili reagovat na podnéty ziskané od manazert.
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Vznikla tak Skoleni na témata: ,Jak si ztstat blizci i pfi praci na dalku”, ,S
¢istou hlavou do nového roku” nebo ,Jak zvladat emoce a pracovat s nimi”.

Cilem téchto Skoleni bylo zvednout ndladu, nastavit pozitivni atmosféru a
ozivit firemni kulturu. Ziskavani novych znalosti a dovednosti nebylo jako
primarni cil stanoveno. Setkani byla pro manaZery dobrovolnd a okamzita
zpétna vazba byla pozitivni (Kasalova, 2022). Na rozdil od programu ., Skolen{
je Sance” byly tyto akce urceny pouze pro manazery firmy. Dle internich
dokumenttit probihala identifikace i pldnovani potfeb v zavislosti na
ziskanych podnétech a aktudlnich potfebach. Realizace pak byla vétsinou
formou online setkdni, pozdéji i osobné. Neprobéhla ovSem zddna hlubsi
evaluace ani zhodnoceni pomoci Protokolu o Skoleni a neni tedy zfejmé, jaky
vyznam mély akce pro manaZery, jejich podfizené nebo pro firmu jako celek a

zda tato Skoleni naplnila cile o kterych jsem se zminila vyse.

Momentalné neni pfipraven zadny dalsi komplexni projekt vzdélavani a
v3e je feSeno v roviné individudlnich potfeb rozvoje. Jesté dfive, nez popisi
soucasny systém vzdélavani jednotlivcli, povazuji za dalezité uvést vysledky

analyzy internich dokumentd, které slouzi jako podklad pro deskripci.

4.3 Analyza internich dokumentii

V Kapitole 3 byl popsan navrh a priibéh analyzy dokumentti. Nyni se
budu zabyvat vyhodnocenim ziskanych informaci. Celkové je mozné fici, Ze
ve firmé je podrobné rozpracovany a v dokumentech zachyceny adaptacni
proces od prvniho dne nastupu nového zameéstnance az po zhodnoceni na
konci zkusebni doby. Planovani vzdélavacich potieb pracovnikd probiha na
zdkladé Rocniho zhodnoceni nebo v zavislosti na technologickych ¢i
legislativnich zménach. K hodnoceni vzdélavacich akci slouzi Protokol o
Skoleni pracovnika. Analyzou jednotlivych dokumentti se nyni budu zabyvat

podrobnéji.
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Harmonogram ,kolecko firmou” (Pfiloha 6) a Kolecko firmou — naméty a

zhodnoceni (Pfiloha 7)

Jednd se o parové dokumenty interniho adaptacniho procesu, jejichz
zaméreni je primarné na potfeby novych pracovniki s cilem poznat celkové
prostiedi i systémy firmy a pochopit vztahy a vazby jednotlivych provozi a
oddéleni. Zastoupeny jsou vSechny cykly systematického vzdélavani, ftj.
definice cild, plan vzdéldvani, realizace i vyhodnoceni. Zaméstnanec ma
jasnou pfedstavu o tom, co a kdy bude délat, a firma ziskdvad nezavislé

hodnoceni, nové poznatky ¢i napady.
Pohovor ve (po) zkusSebni dobé (Pfiloha 8)

Dokument ukoncuje adaptaéni proces, vyhodnocuje vysledky plnéni
pracovnich tkolti zaméstnancem béhem zkusSebni doby a v obecné roviné
hodnoti spolupraci s nadfizenym. Ta je pro pfenos uceni do chovani zdsadni.
Vtomto pfipadé se spiSe zameéfuje na styly vedeni neZ na podporu
pozadovaného chovani. Z navrhovanych cilti pro dalsi obdobi neni zfejmé,
zda souvisi s obsahem a ndplni prace, ¢i vzdélavanim. U navrhovaného
vzdélavani neni jasné urceni cilfi, individualniho uzitku ¢i zptsoby kontroly
stanovenych tkolt a rozdéleni odpovédnosti za jejich plnéni mezi pracovnika

a nadfizeného. Zcela chybi plan dalSiho vzdélavani.
Roc¢ni zhodnoceni (Priloha 9)

Vyplnuji jej vSichni zaméstnanci pivovaru zacatkem nového roku, a je
dtlezitym dokumentem pro identifikaci vzdélavacich potieb. Je zde patrna
snaha o komplexni hodnoceni vSech oblasti vzdélavani a rozvoje (profesni,
védomostni i finanéni). Cyklus firemniho vzdélavani je vSak zastoupen pouze
identifikaci a stanovenim cili a osobnim pohledem na zhodnoceni vysledki.
Navic je vétSina otdzek postavena velice obecné a ziskand data nemusi byt

relevantni pro hodnoceni vzdélavani. Chybi identifikace dalsich souvislosti,
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za kterych se ma vzdélavani uskutecnit a také neni urceno, jak maji byt
nastaveny vzdélavaci cile, aby bylo mozné méfit ptinos vzdélavani a urceni
odpovédnosti. Priibéznou kontrolu jejich plnéni by mél provadét nadrizeny
manazer. Neni mozné urcit, zda k tomu opravdu dochdzi, jelikoz nemam k

dispozici Zadny dokument, ktery by toto tvrzeni podpofil.
Protokol o skoleni pracovnika (Pfiloha 10)

M4 vyplhovat kazdy pracovnik po ukonceni Skoleni (interniho i
externiho). Ve skutecnosti je jeho navratnost nizkd a neni vyZadovana.
Obsahem analyzy je téméf cely dokument, vynechdny jsou jen obecné udaje,
ve kterych se nevyskytuji urcena klicova slova. V protokolu je zfejmd snaha
hodnotit vSechny kroky systematického cyklu. Pfi podrobnéjsim rozboru jsou
patrné nedostatky vyplyvajici z malého mnoZstvi ¢i nejednoznacnosti
ziskanych informaci a chybéjici konkretizace hodnoceni. I kdyz by ziskand
data méla mit z pohledu evaluace velkou relevanci a pfinést cenné informace
pro planovani dalsich akci, tak skutecnost je jina a stejné jako v pfedchozich
dokumentech chybi i uréeni odpovédnosti a nasledné kontroly plnéni

stanovenych cila.

Dokumenty slouzici v soucasnosti pro identifikaci a hodnoceni
vzdélavacich potfeb maji snahu obsdhnout vSechny kroky systematického
cyklu. Ziskana data jsou ovSem vétsinou nekomplexni a opomijeji dtlezité

souvislosti potfebné pro hodnoceni.

4.4 Deskripce vzdélavaciho systému v pivovaru

Na zdkladé zjisténych vysledkt analyzy internich dokumentti popisi, jak
probiha vzdélavani, a to v souladu s kroky popsanymi v Kapitole 1.4 tak, aby

vznikl komplexni pohled na cely systém.
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Prvni krok: Analyza a identifikace vzdélavacich potieb, ve vSech oblastech
vzdélavani popsanych v Kapitole 4.2, probiha pravidelné 1x ro¢n€, spolecné
snastavenim vzdélavacich cilti, v pribéhu hodnotictho pohovoru se
zaméstnancem a jeho nadfizenym. U novych zaméstnancti navic po ukonceni
zkuSebni doby. Vysledny ndvrh vzdélavani, vcéetné stanovenych cili je
individudlnim planem reflektujicim odborné i rozvojové potteby. V ptipadeé,
ze vznikne nepldnovana vzdélavaci potfeba béhem roku, maji zaméstnanci
moznost si sami vhodné Skoleni vyhledat a po odsouhlaseni nadfizenym

manazerem nebo HR manaZerkou se jej ti¢astnit.

Druhy krok: Planovani vzdélavani probihd dle individudlnich potfeb
zaméstnancli a je rozdilné pro interni a externi vzdélavaci akce. Interni
vzdélavaci akce pripravuji a planuji k tomu uréeni pracovnici, s vyuzitim
internich ¢ externich lektord. Jedna se pfedevsim o vzdélavani v oblasti
mékkych dovednosti. Externi Skoleni jsou zavisld na nabidce vzdélavacich
firem. Sledovani jejich nabidky probihd kontinudlné a v pfipadé prolnuti s
poptavkou se jej zaméstnanec ucastni. Jde pfedevsim o odborné znalosti a
dovednosti. Pro nové zaméstnance je navic sestaveny obecny harmonogram

adaptacniho procesu vyuzitelny pro vsechny pracovni pozice.

Tteti krok: Realizace vzdélavaci akce je komplexni proces sestavajici se z cilt,
programu, motivace, metod, ucastnikii a lektori. V pfipadé€ internich
vzdélavacich akci probihd realizace s ohledem na vSechny vySe zminéné
prvky. U externich akci vyuziva firma ziskané zpétné vazby na lektory, obsahy
Skoleni i poradajici agenturu. To ji umozZnuje vybirat si takove kurzy a lektory,

na které maji pozitivni odezvu od svych zaméstnancu.

Ctvrty krok: Vyhodnocovani vysledkii vzdélavani probiha béhem roku pfi
rtiznych prilezitostech. Pfi roénim pohovoru hodnoti vedouci profesni a
osobnostni pozadavky zaméstnance potiebné pro jeho pracovni pozici.

V rdmci interniho kolecka v adaptaénim procesu ziskava firma hodnoceni

49



jednotlivych oddéleni od nového zaméstnance. Pfed ukoncenim zkusebni
doby hodnoti nadfizeny plnéni pracovnich tkoli novacka. Po absolvovani
jakékoliv vzdélavaci akce by méli vSichni zaméstnanci vyplnit Protokol o

Skoleni pracovnika, ktery hodnoti priibéh akce.

Evaluace je nejdiileZitéjsi fazi firemniho vzdélavani a zaroven nejslabSim
clankem  vzdélavani v pivovaru. Hodnoceni je spiSe nahodilé a
nesystematické, coz je vhimano jako velka nevyhoda, proto jsme se domluvili
na spolupraci spocivajici v navrzeni struktury evaluaéniho procesu. K tomu
vyuZiji teoretické pfistupy popsané v Kapitole 2 a vSe zasadim do vyse
popsaného vzdélavaciho systému. To mi umozni vytvofit komplexni nadvrh

krokt evaluace, v jednotlivych fazich vzdélavaci akce, pfimo na miru.

5 Navrh evaluace

Navrh evaluace vychdzi zteoretickych pfistupti v Kapitole 2, je
v souladu s cyklem systematického vzdélavani (Kapitola 1.4), a je zasazeny do
systému vzdélavani v pivovaru. To umoZnuje vytvorit komplexni navrh
krokti, pravidel a vzort pro jednotlivé trovné evaluace sestavenych tak, aby
mohl byt koncept vyuZit pro interni i externi akce, kterych se zaméstnanci

firmy tcastni.

Pro lepsi prehlednost navrhovanych cinnosti jsem zvolila ¢lenéni
z hlediska sloucenych urovni evaluace (Kapitola 2.8) propojenych s fazemi
systematického vzdélavaciho cyklu (Kapitola 1.4), jejichz souvislost je
zpracovana v Tabulce ¢. 1. Jednotlivé kroky v kazdé tirovni hodnoceni budou
vychdzet z teoretickych piistupti popsanych v Kapitole 2 a syntézy jejich
urovni provedené v Kapitole 2.8. Mym cilem je vytvorit komplexni soubor

postupt a nastroju v jednotlivych trovnich evaluace, ktery bude moci firma
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vyuzivat v kazdém kroku planovani, piipravy i vyhodnoceni firemniho

vzdélavani.
5.1 Kontext a vstupy — identifikace potfeb a planovani akce

Jesté dfive, neZ bude pracovnik vyslan na Skoleni, je tfeba provést
analyzu a identifikaci vzdélavacich potfeb vcetné nastaveni cili a zjistit, jaké
jsou okolnosti nedostate¢ného vykonu. Idealni je pisemna forma, jejiz
vysledky slouzi jako vstupni informace pro dalsi irovné hodnoceni. Analyza
muze byt soucasti jiz pouzivaného dokumentu , Rocni zhodnoceni” nebo
,Dotazniku ve (po) zkuSebni dobé”. Jako samostatny dokument je mozné ji
vyuzivat pfi vzniku nepldanované vzdélavaci potfeby béhem roku. Mnou
navrhovana forma ma podobu dotazniku (Dokument ¢. 1) sotevienymi
otdzkami zaméfujicimi se na identifikaci vzdélavacich mezer z pohledu

nadfizeného a pfinost(i vzdélavani z pohledu pracovnika.

Analyza potieb
Vypliiuje nadfizeny
1. Popis rozdil mezi soucasnou a pozadovanou vykonnosti pracovnika.

3. Popis rozdil mezi pozadovanymi a soucasnymi kompetencemi
pracovnika na dané pozici.

4. Zjakého dtivodu je pozadovand dovednost nutnd pro danou pracovni
pozici?



Vypliiuje pracovnik
6. Jaka je tvoje motivace k pozadovanému vzdélavani v dané oblasti?

9. Popis, jak té nadfizeny podporuje pii aplikaci novych znalosti do
pracovniho chovani?

Dokument ¢. 1: Analyza potieb

Zaroven s analyzou potieb je tfeba nastavit cile vzdélavani, at jiz jako
soucast vyse uvedenych dokumentd nebo samostatné. Shoda na
jednoznacném urceni cilt mezi nadfizenym a podfizenym je dilezitd pro
motivaci pracovnika, a také hodnoceni v dalSich turovnich. Navrhovany
Dokument ¢. 2, bere v tivahu nastaveni cilt ve shodé s pravidlem SMART a
vypliiuje jej nadfizeny spolecné s pracovnikem, ktery se bude vzdélavani
ucastnit.

Nastaveni cild vzdélavani
Vyplnuje spolecné nadfizeny a pracovnik
e Nastaveni cile:
Specifikace ... ..o
METIteINOSt ....ovvviiiiiii
Akceptovatelnost ...

ROAINOST e e e e
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e Jak stanovené cile souvisi s firemni strategii a vizi?

Dokument ¢. 2: Nastaveni cilt vzdélavani

Vstupy — planovani vzdélavaci akce

Priprava vzdélavaci akce je propojena s druhym krokem cyklu firemniho
vzdélavani. Probihd v podstaté vzdy, kdyZ je identifikovdna jakdkoliv
vzdélavaci potfeba. Jelikoz proces pfipravy je odliSny pro interni a externi
akce, je dtilezité mit pripravena kritéria, kterd umoznuji zvolit spravnou
formu. Navrhla jsem interni kritéria (Dokument ¢. 3), umozZnujici po
zodpovézeni otazek zvolit interni nebo externi formu vzdélavaci akce

(Obrazek ¢. 2), véetné naslednych krokt jeji pfipravy (Tabulka ¢. 3).

Interni kritéria pro volbu formy vzdélavani a nasledné kroky

planovani

Odpovéz na polozené otazky ANO/NE, tvoje odpovédi ukazi, zda budes
planovat interni nebo externi akci a nasledné pokracuj podle tabulky , Kroky
pripravy vzdélavaci akce”.
Otazky:

e Bude se vzdélavaci akce tcastnit dostatecny pocet zaméstnancti,

aby se vyplatilo interni $koleni?
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¢ Je k dispozici kvalifikovany interni lektor?

e Je pfipadné mozné navazat spolupraci s kvalifikovanym externim
lektorem?

e Ma byt Skoleni pfipraveno dle konkrétnich potfeb firmy?

vzdélavani

Interni Externd

ANO NE

vzdélavand vzdélavan

Obrazek ¢. 2: Rozhodovaci schéma

Kroky pfipravy vzdélavaci akce

Interni Externi

Urceni vzdélavacich potreb

Stanoveni celkovych cilti vzdélavani

Nastaveni hodnoceni po ukonceni akce

Specifikace dil¢ich cil{i a nastaveni hodnoceni

iejich plnéni Vyhledani a vybér vhodného kurzu

Vybér a poradi témat Akceptovatelnd finanéni a ¢asova ndrocnost

Urceni metod, zpusobti a technik vzdélavani

Priprava material(i pro ticastniky

Definice cilové skupiny

Organizacni zajisténi

Vybér lektora a prostredi

Casova dotace

Urceni celkovych néklada

Tabulka ¢. 3: Kroky pfipravy interni nebo externi vzdélavaci akce

Dokument ¢. 3: Interni kritéria pro volbu formy vzdélavani a nasledné kroky planovani

DtleZitou soucasti vSech procesti je urceni odpovédnosti. To prispiva
kjasnému vymezeni cinnosti véetné pripadnych postih(i, jeZ ma urceny
pracovnik vykonat. V tirovni kontextu a vstupii je tfeba urcit odpovédnost
v nasledujicich ¢innostech:

¢ Kdo rozhoduje o realizaci interni ¢i externi formou.

¢ Kdo urcuje vzdélavaci potfeby a stanovuje cile vzdélavani.
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¢ Kdo pripravuje evaluaci akce.

¢ Kdo zodpovida za organizaci interni akce.

¢ Kdo vybira a vyhledava externi Skoleni.
V piipadé firemniho vzdélavani mutize byt c¢dst odpovédnosti pevné dana
pracovniktim, jejichz ndpln prace obsahuje tyto ¢innosti, nebo je mozné ji

pridélovat podle potieb jednotlivych vzdélavacich akci.

5.2 Reakce - realizace a pritbéh vzdélavaci akce

V prtibéhu realizace skoleni je tfeba hodnotit reakce tcastnikti. Tato
uroven je doménou poradatele a lektori kurzu. Je mozné s ni tedy pracovat
predevsim v pfipadé internich akci. Pro externi akce je pak dulezité pfipravit
zpétné hodnoceni prostfednictvim dotazniku, ktery poskytne zasadni
informace o tom, jak byli pracovnici s danou akci spokojeni. V pripadé
internich akci by hodnoceni reakci mélo byt planovano jiz pfi jejich pfiprave,
jako soucast vyuky. Interni lektofi mohou vyuzit pfedem pfipraveného

kontrolniho seznamu (Dokument €. 4), ¢imz eliminuji opomenuti béhem akce.

Kontrolni seznam pro lektory pfi hodnoceni reakci béhem

skoleni

1 Na zacatku Skoleni zjisti o¢ekavani ticastnikti a priibézné kontroluj
jejich plnéni

1 Pozoruj zdjem ¢i nezdjem a pripadné uprav obsah

1 VyuZij kreativni nastroje a hry

1 Zapoj tcastniky

] Po ukonceni bloku vyuky zafad opakovani nauceného obsahu (napf.
formou kvizti, soutézi ¢i praktickych ukazek)

1 Oveéf si, zda je fyzické prostfedi pro tcastniky vyhovujici (osvétleni,

teplota, rozmisténi stolt1)
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Pred ukoncenim dej prostor tcastnikiim zhodnotit napInéni jejich

ocekavani

Dokument ¢. 4: Kontrolni seznam pro lektory pifi hodnoceni reakci béhem skoleni

Khodnoceni reakci na konci nebo po skonéeni akce jsou idealni pfedem

pfipravené dotazniky. Jejich vyuzitelnost je jak pro interni, tak i externi akce.

Vyplnény by mély byt maximalné do sedmi dnti po ukonéeni akce. Nejlepsi je

prizplisobit je hodnocené akci. V kontextu se systémem vzdélavani

v pivovaru se jedna o doplnéni a rozsifenti jiz existujiciho , Protokolu o $koleni

pracovnika”. Pro zjednodusSeni prace na pfipravé dotazniku jsou pfipraveny

pokyny k jeho vytvoreni (Dokument €. 5), véetné obsahu, metod a moznosti

hodnoceni.

1.

d)

Pokyny k vytvofeni hodnoticiho dotazniku

Pfiprav maximalné patndct polozek, na které je tieba ziskat zpétnou
vazbu, pfiemz se musi tykat kurzu, obsahu, lektora a relevance pro
praci pracovnika.
Priklady:
Prostor, osvétleni a vybaveni byly: odpovéd — §kala kvality
Obsah kurzu odpovidal stanovenym cilim: odpovéd — skala
pravdépodobnosti
Tempo a komunikace lektora mi: Skala od naprosto vyhovovaly —
naprosto nevyhovovaly
Znalosti a dovednosti ziskané v tomto kurzu jsou dobfe vyuZzitelné
v mé praci: odpovéd — Skala miry souhlasu
Rozhodni, jaké budou vyuzity skdly pro kvantifikaci odpovédi
(Likertova skala, bodové ohodnoceni, ¢iselna osa nebo mira souhlasu)
a) Likertova Skala pro méfeni:

Frekvence (vZdy, casto, prileZitostne, malokdy, nikdy)

Kvality (velmi dobra, dobra, uspokojiva, Spatnd, velmi Spatnd)
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Dulezitosti (velmi dulezité, stredné dilezité, nedulezité)
Pravdépodobnosti (urcité ano, pravdépodobné ano,
pravdépodobné ne, urcité ne)
Spokojenosti (velmi spokojeny, spokojeny, nespokojeny, velmi
nespokojeny)

b) Bodové ohodnoceni:

Nespokojeny 1 2 3 4 5 6 Velmispokojeny

c) Ciselndosa: | | | | | | | | | | |
0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
d) Mira souhlasu: rozhodné souhlasim, spiSe souhlasim, spise
nesouhlasim, rozhodné nesouhlasim
3. Ponech prostor na oteviené otazky pro ziskani komentara od
ucastnikt
4. V zavérecné Casti pozadej o navrhy na zlepSeni

Dokument €. 5: Pokyny k vytvofeni hodnoticiho dotazniku

Stejné jako v prvni irovni hodnocent je tfeba i tady uréit odpovédnost

za jednotlivé ¢asti procesu realizace a priibéhu vzdélavaci akce:

¢ Kdo pripravuje dotazniky

* Jejejich vyplnéni povinné nebo dobrovolné

¢ Kdo kontroluje a pfijima vyplnéné dotazniky

¢ Kdo zpracovava ziskané informace

* DPokud je tfeba ziskané informace predat vice lidem, kdo to udéla.
Opét je mozné odpoveédnost rozdélit na stalou, kterou ma pracovnik, jehoz

naplni prace jsou dané ¢innosti a odpovédnost pfidélenou pro danou akci.
5.3 Uceni - realizace a prabéh vzdélavaci akce

Hodnoceni uceni probihd v rtiznych fazich akce. Je mozné jej hodnotit
pied, béhem i po ukonceni Skoleni. V pfipadé externich akci je pribézné

hodnoceni béhem akce v rukou jeho organizatori. Pfi internim Skoleni je
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mozné planovat a provadét hodnoceni i v priibéhu akce. Pro interni i externi

akce pak plati, Ze je uéeni mozné hodnotit pred a po jejim ukonceni. Aby to

bylo mozné, je tteba splnit zakladni pravidla, ktera mohou byt soucasti interni

smérnice:

Zakladnich pravidla pro hodnoceni uceni

1.

Zhodnotit znalosti, dovednosti a postoje pfed a po ukonceni akce (napf.
znalostnim testem — Ustnim i pisemnym, hranim her, stinovanim,
pohovorem, aj.).

Cile stanovené pfi planovani akce jsou v souladu s obsahem

vzdélavaci akce.

Internim lektortim je mozné uleh¢it planovani aktivit hodnoticich uceni

jiz béhem akce jednoduchymi tipy:

Co zaradit do programu skoleni pro podporu uceni

(tipy pro interni lektory)

[

[

Néacvik dovednosti

Simulace a hrani roli

Prakticka cviceni a pfipadové studie

Znalostni kvizy po absolvovani bloku vyuky

Vymezit prostor pro kladeni otazek, diskusi a vyjadfeni obav

Poskytnout dostatek pfileZitosti k procvicovani.

K hodnoceni uceni po skonceni akce jsou idedlni dotazniky vyuZivajici

oteviené, skalované a uzaviené otazky. Zaroven je mozné spojit hodnoceni

uceni s hodnocenim reakci do jednoho dokumentu. Zakladni kroky pro jeho

vytvofeni jsem zpracovala v Dokumentu ¢. 6. Jedna se opét o doplnéni a

rozsifeni jiz existujictho dokumentu ,,Protokol o Skoleni pracovnika®”. Idedlni

je pripravit hodnoceni uceni pro kazdou akci, a to v souladu s analyzou potteb

a cili definovanymi v trovni kontext a vstupy.
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Kroky pro vytvoreni hodnoticiho dotazniku na konci nebo po

skonceni akce

1. Zjisti, co nového se naucili — vyuzij slova: definuj, popis, uved a
oteviené otazky

2. Zjisti miru odhodlani aplikovat nové znalosti a dovednosti v praci —
vyuzij ¢iselnou osu nebo bodové ohodnoceni, ponech prostor pro
dodate¢ny komentar

3. Akdni plan krokt

4. Terminy plnéni akéniho planu

5. Zpusob kontroly jeho plnéni
Kroky 3 az 5 je moZzné spojit napfiklad do jednoduché tabulky:

Akéni plan

Namét ze skoleni na

, Termin zavedeni Kdo a jak vse zkontroluje
uvedeni do praxe

1.

3.

Dokument €. 6: Kroky pro vytvofeni hodnoticiho dotazniku na konci nebo po skonceni akce

I v pripadé hodnoceni uceni je tfeba mit uréenu odpovédnost vztahujici
se k jednotlivym ¢astem celého procesu:
¢ Kdo hodnoti znalosti, dovednosti a postoje pfed a po ukonéeni akce
¢ Kdo je hodnoti béhem akce
* Kdo kontroluje, zda jsou cile vzdélavani v souladu s obsahem akce
¢ Kdo ma na starosti pfipravu dotazniku
¢ Kdo je zodpovédny za navratnost a vyplnéni dotazniki

¢ Kdo vyhodnocuje a zpracovani informace ziskané v dotazniku.
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5.4

Chovani — zhodnoceni vzdélavaci akce

Hodnotit vliv vzdélavani na pracovni chovani je mozné az s urcitym

casovym odstupem. Tato uroven je dtlezitd pro moznost hodnoceni posledni

urovné vysledkt. Méla by navazovat na pfedchozi arovné a hodnotit miru

jejich naplnéni a zaroven identifikovat pfipadné problémy branici prenést

znalosti a dovednosti do praxe. Zakladni pravidla pro hodnoceni chovani:

1.

L

Realizovat hodnoceni idedIné 4 — 6 mésict po Skoleni.
Vyuzit informace ziskané z hodnoceni uceni a analyzy potfeb.
Vyuzit vice tthlt pohledu.

Zvazit piinosy i ndklady vyhodnocovani zmény chovani.

MozZnosti, jak hodnotit chovani je pomérné Siroka skala. K tomu, aby

vedouci pracovnici ¢i HR specialisté ziskali pfedstavu o tom, jaké formy a

zptisoby hodnoceni mohou vyuZzivat, slouzi nasledujici prehled:

Priizkumy a dotazniky

Pozorovani pfi prdci, stinovani, kontrolni seznamy pozadovaného
chovani

Rozhovory, diskusni skupiny, cilené i obecné zpétné vazby

Ziskani informaci od tucastnik(i, jejich pfimych nadfizenych i
podfizenych, spolupracovnikd, pfipadné zdkaznik

Hodnoceni opakovat v rozmezi 30-60 dnd.

Ja se zaméfim na dotaznikové Setfeni a zbyvajici jednotlivé metody zde

nebudu popisovat, jelikoZ to jsou spiSe praktické aktivity, jejichZ vycet je pro

nastaveni vnitiniho souboru hodnoceni dostacujici. Pfiprava hodnoticiho

dotazniku a jeho obsah byl mély byt v souladu s pfedchozimi tirovnémi. Miize

byt jako samostatny dokument, navazujici na akéni plan z , Protokolu o

Skoleni pracovnika”. VZdy je tfeba jej upravit tak, aby jeho obsah byl v souladu
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scili i obsahem akce. Pro zjednoduseni procesu hodnoceni chovdni jsem

pfipravila vzorovy dotaznik (Dokument €. 7), ktery muzZe firma vyuzivat:
Vzor dotazniku pro zhodnoceni pfinosi akce
Vypliuje tcastnik vzdélavani

Hodnoceny Kurz: ..........coooiiiiiiii
Jak v soucasné dobé vyuzivas znalosti a dovednosti, které ses naucil béhem

skoleni?

Zaskrtnéte vyhovujici:

rozhodné

Castecné | vubec ne
Ano

Skoleni bylo uZite¢né pro moji praci

Dafi se mi prevadét kroky akéniho planu
do praxe

Muij nadfizeny mne podporuje v aplikaci
noveé ziskanych znalosti a dovednosti

Mam dostatecnou motivaci pro aplikaci
zmén

Vypliiuje nadfizeny (na zakladé provedené analyzy potieb pred
vzdélavanim)
Jak se projevuje Skoleni na poZadované vykonnosti pracovnika?
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Jaké problémy u pracovnika vnimds pfi aplikaci znalosti a dovednosti do
praxe?

VyuZzit je mozné i stupnici hodnoceni chovéani pfi aplikaci do pracovnich
¢innosti, nejlépe z pohledu zaméstnance i nadfizeného: 1 — neplni, 2 —je nutné
zlepseni, 3 — pIni dle oc¢ekavani, 4 — pfekracuje ocekavani, 5 — md4 snahu ucit

nové chovani druhé.

Cil chovani 1.

Cil chovani 2.

Dokument €. 7: Vzor dotazniku pro zhodnoceni piinosti akce

Stejné jako ve vSech predchozich urovnich i zde je tfeba urdit
odpovédnost za jednotlivé ¢innosti:
¢ Kdo voli zptisob hodnoceni chovani
¢ Kdo urcuje interval hodnoceni
* Kdo pfipravuje dotaznik
¢ Kdo ma na starosti zpracovani a uchovani ziskanych dat

¢ Kdo je zodpovédny za dodrzeni uréenych termind.
5.5 Vysledky — vyhodnoceni pfinost vzdélavani

Zakladem pro vyhodnoceni pfinost vzdélavani jsou cile nastavené pii
identifikaci potfeb a dobré zpracovani urovni reakci, uceni i chovani. Tuto
uroven je tfeba jesté rozdélit na dalsi ¢asti. Prvni se tykd hodnoceni vlivu na
organizaci a podnikdni, dal$i hodnoti pfinos pro pracovniky a posledni
hodnoti finanéni navratnost investice. VSechny jsou finan¢né i ¢asové narocné

a je tfeba zvazit jejich realizaci.
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Hodnoceni vlivu na organizaci a podnikani

Chceme-li vyjadfit miru pfinosu vzdélavani pro organizaci, potfebujeme
sledovat, jak cilené vysledky vzdélavani ovliviiuji pracovni chovani a proces.
To umoznuji zakladni pravidla pro hodnoceni vysledkii z pohledu pfinosu
pro organizaci:

1. Vyuzit porovndni s jinym pracovnikem nebo tymem.
Hodnoceni vytvaret na zdkladé urcenych cili Skoleni.

Na dosaZeni vysledki poskytnout dostatek ¢asu (3 az 12 mésicti).

L

Pokud je to mozné, vyuzit méfeni pfed Skolenim a s odstupem ¢asu ho
ve vhodnych intervalech opakovat.
5. Zvazit naklady i pfinosy hodnoceni.

6. Pokud je to mozné, spojit hodnoceni vysledkti s hodnocenim chovani

Pro hodnoceni vlivu na organizaci je moZné vyuzit napriklad
dotaznikové priizkumy, pohovory, assessment centra, pfipadové studie a jiné.
Pro potfeby pivovaru pfipravim vzor dotazniku (Dokument ¢. 8) pro
vyhodnoceni pfinosi, ktery je nejcastéji vyuzivanym nastrojem. V kontextu s
firemnim systémem vzdélavani mtZe byt soucasti , Roéniho zhodnoceni” jako
samostatny dokument, nebo je moZzné jej sloucit s dotaznikem hodnoticim

uroven chovani.
Vzor dotazniku pro vyhodnoceni pfinosi

T NAZEV SKOLONT < eneeeeieieee e i,

2. Co délas jinak na zakladé toho, co jsi se naucil na Skoleni?
3. Zlepsily se tyto ¢innosti:
Cinnost 1? Ano Ne Nejsem si jisty

Cinnost 2? Ano Ne Nejsem si jist}’l
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4. Pokud se domnivas, Ze opatfeni zlepsila produktivitu nebo efektivitu,
uved, v jakych oblastech:
produktivita ...................
kvalita prace ..................
rozhodovani ..................
spoluprace .....................
ostatni ..............ooe

5. Jaké z toho plynou vyhody pro tebe a tviij tym?

Dokument €. 8: Vzor dotazniku pro vyhodnoceni pfinost

Urceni odpovédnosti:
¢ Kdo voli zptisob hodnoceni pfinosu pro organizaci
¢ Kdo pfipravuje podklady pro hodnoceni a dotaznik
¢ Kdo je odpovédny za ticast na hodnoceni
¢ Kdo mad na starosti zpracovani a uchovani ziskanych dat

¢ Kdo je zodpovédny za dodrZeni urcenych terminti

Hodnoceni pfinosti pro pracovniky

Hodnota konecnych pfinostt vzdélavani by méla byt vztaZena i
k pracovnikiim z hlediska jejich vlastnich zajmt. Muze doplnit ,Rocni

zhodnoceni” a mit napfiklad formu otevfenych otazek:

Zamyslete se, jak kurzy, které jste absolvoval/a v predeslém
roce ovlivnily vasi:
Os0bni POROAU .....uvniiiiiiii

Spokojenost s praci, kterou vykondvate .................o

Rovnovahu mezi osobnim a pracovnim Zivotem ..................ooooinn.
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Rozvoj individudlnich schopnosti a talentt ......................

Osobni rast a sebedTVErt ... ...o.oiiiiiiiiiiii
Hodnoceni financnich vysledki

Kvantifikovat pfinos vzdélavani na firemni vysledky mtize byt obtizné
predevsim v pripadé mékkych dovednosti, které je slozité penézné vyjadrit.
Voditkem, jak v tomto pfipadé postupovat, mohou byt zédkladni pravidla pro
hodnoceni finan¢nich vysledka:

1. Zaméfit se co nejkonkrétnéji na jednotlivé detaily zlepSeni (napft. jeden
konkrétni prvek vyrobku, jednu ¢ast procesu apod.).
Ur¢it hodnotu této jednotky.
Vypoditat zménu vykonnosti v dusledku vzdélavani.

Ziskat ro¢ni ¢astku penéZzni hodnoty zmény vykonnosti.

oo W N

Vypocitat roéni hodnotu zmény (zména vykonnosti (bod 3) x rocni
¢astka penézni hodnoty (bod 4)).

6. Urcit celkové ndklady na vzdélavani.
Dosazenim ziskanych dat do vzorec ndvratnosti investice ziska firma

procentudlni vyjadfeni finan¢nich pfinosti dané vzdélavaci akce.

, .. . Celkové prinosy—Celkové naklady)
Vzorec navratnosti investic: ROI (%) = ( PINOSY ore ety
Naklady na vzdélavani

Urceni odpovédnosti:
¢ Kdo rozhoduje o hodnoceni finan¢nich pfinosit
¢ Kdo urcuje jednotku zlepSeni a jeji hodnotu
¢ Kdo je odpovédny za finan¢ni vypocty

* Kdo zpracovava a vyhodnocuje ziskana data.

Navrh struktury evaluace firemniho vzdélavani jsem pojala jako
prakticky sled na sebe navzdjem navazujicich pravidel, kroki a nastroju.

V nékterych ptipadech se jedna o rozsifeni stavajicich dokumentd, jindy je to
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dokument zcela novy. V nasledujici kapitole zaméfim kriticky pohled na

jednotlivé navrhy.

6 Diskuse

Hodnoceni vzdélavani je beze sporu narocnou, ale diilezitou disciplinou,
jejiz vysledky maji za cil prokdzat pfinos vzdélavani a zaroven ovliviiuji dalsi
planovani. Kazdy =z popisovanych teoretickych evaluacnich pristupt
v Kapitole ¢. 2 ma své vyhody i nedostatky, ale jejich tviirci se shoduji na
potiebé hodnotit vzdélavani a na zakladé ziskanych vysledku zlepSovat cely
proces i obsah. Vyhodou evaluace je moznost kombinovani téchto pfistupti a
vyuziti tak, aby vSe co nejvice vyhovovalo potfebam organizace. V odborné
literatufe je téZké najit dotaznik nebo hodnoceni pfizptisobeny pro vsechny
vzdélavaci akce a vzdy je nutné jej upravit dle situace, pro kterou je urcen. To
vyvolava otazku, jaké obecné kroky a postupy by mél mit evaluacni proces
v organizaci, pro kterou je pfipravovan, a jaka jsou jejich omezeni. Odpovédi
na ni mize byt navrh evaluace v jednotlivych krocich, ktery jsem zpracovala
v Kapitole ¢. 5. Jak moc je ovSem v souladu stim, co doporucuji autofi

evaluacnich teorii? Pojd'me se na to podivat.

Nejvétsi shodu teorie i mnou navrzenych postupti a ndstrojit vnimam
v urovni kontextu pfi analyze potfeb a nastaveni cilti. Zaméfuji se na
ziskavani informaci od pracovnikti i jejich nadfizenych, formou otevienych
otdzek a spolecné nastaveni cilt, vSe na zdkladé pfistupu Warra a kol.
V pripadé planovani vzdélavaci akce jsou teoretické pfistupy zamétené na jeji
kompletni organizacni zajisténi, coz v kontextu firemniho vzdélavani
znamena organizaci interni vzdélavaci akce. V mnoha pfipadech se ale
vzdélavani uskutecniuje formou externich akci a pak se teorie s praxi rozchazi,
protoZze je vétSina organizacnich véci mimo kompetenci firmy, ktera

pracovnika na Skoleni vysild. O tom, jestli pofadat interni ¢i externi skoleni,
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rozhoduje nékolik faktorti, které jsem prevedla na otazky a vlozila do
Dokumentu ¢. 3. Pro HR specialisty bude jednodussi urcit formu akce a
zaroven maji pripravené zakladni kroky, které je tfeba udélat. V pfipadé
interni akce se vracim k tirovni vstupt v teorii Warra a kol., kterou jsem
vyuzila pro zpracovani krokli interniho vzdélavani. Pokud se povede
implementovat analyzu potfeb i nastaveni cili do mnou navrhovanych
dokumentti, bude mit firma k dispozici , identifikaci rozdilu mezi tim, ,,co je”,

a tim, ,,co je zadouci” (Belcourt & Wright, 1998, s. 35).

Podobné omezeni vnimam i pfi hodnoceni reakci béhem Skoleni, jelikoz
teoretické pfistupy se zaméruji pfedevsim na hodnoceni prtibézné, jiz béhem
akce. Pokud ovsem vzdélavaci potrebu fesime externi akci neni mozné ziskat
formativni hodnoceni, ale az sumativni s uréitym ¢asovym odstupem po jejim
ukonceni. To mé vedlo k tomu, Ze jsem na zakladé syntézy hodnoceni reakci
ze vSech pfistupti, zvolila formu doporuceni pro interni lektory (Dokument ¢.
4) v podobé zaskrtavaciho kontrolniho seznamu, ktery mohou vyuZzit pfi
planovani akce nebo i vjejim priitbéhu. A pro sumativni hodnoceni jsem
vypracovala obecné pokyny pro vytvofeni dotazniku (Dokument &. 5).
Obecnou rovinu jsem zvolila z diivodu rozmanitosti vzdélavacich potteb, od
velmi tizce specializovaného odborného vzdélavani, az po rozvoj mekkych
dovednosti napfi¢ profesemi, které jsou v pivovaru zastoupené. A pro to,
abych mohla zodpovédné pfipravit hodnoceni pro znalosti a dovednosti
ziskavané v rtznych kurzech nemam zajisténa a nasbirdna potfebna data.
V kazdém ptipadé si myslim, Ze hodnotit reakce tcastnikd at jiZz béhem
$koleni nebo i po ném je velmi dtleZité, protoze aktivni zapojeni icastnikii pfi
vzdélavani prispiva k lepsimu uceni a podporuje jejich osobni odpovédnost
(Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2016, s. 17). Nevyhodou ziskanych dat v trovni

reakci je jejich velkd subjektivita a osobni sympatie ¢i nesympatie mezi
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ucastnikem a lektorem. CoZ znamend, Ze neni mozné zarudit jejich

stoprocentni validitu.

Stejny postup jako pfi navrhu hodnoceni reakci jsem zvolila i pro uceni.
V Kirkpatrickové pristupu se skldda z péti slozek — znalosti, dovednosti,
postoje, sebedtivéra a odhodlani. Velkd rozmanitost a specificnost
vzdélavacich potfeb vyZaduje individudlni pfistup ke kazdému zaméstnanci,
ktery se ma vzdélavani ucastnit. Umozniuje zdroven pracovat s cili jednotlivce
a planovat vzdélavani pfimo ,na miru”. V pfipadé odbornych znalosti a
dovednosti je dtlezitd také znalost problematiky, aby bylo mozné posoudit,
zda kprocesu uceni vibec doSlo a jestli se projevil ve vsech péti
Kirkpatrickovych sloZkach. Dalsim limitem, na ktery jsem narazila, je opét
rozdilnost v hodnoceni internich a externich akci, protoze pfi internich akcich
je mozné ovlivnit program i obsah Skoleni a tim podpofit uceni, pfi externich
akcich to mozné neni. To je vycet divodli a omezeni, jejichz vysledkem bylo
rozhodnuti pristoupit k ndvrhu hodnoceni uceni spise z pohledu obecnych
doporuceni, krokti a tipt, které je mozné nasledné pfizptlisobit konkrétni
vzdélavaci akci. Snazila jsem se, aby mtij navrh mohl byt implementovan jako
soucast jiz existujicich dokumentti, které organizace vyuziva. Rizikem pri
hodnoceni uceni mtze byt opét validita ziskanych dat, a to predevSim u
meékkych dovednosti, jelikoZ nékdy je tézké fici, zda zména nastala v diisledku
vzdélavani ¢i jinych neplanovanych okolnosti (Sadler-Smith, 2006, s. 394). 1
pres rizika a nedostatky je hodnoceni uceni dilezitym krokem, s jehoZ
vysledky je tfeba dale pracovat a sledovat jejich plnéni i v pracovnim procesu.
V piipadé, Ze se povede zavést a dodrzovat nastavené kroky, ziskd organizace
informace, ,,do jaké miry byly pfedem stanovené cile splnény” (Sadler-Smith,

2006, s. 394).

Hodnotit zménu v pracovnim chovani v dtsledku skoleni je narocné, ale

zaroven dalezité. Je totiz mozné odhalit divody branici vyuziti novych
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znalosti a dovednosti v praxi ¢i nedostatky v obsahu uciva (Kirkpatrick &
Kirkpatrick, 2005, s. 6). Muze se také stat, Ze se zména chovani projevi
v pracovnich ¢innostech, ale nepovede soucasné k pozadovanému zvyseni
vykonnosti (Sadler-Smith, 2006, s. 395). To uz je vsak spiSe otazka tykajici se
vysledkii a finan¢nich pfinost akce. A k té se vratim pozdéji. Jak uz jsem
naznacila v tvodu, hodnoceni chovani je ndrocné, a to z déivodti ¢asovych,
financnich i organizacnich. Musi se provadeét az s urcitym ¢asovym odstupem
po ukondeni Skoleni a casto i opakovan€, coz znamena spoustu pracovniho
casu, a to jsou penize. Urcité formy hodnoceni vyzaduji zapojeni vice
ucastnikd, coz miize byt organizacné narocné, stejné jako casové a financ¢né.
Organizace musi vidét v hodnoceni chovani pfinos a idealni je, pokud se stane
soucasti prace. Pro vedouci pracovniky nebo HR specialisty jsem pfipravila
zdkladni pravidla a metody pro hodnoceni chovani, protoze kazda situace
vyzaduje jiny pfistup. Zaroven jsem navrhla vzorovy dotaznik (Dokument ¢.
7) pro hodnoceni chovani, pfiéemZ vychdzim z toho, Ze musi byt zndm
vychozi stav, a ten se porovnava s aktudlnim. Znamena to mit dobfe
provedenou analyzu vzdélavacich potfeb a nastaveni cilti a pak je mozné
zjistit miru prenosu znalosti do chovani pracovnika. Uvédomuji si v tom urcité
limity, napfiklad pokud analyzu potieb a nastaveni cil provadi jiny
pracovnik neZ ten, ktery ji hodnoti, coZ mtiZze byt zptisobeno tfeba zménou
nadfizeného, nebo rozdilnost povah a osobni nesympatie. A stejné jako
v pfedchozich pfipadech musim konstatovat, Ze neni mozné zajistit absolutni
validitu ziskanych dat, jelikoz se vZdy jednd o hodnoceni osobniho thlu

pohledu na dané chovani.

Posledni oblasti, kterou se budu zabyvat je hodnoceni vysledkt. Je to asi
nejvice diskutovana a rozdilné pojatd iroven napfric¢ teoretickymi pristupy.
Kirkpatrick a Warr a kol. ji ponechéavaji vjedné trovni, zatimco Phillips a

Hamblin ji déli na dvé. Rozdilnost je i v tom, jak hodnotit. Zda v3e prevadét
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na finanéni ocenéni nebo jestli se zaméfit spiSe na osobni cile zaméstnance ¢i
na naplnéni cili organizace. Ja jsem se rozhodla tuto troven rozdélit na
hodnoceni vlivu na organizaci, pfinosu pro pracovniky a hodnoceni
finan¢nich vysledkii. Zvolila jsem mozZnost vyuzit z kazdého teoretického
pristupu tu cast, ktera odpovida hodnoceni dané oblasti. Pro hodnoceni
pfinosu pro organizaci jsem cerpala z Kirkpatrickova pfistupu a kromé
zdkladnich pravidel jsem zpracovala vzorovy dotaznik (Dokument ¢. 8), ktery
muze byt naptiklad soucasti Ro¢niho zhodnoceni, jez firma bézné vyuziva.
Pro hodnoceni pfinosu pro zaméstnance mi jako vzor slouZila kritika
Hamblinova pfistupu, kterou zpracovala Sharma. A podkladem pro pravidla
hodnoceni finan¢nich pfinosti byl pfistup Phillipse a jeho navratnost investice
(ROI). Hodnoceni vlivu na organizaci mtize byt o néco jednodussi nez
hodnoceni finanénich vysledki. I tak je dulezité peclivé uvazit, zda je viibec
hodnotit a jakou formu hodnoceni zvolit, jelikoZ vSe miiZze byt financné,
¢asové i organizacné narocné a vysledek nemusi mit pro organizaci dostate¢ny
pfinos. Navic v pfipadé financnich vysledka neexistuje validni ndstroj pro
vyjadfeni nehmotnych pfinosti v penézich. Pfes vSechna omezeni a
nedostatky jsem ndvrh postuplt a ndstroji pfipravila tak, aby jej mohla
organizace v pifipadé potfeby vyuzit. Mtze se to tykat napfiklad vétsich

vzdélavacich akci a projekta.
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Zaver

V avodu této prace jsem napsala, Ze zaméstnanci jsou nejcennéjSim
bohatstvim, které organizace m4, a jejich vzdélavani je tfeba vnimat jako nikdy
nekoncici proces, jehoZ hodnoceni (pribéZzné i konecné) pfispiva k vyssi
efektivité vzdélavani tim, Ze se neustdle snazi o zlepSovani zjisténych

nedostatku.

Cilem této prace bylo navrhnout postupy a ndstroje pro evaluaci
vzdélavani zameéstnancti v Rodinném pivovaru Bernard, v souladu se
systematickym vzdélavacim cyklem. A s vyuzitim raznych pfistupti nastavit
zakladni vychodiska, kroky, pravidla a vzory pro hodnoceni, které budou
zasazeny do soucasného systému vzdélavani ve firmé. Pro jeho naplnéni jsem
postupovala od analyzy internich dokument(i vyuzivanych pro hodnoceni
vzdélavani, pres deskripci systému vzdélavani az po navrh postupti a nastrojt
vhodnych pro evaluaci v organizaci. Vystupem je soubor krokti, pravidel,
doporuceni a vzorti v jednotlivych trovnich evaluace. Domnivam se, Ze se mi
povedlo vSe zasadit do soucasnych dokumentti i systému vzdélavani, a navic
v kazdé arovni pridat nové a dosud nepouZzivané procesy, a vytvorit tak

evaluaci pfimo ,,na miru”.

Pokud budou uvedeny do praxe, bude snazsi pracovat s analyzou
vzdélavacich potfeb a nastavovat jednoznacné cile, coZz dosud bylo spise
v obecné roviné. Zdtraznila jsem rozdilnost a limity hodnoceni reakci i ucent
v piipadé internich a externich akci, coz jsem se snazila prenést i do navrhu
postupu jejich hodnoceni. To bylo dosud provadéno ndhodné, bez dalsi
kontroly. Nastavila jsem i vychodiska pro hodnoceni pfenosu nové ziskanych
znalosti a dovednosti do pracovniho chovani a hodnoceni piinost pro

organizaci i pracovniky.
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Vsechna tato opatfeni vedou k nastaveni komplexniho systému evaluace
vzdélavani zaméstnanci a ke zlepSeni celkového systému firemniho
vzdélavani. Véfim, Ze se mi povedlo dosdhnout cile préce a Ze zpracované

vystupy budou uzite¢né i pro Rodinny pivovar Bernard.
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Priloha ¢.1

Harmonogram "kolecka firmou" datum posledni aktualizace formulafe: % ®
BERNARD
Nazev pozice: | Jméno pracovnika:
Zacatek kolecka: | Predpokladany zavér kolecka:
Faze: Rozsah: |[Datum: Kontaktni osoba: Telefon:
1. Zakladni seznameni se spole¢nosti a zakladnimi organiza¢nimi celky (EKO,Vyroba, obchod) 1den
nastroje: Organigram spolec¢nosti Rodinny pivovar Bernard a.s. a Sladovna Bernard, a.s.
cil: pochopeni vazeb jednotlivych oddéleni, seznameni s jednotlivymi pracovniky a vstfebani firemnich hodnot.
poznamka: novy pracovnik je seznamen s celym stfednim managementem véetné technického useku (udrzba)
2. Ramcoveé zaskoleni v intranetu, IS Karat (moduly, filosofie, zakladni ovladani) a prace s PC (disk "w" a "s" apod.) 1den
cil: Pochopit smysl intranetu, IS, jeho moznosti, vyhody, ale i nevyhody, pochopit principy prace s PC
3. Seznameni s vyrobou - jednotlivymi vyrobnimi postupy a straveni odpovidajiciho ¢asu ve vyrobé dle pozice
nastroje: Osobni pracovni pomUcky
cil: pochopeni vyrobniho procesu, ¢asova naro¢nost jednotlivych vyrobnich postupt, napady ke zlepSeni
poznamka: zahrnout veskeré oblasti vyroby v€etné laboratore.
POZOR, obchodni zastupci nastupuji na kolecko do vyroby az po absolvovani vSech ostatnich fazi kolecka.
4. Seznameni se s provozem Sladovny prfimo v Rajhradu 1den
cil: pochopeni vyrobniho procesu, ¢asova naro¢nost jednotlivych vyrobnich postup(l, napady ke zlepseni
5. Seznameni s chodem a organizaci obchodniho oddéleni dle pozice
cil: poznat zpUsob prace a organizaci jednotlivych obchodnich aktivit.
(alespon jeden den s obchodnim zastupcem, na obchodnim oddéleni véetné skladu reklamniho materialu, prodejny a PR pracovnika)
6. Seznameni se s chodem a strukturou uctarny dle pozice
cil: pochopeni struktury ucétarny, pochopeni principu obéhu dokladd ve firmé.
7. Spolecna rekapitulace poznatki s vedenim jednotlivych oddéleni (dle pozice) 1-2 hodiny
cil: shrnuti poznatku, dovysvétleni nepochopeného, definovani priorit pro dalSi praci, zaclenéni do projektu.
poznamka: u stfedniho a vrcholového managementu bude rekapitulace poznatkl probihat vzdy za uc¢asti HR pracovnika (personalista)
8. Predani agend a tuvod do adaptacniho procesu dle pozice
cil: pfedat pisemné specifikovanou pracovni naplf pracovnika a zacit samotny adaptacni proces (viz manual)

Na zavér kazdého tréninkového tydne provést shrnuti v pisemné podobé ve strukture poznané, nedostaeéné pochopené, naméty a pripominky.




Priloha ¢. 2

Kolec¢ko firmou - naméty a zhodnoceni () )
Jméno zaméstnance: BEBNARD

Nastupni pozice:

Oddéleni, na kterém kole¢ko probéhlo: Datum od:
Vedouci oddéleni: do:
Vyroba:

Nameéty ke sledovani (zadava vedouci pred nastupem na kolecko, tj. na co se zamérit):

Zhodnoceni a poznamky ze strany zaméstnance

Obchod:

Naméty ke sledovani (zadava vedouci pred nastupem na kolecko, tj. na co se zamérit):

Zhodnoceni a poznamky ze strany zaméstnance

Finance:
Naméty ke sledovani (zadava vedouci pifed nastupem na kolecko, tj. na co se zaméfit):

Zhodnoceni a poznamky ze strany zaméstnance

V Humpolci, dne: Podpis pracovnika: Podpis vedouciho oddéleni:




Priloha ¢. 3

Dotaznik ve (po) zkuSebni dobé

JMENO ZAMESINANCE: = tiiieeeeeesececcececesscnnnnns
POZICE:  eeiiiiieeereeceeennas
OddEleni:  riiieeereeteeentteeneeannns

Datum pohovoru:  rirrrreereeeeeeane

Jak jste spokojen/a na Vasi soucasné pozici? Jaké jsou duvody k Vasi spokojenosti?
Co se Vam konkrétné libi? Srovnejte s praci z posledniho zaméstnani.

Ve kterych oblastech Vasi prace jste naopak nespokojen/a? Které diivody jsou
pri¢inou Vasi nespokojenosti?

rv 1

Co je pro Vas na této pozici obtizné? Myslite si, Ze se to da zménit? Jak?

Vase naméty na zlepSeni:
1)
2)
3)

Je Vam zcela jasna VasSe pracovni napln? Vite, za co jste odpovédny(a) pri Vasi praci?

Jak hodnotite spolupraci se Svym nadiizenym, co se vim na jeho zpiisobu Fizeni libi a
s ¢im jste naopak nespokojen/a?

Doslo ke splnéni Vasich pracovnich a finanénich o¢ekavani v uplynulém obdobi?

Jak si predstavujete Vasi dalsi praci v priabéhu pfistiho roku?



Hodnoceni od nadfizeného:

Jak komunikuje situace, které je tieba naléhavé resit?

Jak spolupracuje?

Bere zodpovédné svérené ukoly?

Pracuje zcela samostatné? Nebo je nutno ho/ji ¢astéji kontrolovat?

Je mozno se na néj/ni v ikolech, které jiz zvlada, 100% spolehnout?
Pokud ne, pak konkrétné, v ¢em.

Cile pro dalSi obdobi:
V ¢em je nutno se jesté zlepSit? (napf. néco zrychlit, néco se naucit 1épe nebo navic, néco
1épe komunikovat, ptistup ke spolupracovnikiim, k zdkaznikiim...)-konkrétné

Termin kontroly:
zda to jiz funguje (na tom miize zaviset vyse os. ohodnoceni):

Navrhované vzdélavani v oblasti dovednosti a znalosti:
Zameéstnanec:

Nadfizeny:

podpis zaméstnance podpis nadfizeného



Priloha €. 4

Ro¢ni zhodnoceni vlastnich pfinosii a prinosi firmy vii¢i Tvé osobé a dalSi rozvoj

osobnosti
(tento dotaznik slouzi jako podklad pro hodnoceni rocnich ukazatelii a dale stanoveni pracovni ndplné, projektii
a vzdélavacich cilii, je soucdsti osobnich zdznamii zaméstnance)

JMENO ZAMESINANCE: erriiiierreenneecceeaneess
POZICE: irrrrrrrerieeeenne,
Oddeleni: = iiiiieereiiteeeneen.

DatUm:  rieeeertrieiereeeesenanes

. Zhodnoceni stavajiciho stavu

1.1 Profesni rozvoj
1.1.1  Jak hodnotis ze své pozice uplynuly rok? Co se ti povedlo?

1.1.2  Jaké stranky Tvé prace jsi shledal/a obtiznymi? Objevil se v uplynulém obdobi n&jaky naroc¢ny
ukol, se kterym jsi si neporadil/a? Jak jsi postupoval/a?

1.1.3  Jaké jsou duvody ke tvé spokojenosti nebo nespokojenosti v praci?

1.1.4  Jak funguje zastupnost na Tvé pozici? Jak se ti spolupracuje s kolegy a s nadtizenym?

1.1.5 Jaké mas plany nebo napady pro zlepSeni tvé prace nebo pracovniho prostfedi? Mas ke své
praci vSechny potiebné nastroje a kvalitni vybaveni?

1.1.6 Co t&€ v posledni dob¢ potésilo?

1.2 Védomostni rozvoj
1.2.1  Jaké kurzy jsi absolvoval/a v prubéhu roku, jak jsi je vyuzil v praxi?

1.2.2 Na jakych svych schopnostech, dovednostech nebo osobnostnich rysech chce$ do budoucna
zapracovat?



1.3.
1.3.1

21

1.
31

3.2

3.3

3.2

3.3

V.
4.1

4.2

4.3

Finanéni rozvoj
Jak byla spInéna tvoje finan¢ni o¢ekavani v uplynulém obdobi? Jak se citi§ byt motivovan
vzhledem ke tvému ptinosu firmée?

Ostatni

Ostatni poznamky, pripominky a naméty na zlepSeni ¢i uspory (v ramci oddéleni i
celého pivovaru)

Hodnoceni vedouciho (vyplni nadiizenad osoba)
Jak dany zaméstnanec spliiuje profesni a osobnostni pozadavky na svou pozici?

Objevil se v uplynulém obdobi néjaky naro¢ny tikol, ktery dany zamé&stnanec splnil ukazkove?

A objevil se 1 n¢jaky ukol, se kterym si neporadil?

V ¢em by se mél zaméstnanec rozvijet a na ¢em ma zapracovat?

Jak jedna zaméstnanec v souladu s firemnimi hodnotami? Jaka je z tvého pohledu jeho
spoluprace s kolegy i s tebou?

Pokud se domnivas, ze by zaméstnanec mél aspirovat v ramci svého budouciho profesniho
rozvoje na jinou pozici v rimei pivovaru, uved’ na jakou.

Cile pro dalsi rok (vyplni vedouci ve spoluprdci s hodnocenym pracovnikem)
Pracovni cile:

Vzdélavaci cile:

Ostatni cile (zastupnost, firemni hodnoty, atd.)



Podpis ZameEstnance: ..........c.covevevriiiirineinieienanennn,

Podpis vedouciho: ..........ccooiviiiiiiii
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Priloha €. 5

Protokol o skoleni pracovnika

HLAVICKA

JMENO UCASTNIKA

NAZEV SKOLENI

MiSTO

DATUM A CAS

PORADAJICi AGENTURA

JMENO LEKTORA

CENA

POCET OBEDU V RAMCI
SKOLENI

1 STRUCNY OBSAH SKOLENiI

2 HODNOCENI LEKTORA

3 HODNOCENIi SKOLENI

4 AKCNI PLAN

Uvedte miniméalné jeden ndmét ze Skoleni, ktery uvedete do praxe, v€etné terminu, do kdy bude
namét zaveden:

Namét ze Skoleni na uvedeni do praxe Termin zavedeni

g~ wINE

Rodinny pivovar Bernard a.s. Verze Sablony: 0.1
1.1.2010 Stranka 1/1



Priloha ¢. 6

Harmonogram "kolecka firmou"

Obsah dokumentu: Plan adaptacniho procesu pfi nastupu nového pracovnika.

Ucel dokumentu: Harmonogram sezndmeni novych pracovniki s chodem jednotlivych oddélenti.

Termin plnéni: Ihned po nastupu do zaméstnani

Obsah vhodny pro analyzu

Kroky firemniho

vzdélavani

Komentar

2. Ramcové zaskoleni v intranetu

3. Sezndmeni s vyrobou

4. Sezndmeni se s provozem

Sladovny

5. Sezndameni s chodem a

organizaci obchodniho oddéleni

6. Seznameni se s chodem a

strukturou uctarny

Interni vzdélavani na
pracovnim misté
(3. krok), vcetné planu
(2. krok)

Ovladani a pochopenti intranetu je zdsadni

pro tok informaci ve firmé.

Interni "kolecko" je dtileZzité z hlediska
pochopeni vyrobnich a organizac¢nich
procest ve firmé, zaroven muze pfinést
novy pohled na problematiku jednotlivych
oddéleni a identifikovat tak dalsi vzdélavaci

potreby stavajicich pracovnikd.

7. Spolecna rekapitulace poznatkii

s vedenim jednotlivych oddéleni

Vyhodnoceni poznatki
(4. krok) s navaznosti na
shromazdovani informaci

(1. krok)

Posttehy novacka mohou pfinést nezavislé
informace o stavu v jednotlivych
odddélenich a identifikovat nové vzdélavaci
potieby.

8. Pfedani agend a ivod do

adaptacniho procesu

Realizace interniho
vzdélavani (3. krok)

Zacdatek interniho vzdélavani novacka v

souladu s jejich pracovni naplni.




Priloha ¢. 7

Analyzovany dokument: Kolecko firmou — naméty a zhodnoceni

Obsah: Vyhodnoceni interniho kolecka, véetné zhodnoceni prace oddéleni a postfehy zaméstnance.

Ucel: Vyhodnoceni a zamygleni se nad fungovénim jednotlivych oddéleni

Termin plnéni: Po ukonceni interniho kolecka

Obsah vhodny pro analyzu

Kroky firemniho

vzdélavani

Komentar

Vyroba, Obchod, Finance -
naméty ke sledovani (zadava

Definice potieb

1. krok
vedouci) (1. krok)
Vyroba, Obchod, Finance — ,

. . Hodnoceni
zhodnoceni a poznamky ze
(4. krok)

strany zaméstnance

Adaptacni kolecko, v ramci zaskoleni pfinasi
uzitek novackim i organizace. Jejich nezavisly
pohled mtiZe odhalit nezddouci chovani a
identifikovat vzdélavaci potfeby v jednotlivych
oddélenich.




Priloha ¢. 8

Analyzovany dokument: Pohovor ve (po) zkusebni dobé

Obsah: Hodnoceni pracovnich vykonti, adaptace, samostatnosti a spoluprace z pohledu zaméstnance i

nadfizeného, véetné stanoveni cili pro dalsi obdobi.

Ucel: Zhodnoceni pracovniho vykonu po zkusebni dobé

Termin plnéni: Pfed ukoncenim nebo po ukonceni zkusebni doby

Obsah vhodny pro analyzu

Kroky
firemniho

vzdélavani

Komentar

Jak hodnotite spolupraci se svym nadfizenym,

Prenos znalosti

Podpora od nadfizeného je jednim z
klicovych faktorti pfenosu uceni do chovani.

co se vam na jeho zptisobu fizeni libi a s ¢im do praxe ) ) ) } . ,
. . Otazka je velice obecna a odpovéd se nemusi
jste naopak nespokojen/a? (3. krok) L

vzdélavani dotknout.
Hodnoceni od nadfizeného — shrnujici Hodnoceni |Souhrnné hodnoceni zameéstnance,
komunikaci, spolupraci, zodpovédnost, vysledki  |dotykajici se pfedevsim plnéni pracovnich
samostatnost a spolehlivost. (4. krok) ukolt.

Cile pro dalsi obdobi - v ¢em je nutno se
zlepsit? (néco zrychlit, néco se naucit 1épe

nebo navic, néco lépe komunikovat, pfistup

Definice cila

Identifikace vzdélavacich potieb, mtize

zaniknout mezi jinymi navrhy na osobni

o , S (1. krok) zlepseni. Vyzaduje podrobnéjsi analyzu
ke spolupracovniktim, k zakazniki...) - p , y ) p o, . ) Y
L textového obsahu této casti.
konkrétné
Identifikace |Pokud je spole¢ny navrh vzdélavani v
Navrhované vzdéldvini v oblasti dovednostia | vzdélavacich |kontextu s cili pro dalsi obdobi, pak je
znalosti z podledu zaméstnance i nadfizeného potreb vyuzitelny pro evaluaci pfed zacatkem

(1. krok)

vzdélavaci akce.




Priloha ¢é. 9

Analyzovany dokument: Ro¢ni zhodnoceni vlastnich pfinosi a pfinost firmy vci

Tvé osobé a dalsi rozvoj osobnosti

Ve

Obsah: Sebehodnoceni profesniho, védomostniho a finan¢niho rozvoje, véetné hodnoceni pracovnika pfimym

nadfizenym s identifikaci cilé pro dalsi rok.

Ucel: Podklad pro hodnoceni rocnich ukazatel, stanoveni pracovni naplné a vzdélavacich cili

Termin plnéni: Po ukonceni kalendarniho roku

Obsah vhodny pro analyzu

Kroky firemniho
vzdélavani

Komentar

1.1 Profesni rozvoj — zhodnoceni
predchoziho roku ve vztahu k
pracovnim tikoltim, spolupraci a
moznosti zlepSeni.

Identifikace oblasti
odborného vzdélavani,
analyza a urceni

vzdeélavacich potieb
(1.krok).

Informace ziskané v této casti jsou spiSe obecné,
popisujici urcity stav. Mohou, ale nemusi byt

analyzou potfeb profesniho rozvoje.

1.2.1 Jaké kurzy jsi absolvoval/a v
pribéhu roku, jak jsije vyuzil v

praxi? (sebehodnoceni)

Popis absolvovanych
kurzti, spojeny s
vyhodnocenim vysledki
(4. krok)

Hodnoceni je pouze osobnim pohledem
pracovnika a chybi jakakoliv zpétna vazba z
jeho okoli. V ptipadé, Ze firma porovnava
Vzdélavaci cile (4.1) z pfedchoziho obdobi s
absolvovanymi kurzy, miiZe zjistit, do jaké miry
byly tyto cile naplnény.

1.2.2 Na jakych schopnostech,
dovednostech nebo osobnostnich
rysech chce$ do budoucna
zapracovat?

Identifikace vzdélavacich
potteb (1. krok) z pohledu

zameéstnance

Spojeni s bodem 3.3 umozni pohled z vice tthlt.
Chybi ovSem urceni, zda je vzdélavani

vhodnym fesenim .

1.3 Financni rozvoj

Finan¢ni pfinos pro firmu
(4.krok) by se mél projevit
v odménovani pracovnika

za pozadované chovani.

Motivace a ochota prenést naucené do praxe
muze souviset s finanéni odménou za
pozadované chovani. Otazka financ¢niho rozvoje
je postavena velice obecn€ a data nemusi byt
relevantni pro hodnoceni vzdélavani.

3.1 Hodnoceni vedouciho - Jak
dany zaméstnanec splnuje
profesni a osobnosti poZadavky na

svou pozici?

Hodnoceni chovani
(4. krok) pro danou pozici
s navaznosti na analyzu a
identifikaci vzdélavacich
potteb (1. krok).

Zhodnoceni profesnich a osobnostnich
pozadavkii umoziiuje identifikovat slaba mista.

3.3 V ¢em by se mél zaméstnanec
rozvijet a na ¢em ma zapracovat?

(hodnoceni nadfizeného)

Identifikace vzdélavacich
potteb (1. krok) z pohledu
nadfizeného

Spojeni s bodem 1.2.2 umozni pohled z vice
ahlé. Chybi urceni, zda je vzdélavani vhodnym

fedenim .




3.3 Pokud se domnivas, ze by
zaméstnanec mél aspirovat v
ramci svého budouciho

profesniho rozvoje na jinou pozici

v ramci pivovaru, uved na jakou.

Analyza a identifikace
skrytych lidskych
potencialti (1.krok).

Interni lidské zdroje mohou byt dtlezitym

zdrojem talentd.

4.2 Vzdelavaci cile (spolecna
dohoda podfizeného s
nadfizenym)

Stanoveni cila (1. krok)

Neni zfejmé, zda jsou cile vzdélavani
nastavovany v souladu se SMART pravidlem.
Neni také stanoveno jakym zptisobem budou
kontrolovany a hodnoceny.




Priloha ¢. 10

Analyzovany dokument: Protokol o skoleni pracovnika

Obsah: Souhrnné hodnoceni vzdélavaci akce na riznych trovnich

Ucel: Ziskani informaci pro planovani dalsich akci a pfenosu uceni do chovani

Termin plnéni: Po ukonéeni kazdé vzdélavaci akce

Obsah vhodny

pro analyzu

Kroky firemniho vzdélavani

Komentar

Nazev skoleni

Identifikace oblasti vzdélavani, coz
souvisi s planovanim (2. krok) i

vyhodnocovanim (4. krok).

Uvedeni nazvu umoznuje jeho porovnani s obsahem
skoleni a snadnéjsi vyhledavani v pripadech, kdy je
vhodné pro realizaci vzdélavacich potteb jinych

pracovnikii.

Misto

Potadajici

agentura

Planovani vzdélavani (2. krok),
umoznujici identifikaci interni ¢i

externi formy.

Ziskané informace jsou vyuzitelné pro planovani
dalsich Skoleni, navic ve spojeni s hodnocenim lektora
a skoleni usnadiiuji rozhodnuti o koncepci dalsich

vzdélavacich akci.

Jméno lektora

Realizace (3. krok) a planovani

(2. krok) vzdélavani.

Znalost jména lektora je dtilezita ve spojeni s
hodnocenim lektora. Organizace diky tomu vi, jaké
lektory vyuzivat pro dalsi akce.

Cena

Ma vliv na koncepci vzdélavani,
planovani (2. krok) a vyhodnocovani
(4. krok).

Pro vypocet piinosti je tfeba znat i dalsi naklady
spojené se Skolenim (doprava, ubytovani, stravné) a
celkové pfinosy akce, které v tomto dokumentu chybi,
coz znamend nedostatecny podklad pro planovani
dalsiho vzdélavani.

1 Stru¢ny obsah
Skoleni

Posuzuje naplnéni vzdélavacich cilti
(4. krok) stanovenych v Ro¢nim

zhodnoceni.

Podporuje uvédoméni a sumarizaci skolenych znalosti
a dovednosti. Nasledné mftize, ale nemusi byt
podkladem pro stanoveni Akcniho planu. Nelze
jednoznacné urcit, zda je sumarizace obsahu pfinosem

pro hodnoceni skoleni.

2 Hodnoceni

lektora

3 Hodnoceni

Uspésnost akce (3. krok) ovliviiuji

reakce ucastnikd a jejich subjektivni

Chybi konkrétni otazky zamérené na hodnoceni, coz
mitiZe byt pficinou sbéru nerelevantnich dat, ktera

. i hodnoceni. nasledné neni mozné vyuzit.
skoleni
., 3 Akéni plan urcuje, jaké nameéty ze skoleni uvede
Spojuje hodnoceni vysledki P ) 6] ) y , ,
o, e .., |pracovnik do praxe a termin jejich zavedeni. Neni
vzdélavani (4. krok) s jejich aplikaci . . , T . )
Y . . oY . ovsem specifikovano o jaké naméty se jedna a zda
4 Akécni plin do praxe, coZ nasledné umoznuje

analyzovat a identifikovat nové
vzdélavaci potteby (1. krok).

maji mit souvislost s cili nastavenymi v "Ro¢nim
zhodnoceni". Zaroven neni jasné, kdo kontroluje

plnéni akéniho planu.




