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Anotace
Tato prace se zabyva problematikou hodnoceni firemniho vzdélavani.
Reflektuje kontext, ve kterém musi hodnoceni vzdélavani ve firmach probihat a
také jak tento kontext ovliviiuje ti¢el hodnoceni. Podrobnéji jsou ukazany tii
vybrané piistupy a to Krikpatricktv ,,Business Partnership Model®, ,,ROI
metodologie* podle Jacka J. Phillipse a ,,Success Case Method*“ Roberta O.
Brinkerhoffa.

V praktické ¢asti jsou tyto tii ptistupy analyzovany z hlediska silnych a slabych
stranek a dale z hlediska jejich vlastnosti, které ovliviiuji jejich aplikaci v praxi
(¢asova a finan¢ni naro¢nost, komplexnost poskytnutych vysledki apod.).

Nakonec jsou ur€eny situace, kdy je pouziti jednotlivych ptistupt nejvhodné;si

a nejlépe se projevi jejich silné stranky.

Klic¢ova slova

Brinkerhoff, firemni vzdélavani, hodnoceni vzdélavani, Kirkpatrick, Phillips,
ROI, SCM, Sucess Case Method, vzdelavani dospélych



Annotation
The thesis deals with evaluation of training in corporate environment. It reflects
the context of such evaluation and how this context affects the purpose of
evaluation itself. It describes in more detail three selected approaches to
evaluation: Kirkpatrick’s “Business Partnership Model”, “ROI methodology: of
Jack J. Phillips and “Success Case Method” formulated by Robert O.
Brinkerhoff.

These approaches are analyzed in the second part of the thesis in terms of their
strengths and weaknesses a also in terms of their characteristics that affect their
applicability in real life (time and cost, complexity of provided results etc.).
Finally we define situations where usage of these approaches brings best results

and their strengths can be used in the most effective way possible.

Keywords

Adult education, Brinkerhoff, corporate training, Kirkpatrick, Phillips, ROI,
SCM, Sucess Case Method, training evaluation
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UvoD

Hodnoceni zaujimé v ramci firemniho vzdélavani dilezité postaveni.
Vseobecné panuje shoda v tom, Ze vzdélavani je pro firmy piinosné, ale ne
vzdy je jiz ztejmé, jestli zrovna tento konkrétni kurz anebo urcita vzdélavaci
aktivita se vyplatila. Tomu ma praveé pomoci hodnoceni. Diky nému bychom

m¢eli poznat, které kurzy nebo vzdélavaci aktivity splnily své cile a které nikoli.

V souvislosti s ekonomickou krizi, ktera zacala v roce 2007, zacaly firmy vice
Setfit a jednou z oblasti, kterou Setfeni zasahlo nejvice, bylo pravé vzdélavani.
Mnoho firem totiz povaZovalo vzdélavani spiSe za benefit, ktery piedstavuje
pro firmu naklady, ale neméa konkrétni navratnost investic. Profesionalové v
oblasti vzdélavani najednou museli vice uvazovat nad tim, do které vzdélavaci
akce investovat omezeny budget. A protoZe spolehliva rozhodnuti je mozné
¢init pouze na zdkladé spolehlivych dat, bylo potieba takova data ziskat (pokud
jiz nebyla) a to pravé diky hodnoceni. VétSina firem provadéla hodnoceni na
urovni spokojenosti pomoci dotaznik® na konci kurzu. Ale tyto udaje ke
spolehlivému rozhodovani nestaci. Otazky, které bylo potieba fesit, zahrnuji
napf.: Je viibec nutné, aby se uzitecny kurz lidem libil? A kdyz se lidem kurz
libil, znamena to, Ze se néco naucili? Je lepsi koupit kouc¢ovani pro 10

manazer anebo PC kurzy pro cca 100 zaméstnancti? Atd.

Dlouhou dobu zlstavalo hodnoceni firemniho vzdélavani u stejnych metod jako
hodnoceni ve §kolach, coz znamena, ze §lo o testovani absolventd kurzu, zdali
si danou latku zapamatovali, pochopili ji atd. Postupem doby bylo ovSem ¢im
potiebovaly, a zaroven je pomérné nakladné. Ptiblizné od 50. let 20. stoleti se
hodnoceni firemniho vzdélavani zacalo vydélovat jako samostatné disciplina.

V té dob¢ publikoval Donald Kirkpatrick sérii ¢tyt ¢lanki, které poprvé
popisovaly jeho model hodnoceni na ¢tyfech tirovnich (kazdy ¢lanek byl

vénovan jedné Grovni, vice o nich pozdéji).



Cilem ptedlozené bakalaiské prace je predstavit zménu v piistupu k hodnoceni
vzdélavani, ke které v posledni dob¢ ve firmach dochazi v podobé¢ tii vybranych
pristupt (Kirkpatrickav ,,Business Partnership Model*, ,,SCM* Roberta
Brinkerhoffa a po¢itani ROI vzdélavani podle Jacka J. Phillipse), v ¢em mutize
byt potencialni pfinos tohoto pfistupu a v cem mohou spocivat jeho rizika a

Vv jakych kontextech ¢i pro jaké situace je ten ktery piistup nejvhodnéjsi.



TEORETICKA CAST
1 PREDPOKLADY A VYCHODISKA HODNOCENI

1.1 Vyznam hodnoceni vzdélavani dospélych ve firmé

Vyznam hodnoceni vzdélavani se do zna¢né miry odliSuje v piipadé napft.
formalniho vzdélavani ve Skolach a v ptipadé vzdélavani dospélych ve firmach.
Vzhledem k tomu, ze firmy musi pro zaméstnance Skoleni platit, je zde
zakladni otdzkou cena a z toho vyplyvajici navratnosti investic do vzdélavani.
Hodnoceni pro firmy poskytuje odpovéd’ na otdzku: ,,Vyplatilo se ndm

financovat tuto vzdélavaci akci?

To, Ze Gcastnici kurzu ziskaji nové znalosti nebo dovednosti dnes jiZ nestaci.
Ptiblizné po roce 2007, kdy na firmy dolehla hospodatska krize, nasledovala
nutnost Settit. Jednou z oblasti, kterou Setfeni postihlo velice citelné, bylo praveé
firemni vzdélavani. Kvuli nedostatku financ se odpovédni manazefi zacali
mnohem vice a detailnéji zabyvat otdzkou, kterd vzdélavaci akce se jim vyplati
a ktera ne. Proto uz nestacilo, aby si lidé z kurzu pouze odnaseli nové znalosti
nebo dovednosti. Bylo tieba, aby se téz ukazalo, ze je pouzili v praxi, tj. ze
doslo ke zméné v jejich profesnim chovani. Doslo k tzv. ,,posunuti cilové
pasky* — ,,Zveda se latka uspésného Skoleni a zlepSeni vykonu v préci je
nejnovejsi mirou efektivniho pfenosu nauc¢eného do praxe* (Wick a kol., 2009,

S. 65). Viz téz obrazek 1.

NovA cilova naska

v

Pienos a
pouziti

Ptiprava

Vysledky

Obréazek 1 - Zdroj: (Wick a kol., 2009)
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To mélo vliv na nékteré ptistupy k hodnoceni, které¢ budeme pozdé;ji
predstavovat: Jack J. Phillips se nabizi moznost jak vypog¢itat navratnost
investic do vzdélavani, Krikpatrick se snazi o vétsi integraci vzdélavani do celé
firmy a Brinkerhoff se zaméfuje na zmény v chovani. Mnozi z nich na tento
,posun cilové pasky* poukazovali jesté diive, nez vysel vySe zminény Clanek,
ktery z toho udélal vieobecnd uznavané téma.’ , Skoleni je Usp&§né tehdy, kdyz
ucastnici vyuziji to, co se naucili v klicové formée jednani na pracovisti a toto
jim pak pomuze dosahnout vysledkd, které ptispé&ji celé firme* (Brinkerhoff,
2006, s. 71).

Hodnoceni ma samoziejmé jesté dalsi, dil¢i piinosy. Kirkpatrick (Kirkpatrick a
kol., 2006, s. 17) uvadi:

1. Obhjjeni rozpoctu pro Utvar odpovédny za vzdélavani zaméestnanct
diky tomu, Ze se ukaze konkrétni piinos vzdélavani pro dosazeni cilii
celé firmy.

2. Rozhodnuti, zda pokracovat nebo nepokracovat v jednotlivych
vzdélavacich programech.

3. Ziskani informaci, jak zlepSit nasledujici vzdélavaci programy.

1.2 Hodnoceni v procesu firemniho vzdélavani

Z vyse uvedenych tii divodd, pro¢ hodnoceni aplikovat, jasn€ vyplyva jeho
dilezitost pro cely vzd€lavaci proces. Bohuzel u nas byva v praxi asto
opomijeno. ,,...vetSina (asi 70%) rozvojovych programi v oblasti mekkych

dovednosti, realizovanych v radmci Evropské unie nemé v sobé zabudovano

! S uréitou nadsézkou bychom mohli fici, Ze na to vlastng poukéazal uz Donald Krikpatrick se
svym pivodnim modelem. Je ovS§em nutné podotknou, Ze i ptes teoreticky popis toho, ze
nesta¢i méfit pouze spokojenost ¢i testovat znalosti, se v praxi mnoho nezménilo. Hodnoceni
zmény chovani nebo piinosu pro firmu bylo natolik komplikované a nakladné, Ze jen malo
spole¢nosti ho viibec provadélo. Totéz plati i o komplikovanych modelech jako je ,,analyza
vyuziti* (utility analysis) anebo ,.,time-series design“ (Brinkerhoff, 2006).
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méfeni efektu. Pro srovnani v USA je to méné nez 30%* (Hronik, 2007, s. 177).

V posledni dob¢ se zda, Ze se hodnocenti jiz aplikuje mnohem casté;ji.

Jeden z nejrozsifenégjSich modelt navrhu vzdélavacich akei (instructional

design) je tzv. ADDIE model. Nazev je zkratkou z jednotlivych kroka procesu:

e Analysis - Analyza

e Design

e Development - Vyvoj

e Implementation - Implementace

e Evaluation - Hodnoceni

Cisté podle nazvu by se mohlo zdat, Ze hodnoceni ptijde na fadu aZ GipIné na
konec (a proto ani tak moc nevadi, kdyz se na né¢ zapomene). Plivodné tento
model vznikl v roce 1975 pro armadu USA (i kdyZ je mozné vystopovat ho az
do 50. let minulého stoleti; viz Forst, 2014). Od té doby se tento model vyvijel
a jiz neptedstavuje linearni sérii krokti a existuje celd fada jeho variant. Pro nas

ucel postaci ta na obrazku 2.
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revize = ==———=  Analyza revize

A
I

2

Implementace [€ = = Hodnoceni <= — D Design

A
I

revize Vyvoj €  revize

Obrazek 2 - Zdroj: (Forst, 2014)

Vidime, Ze hodnoceni zde zaujima doslova ustiedni roli — vstupuje do procesu
vzdélavani zaméstnancu prakticky na kazdém kroku. Nejprve probiha takzvané
formativni hodnoceni a po skon€eni programu probiha hodnoceni sumativni
(vice o nich pozdéji). Po celou dobu procesu vzdélavani totiz potiebujeme
veédét, jestli se pohybujeme spravné smérem k danym cilim a pokud ne, tak jak

to napravit. Prave tyto informace nam poskytuje hodnoceni.

1.3 Proces hodnoceni

Proces hodnoceni firemniho vzdélavani se z hlediska ¢asu da rozdélit na

(Priicha & Veteska, 2012):

e Sumativni — toto hodnoceni probiha po skonéeni vzdélavaci akce. Jeho
cilem je potvrdit, Ze vzdélavaci akce dosdhla predem urcenych cilt.
e Formativni — toto hodnoceni probiha jesté v prubéhu vzdélavaci akce.

Jeho cilem je pomoci lektorovi (ptipadné koordinatorovi vzdélavani)
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vyhodnotit, jestli se akce ubira zamyslenym smérem a zdali neni potieba

provest n¢jaké zmény v jejim prabéhu.

s nim jiz od samého zacatku. ,,Diive nez zaénete s jakoukoli formalni praci na
ptipravé vzdelavaciho programu, musite udélat dveé véci: Za prvé, formalné
specifikovat cile daného vzdélavaciho programu. A za druhé, ptipravit nastroj

nebo test, kterym dosazeni cile vyhodnotite* (Carliner, 2005 s. 66).

Kazdy model hodnoceni ma sviij vlastni trochu odlisny pfistup a poradi kroki.
Pro alespon zakladni piehled o procesu hodnoceni se mizeme podivat na

nasledujici schéma:

Earmativni ) Symativni )
Nastaveni P .
o o ] racovni
cild a navrh Trénink/vyuka )
vzdélavaci misto
akce

Obrazek 3 - Upraveno dle (Dvoiikova, 2006)

Hodnoceni je tedy souc¢ésti procesu vzdélavani pted samotnou vzdélavaci akei,
V jejim prubéhu, na jejim konci i po jejim skonceni. Z toho vidime, ze nejde
¢isté o hodnoceni vzdélavaci akce, protoze (jak jiz bylo zminéno vyse) ve
chvili, kdy ucastnici opousti mistnost, kde Skoleni probéhlo, vstupuje do hry
celd fada dalSich faktorti. OvSem to nemusi byt nutn€ na Skodu. Robert
Brinkerhoff (2006) napf. upozoriiuje, Ze snazit se izolovat pouze samotny
dopad skoleni ma i riziko, protoze poSkozuje partnerstvi mezi vzdélavateli a
managementem. Velky vliv na navrativsi se ucastniky maji prave jejich
nadfizeni (a to jak pozitivni, tak negativni). Pokud bychom tento vliv nechtéli
zahrnout do vysledného hodnoceni, vysilali bychom jim zpravu, Ze jejich vliv

neni podstatny.
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1.4 Validita, Reliabilita a cena

Fakt, Ze firmy za vzd€lavani musi platit, ¢imz v posledku omezuji svijj zisk, se
odrazi i v jinych faktorech nez pouze ve smyslu samotného hodnoceni. Jakakoli
vzdelavaci akce sama o sobé néco stoji: je tieba zaplatit lektora, prostor,
materialy apod. a k tomu je tieba ptipocist plat zaméstnanct za dobu stravenou
na Skoleni a navic i uslé zisky (protoze zaméstnance sice platime, ale v dobg,
kdy jsou na Skoleni, firm¢ nic nevydé¢lavaji). Kdyz pfijde na hodnoceni, tak to
také néco stoji. Velice propracované hodnoceni pak miize klidné stat i vic nez
Skoleni a tak jesté vice sniZit ndvratnost investic do vzdélavani. Je proto tieba,

aby hodnoceni bylo co nejlevné;jsi.

Casto se hodnoceni vzdélavani ptirovnava k sociologickému vyzkumu. Dvé
zékladni vlastnosti, které ma spliiovat dobra otazka v sociologickém vyzkumu

jsou validita a reliabilita (Disman, 2008).

e Otazka je validni v piipadé, ze odpovida skute¢né na to, co jsme chtéli
zjistit

e Otazka je reliabilni v piipad¢, Ze na ni dostaneme stejnou odpoved,
kdyz se na ni zeptame opakované (v ptipad¢, Ze se stav pozorovan¢ho

objektu nezméni).

V ptipadé€ hodnoceni vzdélavani dospélych plati stejna kritéria (Dvotakova,
2006). Bohuzel ve firmach situace nedovoluje dojit k dostate¢né izolaci

promé&nnych, které ovliviiuji systém a to ze tii hlavnich divodu:

1. VIliv nad prostfedim miZeme mit de facto jen do chvile, nez skon¢i
Skoleni. Do tohoto bodu miZeme mit pomérné velikou kontrolu nad
proménnymi, které ovliviiuji proces uceni a aplikace poznatkl. Ve
chvili, kdy skoleni skon¢i, zaénou vstupovat do hry faktory, které

nemtiizeme ovlivnit (v piipad€, ze nechceme ucastnikiim zabranit

15



v praci). Doba, nez se dopad $koleni projevi, je dlouha a mezitim mohou
Skoleni.?

Exaktni méfeni je ndkladné. Ve firmach by bylo neekonomické nechat
vyplilovat dlouhé dotazniky ucastniky, jejich kolegy, jejich nadfizené a
jejich obchodni kontakty po kazdém kurzu. Zaroven nemizeme ani
platit skupinu vyzkumnikd, ktefi by pozorovanim v terénu
zaznamenavali zménu, kterou mélo Skoleni na chovani ucastnikti. Cena
takového méfeni by snadno prevysila cenu Skoleni a sabotovala by tak
navratnost investic do vzdélavani.

Vzdélavaci akce maji malokdy dostate¢né velky vzorek. V nékterych
ptipadech potiebujeme ovéfit, jestli se vyplatila i velikd investice do
relativné malého poc¢tu zaméstnancu (napi. koucovani pro top
management spolecnosti). Zaroveinl neni prakticky mozné zajistit, aby
subjekty byly ndhodné rozde€leny do kontrolni a zkoumané skupiny
(protoze o jejich zatazeni rozhoduje, jestli se zac¢astnili nebo
nezucastnili vzdélavaci akce a toto rozhodnuti nebyva ndhodné), cimz
nedosahuje hodnoceni vzdélavani ve firmach dalsiho z Kritérii pro

sociologicky vyzkum (Disman, 2008).

Realita pracovisté tedy klade na provedeni hodnoceni vzdélavani znacna

omezeni. Nastésti jsou cile hodnoceni firemniho vzdélavani a sociologického

vyzkumu odlis$né. Pii hodnoceni ndm staci ,,dokéazat™, Ze vzdélavaci akce

dosahla vysledku, ktery znamenal piinos. Toto ,,dokdzani* nema tak pfisna

kritéria jako védecky vyzkum. Robert Brinkerhoff (2006) v tomto piipadé

pouziva paralelu s detektivnim patranim, kdy je potieba sehnat dostatecné

mnozstvi ditkazi, které by piesvédcily porotu, tj. management spolecnosti. Je

2 Podle n&kterych odborniki je nutné vzit v potaz, e samotné skoleni nikdy nemize vést

k dlouhodobé zméné (Brinkerhoff, 2006), ale je potieba do hodnoceni zahrnout i aktivity, které
Skoleni pfedchazeji ¢i na n€j navazuji. Na druhou stranu napft. Phillips soudi, ze izolovat efekt
Skoleni do zna¢né miry jde (viz o tom déle).
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tieba ovSem zminit, ze napiiklad Jack J. Phillips se snaZi o co nejvétsi miru
exaktnosti a vysledky rozdé€luje podle zdroji dat na ,,hard-data“ (tj. ¢isla
vychazejici z jiz méfenych skuteénosti — obrat, prodej, ¢as apod.) a ,,soft-data“
(tj. data, které jsou bud’ kvalitativni anebo se nemizeme spolehnout na jejich
objektivitu) s tim, Ze ,,soft-data* pouziva pouze v piipadé, kdy nejsou ,,hard-
data“ k dispozici (Phillips & Stone, 2002).
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2 DONALD A JAMES KIRKPATRICKOVI - CTYRI
UROVNE & BUSINESS PARTNERSHIP MODEL

2.1 Puvodni Kirkpatrickiv model

Kirkpatricktiv model je podle vSeho viibec prvnim samostatnym modelem pro
hodnoceni vzdélavani ve firmach. Jeho zéklady polozil Donald Kikrpatrick uz
ve své doktorské praci z roku 1954 (Kirkpatrick, a dalsi, 2009 str. 9). Poprvé ho
popsal v sérii ¢étyt ¢lankd, které zacali vychazet v listopadu roku 1959 v Journal
of American Society of Training Directors. V tplné podobé vysel knizn¢ az o
50 let pozdé&ji v roce 1994. Popularita tohoto modelu vychazi nejspise z jeho
genialni jednoduchosti.

Ve své ptivodni podobé, tak jak ho rozpracoval Donald Kirkpatrick, ma model
Ctyfi irovné, které se stali standardem pro hodnoceni firemniho vzdélavani
obecné a i u nas jsou ziejmé nejrozsifenéjsim piistupem k hodnoceni
vzdélavani zaméstnanct (Muzik, 2011). Tyto étyfi Grovné jsou (Kirkpatrick &
Kirkpatrick, 2006):

1. Uroven — reakce. Tato uroveit méii spokojenost ucastniki s kurzem.
Odpovida na zakladni otazku ,,Libilo se jim to?*

2. Uroven — udeni. Tato Groven zjistuje, jestli se Giastnici také néco
naucili. Odpovida na otazku: ,,Naucili se ti€astnici to, co méli?*

3. Uroveii — chovani. Na této trovni zjistujeme, jestli také doslo ke zméné
v chovani ucastnikll po jejich navratu na pracovisté. Zakladni otazkou
zde je: ,,Zménilo se chovani ucastnikii po navratu na pracovisté
zadoucim zpisobem?*

4. Urovei — vysledky. Tato Giroven je nejvyssi a zajima ji perspektiva de
facto celé firmy. Zakladni otazkou je: ,,Jaky pfinos méla zména chovani

ucastnikl pro celou firmu?*
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Kazda uroven vychazi z té predchozi, tj. ucastnici se mohli néco naucit

Vv ptipade¢, ze se jim Skoleni alespont do n¢jaké miry libilo, mohli zménit své
chovani, pokud se néco naucili a Skoleni se na vysledcich firmy mohli projevit
pouze v piipad¢, ze ticastnici zmenili své chovani. OvSem to jest€¢ neznamena,
7e zde existuje nutna kauzalni zavislost mezi jednotlivymi urovnémi. Skoleni se
tfeba Uicastnikim mohlo libit, ale neznamena to nutné, Ze se i néco naucili.
Zaroven kazda z arovni muze (a vétsSinou je) hodnocena pomoci jinych metod a
také v jinou dobu. Nemtizeme dost dobie hodnotit zménu chovani prvni den po
Skoleni a bylo by pfinejmensim zavad¢jici ptat se ucastnika, jak se jim kurz

libil, mésic po jeho skonceni.

S kazdou trovni roste 1 jejich obtiznost hodnoceni (resp. ndklady na né;
vV podobé¢ ¢asu a penéz). ,,Kazda uroven je dilezitd a ma dopad nésledujici

2

uroven. Jak ptjdete od jedné urovné ke druhé, bude proces ¢im dal obtizné&jsi a

vvvvvvv

(Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, s. 21).

Mohli bychom si fici, Ze vlastné vSechny irovné ani neni potieba hodnotit.
Vzdyt' uz diive byla fe¢ o dileZitosti zmény chovani po navratu na pracovisté a
tak bychom ptece mohli piesko€it hodnoceni prvnich dvou Grovni a uSetfit si
tak praci a ¢as. OvSem Donald Kirkpatrick pted timto postupem varuje.

V ptipadé, Ze by se ukazalo, ze program vedl ke zmé&né€ v chovani, tak by vse
bylo viceméné v potadku (mohli bychom se ovSem ptat, jestli by zména
nemohla byt jeste vétsi). Ale ,,naptiklad vyhodnotite tfeti roven a zjistite, Ze
doslo k minimalni anebo vibec Zzadné zméné v chovani. Co z toho muzete
vyvodit? Prvni zavér, ktery pfijde na mysl, nejspis bude, ze program nestal za
nic a bude lepsi ho ukoncit anebo ho alespoil upravit. Ale tento zavér mize byt
zcela nespravny. ... divod, pro¢ nedoslo ke zméné chovani, muze byt i klima,
které tomu brani. Supervizofti se tieba vratili zpét na pracovisté s pottebnymi
znalostmi, dovednosti a postoji, ale jejich nadfizeny branil tomu, aby se

uskutecnila jakakoli zména. Proto je dulezité vyhodnotit 2. troveii, abychom
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mohli ur¢it, jestli divod nedostatecné zmény chovani byl nedostatek v uceni

anebo negativni pracovni klima* (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, s. 71-72).

Nez pristoupime k podrobné&j$im praktickym detailtim, podivejme se na tyto

urovné o néco podrobngji:

2.1.1 Uroveh reakce

Tato uroveii je hodnocena velice Casto a jeji méteni nebyva obtizné. Hlavnim
cilem je zjistit, jestli byli G€astnici s kurzem (piipadné s lektorem, s prostiedim
apod.) spokojeni. K tomuto ucelu se vétsinou pouzivaji jednoduché dotazniky
se Skalovymi otazkami, které ucastnici vypliiuji na zaver kurzu. Plati zde stejna
pravidla jako pro méteni zdkaznické spokojenosti. Dokonce 1 v piipad¢, Ze kurz
byl pro ucastniky povinny, je dobré zjistit jejich reakci — pokud nebude
pozitivni, tak to mize poskodit vysledek celého programu (Kirkpatrick &
Kirkpatrick, 2006).

2.1.2 Uroven uéeni

Zde se setkdvame s tiemi oblastmi, které jsou v pedagogice jiz dlouho znamé
Vv souvislosti nastavovani vzdélavacich cilt (viz napt. Skalkova, 2007). Jde o
oblast kognitivni (znalosti), afektivni (postoje) a psychomotorickou
(dovednosti). V situaci, kdy je cilem, aby ucastnici navysili ¢i vylepsili své
znalosti, se pohybujeme v oblasti kognitivni domény. Pokud chceme, aby
ucastnici zménili svij postoj, jde o doménu afektivni. A nakonec, pokud
potiebujeme, aby ucastnici ziskali nebo si zlepsili ur¢itou dovednost, tak jde o

doménu psychomotorickou.? Kazd4 z téchto domén se hodnoti trochu za pouziti

¥ Michaela Pragilova (2006) soudi, Ze pro usp&$ny vzd&lavaci program je potfeba vzdy zapojit
vSechny tfi domény soucasné. Ne vSichni autofi tento nazor sdili (napf. sém Donald Kirkpatrick
ho nesdili (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006)).
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odlisnych metod. Donald Kirkpatrick definuje u€eni takto: ,,... k uceni doslo,

Vv piipadé, Ze byla splnéna jedna nebo vice z nasledujicich podminek: Postoje se
zménily. Znalosti se zvysily. Dovednost se zlepsila. Jedna anebo vice z téchto
zmén musi nastat, aby se mohla projevit zména v chovani (Kirkpatrick &
Kirkpatrick 2006, s. 22).

2.1.3 Uroven chovani

Na této urovni jde o zménu v chovani Gcastnikl po jejich ndvratu na pracoviste,
ke které doslo diky vzd€lavacimu programu. Mezi druhou a tfeti irovni jakoby
existovala svého druhu propast. Pfenos znalosti do praxe je plny
potencionalnich problému a proto mu Donald (a pozdéji i jeho syn James)
Kirkpatrick vénoval vétsi pozornost (dokonce této problematice vénovali celou
jednu knihu (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2005). K tomu, aby doslo ke zmén¢
chovani, ur¢il étyfi zakladni podminky (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006):

1. Osoba musi zménu chtit.

2. Osoba musi védét, co ma udélat a jak to ma udélat.
3. Osoba musi pracovat ve spravném klimatu.
4

Osoba musi byt za zménu odménéna.

Prvni dv€ podminky je mozné naplnit v ramci vzdélavaci akce. Zbyvajici dvé
podminky ovSem jiz ptekracuji hranice vzdélavaci akce a do zna¢né miry zalezi
na nadfizenych Gc¢astniki. Konkrétné tieti podminka zalezi na nadtizeném,
ovSem Ctvrtd nemusi — odména mize byt 1 vnitini pocit uspokojeni apod.

(Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006).

Tato troven se také vétSinou méfi s urcitym casovym odstupem po skonceni
vzdélavaci akce. Délka tohoto odstupu zavisi na frekvenci vyskytu situaci, kdy
mohou ucastnici nové chovani projevit. Napt. pokud jde o Skoleni o tom, jak

pracovat se stiznostmi, mizeme néjakou zménu v chovani pozorovat az v té
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doby, kdy se néjaka stiznost objevi. Nékteré programy uci znalosti, dovednosti
¢1 postoje, které je mozné pouzit okamzité po navratu na pracovisté. OvSem i
Vv takovém piipade¢ je lepsi chvili pockat, nez zacneme zménu hodnotit. Donald
Kirkpatrick doporucuje pro vétsinu vzdélavacich program pockat asi dva nebo
tii mésice po jejich skonceni (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006). Ale pokud to

odpovida tématu, je mozné pockat i Sest mésicu.

Pro vétsi presnost vysledkii se nékdy provadi méteni jesté pred kurzem a po
kurzu anebo se pouziva kontrolni skupina. Také uz tu malokdy staci dotaznik a
¢ast ceny celého hodnoceni zastoupena néklady na hodnocenti tieti irovné a na
¢as zaméstnancd, ktefi toto hodnoceni provadéji. A €as jsou penize*
(Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, s. 59). Z toho duvodu zde narazime na
omezeni, kterd jsme jiz zminovali vySe pro hodnoceni firemniho vzdélavani

obecné.

V souvislosti s touto trovni se nékdy objevuje otazka: Jaky je rozdil mezi treti
arovni a druhou Urovni, kde hodnotime i dovednosti? Rozdil spo¢iva

v praktické aplikaci nové dovednosti. Na druhé arovni hodnotime, zdali
ucastnik ziskal ¢1 vylepsil néjakou svou dovednost v testovacim prostiedi.
Ovsem to automaticky neznamena, Ze dojde ke zménég jeho chovani po ndvratu
na pracovi§té. Frantisek Hronik (2007, s. 35-36) uvadi nasledujici priklad: ,,1.
Vétsina kuiakl znad ndzory odbornikl na Skodlivost kouteni, 2. VétSina kuraki
si je védoma, zZe koufeni poskozuje zdravi kuiaki, 3. VEétSina kutakl ptipousti,
ze koufeni je Skodlivé i pro n€ samotné a nejsou tedy Zadnou vyjimkou. Pesto
se vétSina kufakli neodhodla ke zméné a nepiestane koufit. Pro€ nejsou pro
zménu dostatecné informace (znalosti), které bezesporu maji? Nékteti dokonce
podstupuji antinikotinovou 1é¢bu a béhem ni si osvoji fadu dovednosti, jak
omezit koufeni ¢i s nim prestat. Pro€ tedy ani znalosti a dovednosti nestaci

K tomu, aby piestali s koufenim.*
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2.1.4 Urovei vysledki

Tato urovei se do znacné miry odliSuje od tfech ptfedchozich. Zjistujeme zde
takoveé tdaje jako zvyseni prodeje, zvySeni spokojenosti zakazniki, snizeni
ptescast, snizeni fluktuace podfizenych, zvySeni poctu vyrobenych jednotek,
pokles poétu chyb atd. VSechny tyto udaje uz nékdo méfi, protoze jsou dulezité
pro fizeni celé firmy. Tim padem je nemusime méfit zvlast pomoci specialnich
metod. Problémem je zde ale separace rtiznych faktort. Napf. to, Ze se zvedl
prodej, mohlo, ale nemuselo souviset se Skolenim pro prodejce. Nebo mohl
prodej dokonce i poklesnout kvili nepiiznivé ekonomické situaci a pfitom
mohlo byt Skoleni velice uspés$né a i€inné. V takovém piipad€é ovSem nemame
moznost zjistit, jak by prodej vypadal v ptipad¢, kdy by Skoleni neprobéhlo
(maximaln¢, pokud mame §tésti, mizeme porovnat vysledky prodejct, kteti
Skolenim prosli, s témi, ktefi kurzem neprosli, za predpokladu, Ze jiné faktory
zustavajic viceméné totozné). Pro nékteré druhy Skoleni (predevsim tzv. mekké
dovednosti, soft skills) je hodnoceni na této Urovni v piesnych Cislech prakticky
nemozné. ,,...je velice obtizné aZ nemozné méfit kone¢ny vysledek programil
vénovanych tématiim jako leadership, komunikace, motivace, time
management, empowerment, rozhodovani nebo fizeni zmény. Mizeme urcit a
vyhodnotit o¢ekavané chovani, ale kone¢né vysledky je tieba hodnotit

Vv pojmech lepsi pracovni moralky nebo v dalSich nefinan¢nich pojmech*
(Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, s. 26). I kdyz tyto vysledky nemusi byt Giplné
presné, mohou indikovat zlepSeni i v Iépe métitelnych vysledcich, které sice

nemuzeme urcit, ale 1ze je pfedpokladat.

Navic izolovani dopadu vzdélavaciho programu od ostatnich faktori
komplikuje ¢asovy odstup, ktery tato uroven vyzaduje. Ten musi byt jesté vetsi

nez odstup pii hodnoceni zmény chovani (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006).
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Zaroven ale tato urovein poskytuje odpovédi, které jsou velice uzitecné pro
management spole¢nosti. Nékteti autofi soudi, ze v ramci této Urovné bychom
mohli hodnotit také navratnosti investic (ROI) do vzdélavani zaméstnancti. Sam
Kirkpatrick to ale nepovazuje za ptinosné: ,,Skoro se musim smat, kdyz slySim
nekoho, jak tika, ze odbornici na vzdélavani by méli byt schopni ukazat piinos
V podobé navratnosti investic (ROI) z pohledu celé spole¢nosti. Stejny pocit
mam z toho, kdyz se od Skoliteli o¢ekava, Ze navazou kurz ptimo na vydélek
spole¢nosti. Jen pomyslete, kolik faktor ovliviiuje vydélek. A tento seznam
muzete jesté rozsifit, kdyz uvazite vSechny véci, které ovlivituji ROI*
(Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006, s. 67). Napf. Jack J. Phillips vidi tuto

problematiku ponékud jinak, jak uvidime pozdéji.

Porovnéni jednotlivych rovni z n€kolika riznych hledisek muzeme nalézt

v tabulce 1:

Tabulka 1 - Upraveno dle (Phillips & Stone, 2002)

, Hodnota Frekvence ObtiZnost

Urovné . ) Zaméreni na 5
informaci pouzivani hodnoceni

1. Reakce Nejnizsi Na ucastniky Casté Snadné

3. Chovani

4. Vysledky Nejvyssi Na klienta Malo Casté Obtizné

2.2 ,,Kirkpatrick Business partnership model

Model hodnoceni ¢ty Grovni se za dobu své existence velice rozsifil, ale

nepiestal se také vyvijet. Syn Donalda L. Kirkpatricka, James D. Kirkpatrick se

svou zenou Wendy Kayser-Kirkpatrick plivodni ¢tyfi Grovné rozpracovali na. ,,

Kirkpatrick Business Partnership Model (KBPM)*“ (Kirkpatrick & Kayser-
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Krikpatrick, 2010). Ten uz piekracuje hranice samotného hodnoceni a jeho
zakladni myslenkou je pfibliZeni (a pfimé spojeni) vzdélavani s fizenim firmy.
,,Zméite sama sebe na strategicke partnery byznysu a pomozte zménit své
firemni partnery na strategické partnery uceni. (...) MiZe to znamenat, Zze vam
vedeni firmy dovoli byt ¢leny tymu, které maji na starosti strategické planovani
a implementace. Miize to znamenat setkavani se s vedoucimi jednotlivych
odd¢lent, abyste mohli zjistit, jak jim mizete pomoci, dosdhnout jejich cili.
MiiZe to znamenat, vyzadani pomoci od liniovych manazerti s hodnocenim 3.
Urovné*“ (Kirkpatrick & Kayser-Krikpatrick, 2010, s. 31-33). ProtoZe tento
,prechod na druhou stranu mostu®, jak to Kirkpatrickovi oznacuji, neni snadny,
rozsitili pivodni model se ¢tyfmi trovnémi o dalsi prvky, které maji pomoci
profesionalim ve vzdélavani, aby skoleni a kurzy 1épe planovali v souladu s cili
celé firmy a stali se ,,strategickymi partnery* misto toho, aby byli jen polozkou

v nakladech.
Zakladem tohoto modelu je sedm krok:

1. Zavazek pracovat spole¢né (Pledge). Prvnim krokem je zavazek
profesionalii pracujicich ve vzdélavani dospélych pracovat spolu
S manazery firmy. Jde o to naslouchat jim a vytvofit vztahy.
Kirkpatrickovi dokonce fikaji, Ze toto je spise ,,pied-krok* nez prvni
krok (Kirkpatrick & Kayser-Krikpatrick, 2010, s. 37).

2. Adresovat to, co trapi porotu (Address). ,,Porotu“ v tomto piipadé
predstavuji hlavni zainteresované strany, predevsim pak ti, kdo
vzdélavani ve firmé financuji a zadavaji ho. Pro rtizna skoleni nebo
vzdélavaci program muze byt v rdmci jedné firmy jina ,,porota®. Je
dilezita praveé od ,,poroty* zjistit, jakda ma od programu o€ekavani a co
chce timto programem vytesit. V neposledni fad¢€ je potieba 1 zjistit jaké
firemni cile by mél chystany vzdélavaci program ovlivnit.

3. Upfesnit o¢ekavani, aby mohly byt definovany vystupy (Refine).

Jakmile zname ocekavani ,,poroty*, musime je upfesnit a prevést do

25



podoby cilti pro v§echny ¢tyfi trovné (nebo pro méné, pokud to
odpovidd danému vzd€lavacimu programu).

Cilit na klicové jednani a potfebné zdroje podpory zmény chovani
(Target). Z ptedchoziho kroku vime, jaké jsou nase cile a nyni je
potieba zjistit, jak jich dosahnout. Je proto dtlezité urcit klicové
jednani, které po skonceni vzdélavaciho programu méli €astnici
praktikovat. Kromé toho je potfeba urcit také vse, co zménu chovani
podpofi — at’ uz systém odmeén, ndvody, podpora nadiizenych atd. Patii
sem také plan monitorovani zmeény (jesté pred finalnim hodnocenim).
Nezbytnosti k uspéchu (Necessities). ,,Kirkpatrick Business
Partnership Model se nesnazi izolovat efekt samotného Skoleni od
ostatnich faktorti podobné jako naptiklad ptistup Roberta O.
Brinkerhoffa (Kirkpatrick & Kayser-Krikpatrick, 2010). Usiluje pravé o
rozvijeni partnerstvi s liniovymi manazery a zdlraziuje nezbytnost
jejich ulohy pro uspéch vzdelavaciho programu. V tomto kroku je tieba
urcit vSechny vnéjsi podminky, udalosti, predméty atd., které jsou
potieba, aby Skoleni dosdhlo spéchu a minimalizovalo se riziko vSech
predpokladatelnych problémi, které by jinak mohli ohrozit aplikaci
ziskanych znalosti a dovednosti v praxi.

Provedeni (Execute). Tento krok ma ve schématu nize (viz obrazek 4)
hned nékolik ¢asti. Patfi sem totiz jak provedeni Skoleni, tak i provedeni
vSech naslednych kroki hodnoceni v pfislusnych ¢asovych intervalech.
Kromé samotného hodnoceni sem patfi i monitorovani zmény chovani,
ktera nastala (nebo nenastala) po Skoleni. Pokud zjistime, ze nedochazi
k takové mife aplikace, ktera byla o¢ekavani, miizeme jesté pred
findlnim hodnocenim zasdhnout a podpofit ji.

ROE — navratnost ofekavani (Return on Excpectations). Poslednim
krokem pak je dokazat ,,poroté*, Ze jsme splnili o¢ekavani, ktera jsme

od nich ziskali v krocich 2 a 3. Piedstavime dtikazy z hodnoceni vSech

v
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pak ke zméné na vyssi Urovni). Pro aspésné partnerstvi mezi Utvarem
odpovédnym za vzdé¢lavani a vedenim firmy je tento krok velice
dulezity a pti Spatném provedeni mize vést k celkovému neuspéchu i

Vv pripad¢, kdy vzdélavaci program byl uspésny.

Prvni pismena nazvi jednotlivych krokt pak davaji v angli¢tiné dohromady

slovo ,,partner. Celkov¢ jsou pak tyto kroky zaélenény ke ¢tyfem Urovnim

Upfesnit Urceni Uvazeni nutného
Zavazek Adresovat -presnit. Cilit vzdélavacich vzdélavaciho
ocekavani e P
cild prostredi
Navrh vzdélavaciho programu a hodnoceni

podle schématu, které vidime na obrazku 4.

Identi-
fikace
potieb

Uskuteénéni vzdélavaciho programu >
Hodnoceni Hodnoceni
2. urovné 1. arovné
Podporazmény
chovani a
monitorin,
Hodnoceni Hodnoceni
4. Grovné 3. urovné
Priprava retézu dikazi proa ROE >
Prezentace Prezentace Prezentace Prezentace
4. urovné 3. (rovné 2. drovné 1. urovné

Obrézek 4 — Zdroj: (Kirkpatrick & Kayser-Krikpatrick, 2010)

Vsech sedm krokt vlastné predchazi i samotné piipravé a navrhu skoleni, ale
pfesto je miizeme stale povazovat za piistup k hodnoceni. Jejich hlavnim
ucelem je totiZ prezentovat piinos Skoleni a vzdélavani vedeni firmy, coz je
hlavni cil hodnoceni vzdélavani (viz o tom vyse). Ovsem Kirkpatrickovi
upozoriuji, ze K tomu abychom to mohli G¢inné provést, musime zacit diive

nez po skonceni programu a je potieba zrusit predstavu hodnoceni jako
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samostatneho a nezavislého kroku, ktery existuje v procesu vzdélavani. Je
naopak nutné hodnoceni vice propojit az sjednotit s celym vzdélavacim

procesem a vzdélavani pak zase uzeji priblizit fizeni celé firmy.

Vyse popsané ¢tyti trovné, které formuloval Donald L. Krikpatrick, se za
Sedesat let své existence staly zfejmé nejrozsifenéjSim a urcité nejznamejSim
pristupem k hodnoceni firemniho vzdélavani. Jednoduchost ptivodniho modelu,
kterd se poji s pokrytim kritickych faktorti pro hodnoceni, mu zajistily natolik
vysadni postaveni, ze jen malo jakychkoli dalSich piistupt k hodnoceni se
dokazalo od né&j zcela odpoutat. Kromé jednoduchosti je jeho dalsi pozitivni
strankou i velika mira flexibility. Kirkpatrickv pfistup mizeme pouZit pro
jakékoli Skoleni, at’ uz to je jednodenni kurz na Excel pro deset lidi anebo ro¢ni
individuélni koucovani pro pét set manazert. Davam ndm svobodu zaméfit se

na to, co chceme hodnotit.

V podobé ,,Business Partnership Model* pak velice originaln¢ piekracuje
hranice samotného hodnoceni a snazi se podpofit hlavni cil hodnoceni
(demonstraci ptinosu vzdélavani) uzsi spolupraci s vedenim firmy. James
Kirkpatrick poukazuje na to, Ze pouze izolované hodnoceni a izolované
vzdélavani nam v tomto ohledu pfili§ nepomohou a je potieba je propojit
jednak vzajemné, a pak i s firmou a jejim cili. ,,Vétime, Ze vétSina manazert. ..
se chce priklonit na v§i stranu, ale udélaji to jediné tehdy, kdyZ pfinese vyrazné
zisky do jejich vysledku a ukazete je v pojmech, kterym oni rozumi*
(Kirkpatrick & Kayser-Krikpatrick, 2010, s. 19-20). Navic krom¢ toho jesté
James Kirkpatrick a Wendy Kayser-Kirkpatrick ptidali n€kolik technik, které
zjednoduSuji hodnoceni na vyssich trovnich (nevénujeme jim zde piilis
pozornost, protoze nic nemeéni na pristupu jako takovém). To vSe ¢ini z

vvvvv

hodnoceni mize a ma slouzit i ke strategickému fizeni vzdélavani ve firme.
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3 JACK J. PHILLIPS — ROI METODOLOGIE

Jack J. Phillips zalozil svij pfistup k hodnoceni na urovnich, které popsal jiz
pted nim Donald Kirkpatrick (viz vyse). Zvolil ale jinou zakladni myslenku. ,,V
minulosti se uspesnost programti, projekti nebo procesit métila mirou aktivity:
kolik lidi se zucastnilo, kolik penéz se utratilo, kolik dnti zbyva k dokonceni.
Vyhody, které plynuly z téchto aktivit, se t&ily jen malé pozornosti. Dnes se
definice hodnoty zménila: hodnota je urcena spiSe vysledky nez aktivitou. A
¢im dal tim vice je hodnota méfena porovnanim penézniho vynosu s naklady*
(Phillips & Phillips, 2007, s. 1-2). Za zaklad poklad4 méfeni navratnosti
investic (return on investment, ROI), a to v penézich. Vychazi z toho, ze vétsina
vrcholovych manaZeri chee hlavng védét, jestli se investice do vzd&lavani®
vyplatila a pfedev§im nakolik se vyplatila. Do zna¢né miry se tak rozchazi

s nazorem nékolika jinych odbornikt problematiku hodnoceni firemniho
vzdélavani (napt. s D. Kirkpatrickem (Kirkpatrick & Kirkpatrick, 2006)).
Neignoruje namitky proti méteni ROI, které jini autofi vznesli, ale snaZi se

S nimi vypotadat pomoci svého ptistupu, kde klade veliky diraz na presnost a
daslednou praci s riznymi druhy dat. Za tim ucelem rozsitil Kirkpatrickv
model o dvé trovné (Groven 5 a nevy¢islitelné pfinosy (intangible benefits)).
Nekdy se uvadi, Ze tato zména je jeho jedinym ptinosem, ale Jack J. Phillips
vypracoval zcela odliSnou metodologii, nez kterou pouZil Kirkpatrick. Nazval ji
ptiléhavé ,,ROI Model“ (Phillips & Stone, 2002). Vychéazi z myslenky, Ze
velice pfesna prace s daty nam muize poskytnout dostatecné spolehlivé

vysledky, které jsou jinak nezjistitelné.

* Jack Phillips svou metodologii rozpracoval i na jiné firemni aktivity nez je skoleni a
vzdélavani. Protoze ale spadaji mimo ramec této prace, nebudeme jim zde vénovat vetsi
pozornost.
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3.1 Zakladni znaky ROI modelu a jeho proces

3.1.1 Nové arovné

Jak jiz bylo zminéno vyse, Jack Phillips piidal ke Kirkpatrickovu modelu 5.
Uroven. Ta piedstavuje pravé ROI a jejim ucelem je zméfit ,,finanéni ptinos
jako vysledek Skoleni* (Phillips & Stone, 2002, s. 7). Na této Urovni jsou
vSechna data pfevedena na penize a porovnaji se naklady vs. vydélek. Zakladni
rozdil oproti Kirkpatrickové¢ 4. urovni spoc¢iva pravé v tomto porovnani vydélku
s naklady. Mize totiz snadno existovat Skoleni ¢i vzdélavaci program, ktery
bude mit velice dobré vysledky z hlediska dopadu na chod celé firmy (tj. 4.
uroveil), ale bude mit negativni navratnost investic, protoze byl ptili§ drahy.
Jednu z nevyhod Kirkpatrickova modelu bychom mohli spatfovat v tom, ze

prilis nezohlednuje naklady.

Vysledek cCisté v penézich by nékdy mohl byt zavadéjici (nekteré véci se tézko
vycisli, ale to nemusi znamenat, Ze jsou nepodstatné) anebo naro¢ny (prevést
néktera data na penize by mohlo byt tak ndro¢né, Ze by to nakonec zvysilo
celkové naklady na hodnoceni a tak negativné ovlivnilo navratnost investic).
Phillips proto pracuje jesté s ,,nehmotnymi pfinosy* nebo téz ,,nevy¢islitelnymi
ptinosy* (Phillips & Stone, 2002, s. 7). Patii sem vSechna subjektivni data
(napft. spokojenost zékaznikil, spokojenost zaméstnanci atd.), dale napf.
zvyseni tymové spoluprace, pokles konfliktl, sniZeni stresu atd. ,,Z dat asto
zjistujeme, Ze tyto véci byly pozitivné ovlivnény Skolenim (takze miizeme
predpokladat, ze to vedlo k dopadu na firemni vysledky), ale firma nema zadny
zpusob, jak by je mohla métit v penézich. Dopad na firemni vysledky, ktery
nemuzeme méfit v penézich, nemizeme ani srovnavat s naklady na $koleni,
takze nemtizeme urcit pomér nakladt a vynost ani ROI* (Phillips & Stone,
2002, s. 8).

Ostatni urovng, tak jak je popsal Donald Kirkpatrick, ziistavaji u Phillipse bez

vétsich zmén. Sam Phillips (Phillips & Stone, 2002, s. 18) to shrnuje
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nasledujicim zptsobem: ,,ROI proces vytvari vyrovnané hodnoceni tim, ze

sbira, méii a reportuje Sest druhti dat:

IS A

Reakci neboli spokojenost se $kolenim a planovanymi akcemi.
Uceni.

Pouziti neboli implementace nau¢eného v praxi.

Dopad na firemni vysledky.

Navratnost investic (finan¢ni vysledky).

Nevyc¢islitelné piinosy.*

3.1.2 Zzakladni principy ROI metodologie podle Phillipse

Jack J. Phillips se svou metodologii pro hodnoceni vzdélavani ve firmach snazi

co nejpiesnéji urcit a proto vypracoval i tzv. 12 zakladnich principa (Phillips a

kol., 2012):

1. Pokud planujeme hodnotit na vyssi rovni, je nutné provést hodnoceni i
na vSech urovnich, které jsou pod ni.

2. Pokud planujeme hodnotit na vys$si irovni, nemusi byt hodnoceni na
arovnich pod ni detailni.

3. Piisbéru a analyze dat pouzivame pouze ty nejdiivéryhodnéjsi zdroje.

4. Pfianalyze dat, uzivejme pro vypocty ty nejvice konzervativni varianty.

5. Je nutné pouzit alespont jednu metodu k izolaci efektu Skoleni nebo
vzdélavaciho programu.

6. V piipadé, kdy nemame pro urcitou populaci anebo pro urcity cil
k dispozici zadna data, ktera by ukazovala zlepSeni, musime
predpokladat, Ze k zddnému zlepSeni nedoslo.

7. Odhady zlepseni je tfeba upravit kvuli potencialni chybé v odhadu (tj.
snizit je podle n¢kolika moznosti, které Phillips nabizi).

8. Extrémni hodnoty dat a neovétena tvrzeni nesméji byt pouzita pti

vypoctu ROL
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9. Pro kratkodobé vzdélavaci programy se pro ROI analyzu vypocitava
pouze ptinos béhem prvniho roku.

10. Néaklady na program je potieba pro uréeni navratnosti investic vypocitat
v jejich Uplnosti (viz o tom déle).

11. Nevycislitelné hodnoty jsou ty hodnoty, které nebyly zdmérné
pievedeny na penize.

12. Vysledky ROI metodologie musi byt komunikovany v§em klicovym

zuCastnénym stranam.

Téchto dvanact bodl by bylo mozné rozebrat podrobnéji, ale pro ucely nasi
prace se budeme dale vénovat jen nékterym z nich. Dulezitym faktem, ktery

z nich plyne, je velice pfisnd konzervativnost, kterou Phillips u v§ech vypoctl
uplatiiuje a klade na ni veliky dtraz. Napiiklad vSechny odhady se sniZzuji 0
moznou chybu, a pokud nemame data, automaticky predpokladame, ze nedoslo
ke zlepSeni a pouZivaji se vZdy jen ty nejkonzervativnéjsi vysledky. Je to proto,
ze vypocet ROI je mnoha odborniky na hodnoceni firemniho vzdélavani
povazovan za nesmysl anebo pfinejmensim za natolik ndro¢ny, Ze nema cenu
ho provadét (viz napt. vyse Kirkpatrick). Phillips si je védom toho, ze pievod
navratnosti vzdélavaci akce na penize, se neobejde bez problémi a ne vzdy je
zde Uplné jasna souvislost. Proto pracuje jen s témi nejkonzervativnéjSimi
vysledky, aby zajistil divéryhodnost své analyze. Také tak predchazi ¢astému
neSvaru v hodnoceni — udélat ho neurcité, ale tak aby vypadalo, ze vzdélavaci
akce dopadla zcela vyborné. Tento zplsob hodnoceni vzdélavani pak jen

manazery mate (Phillips & Stone, 2002, s. 26).

3.1.3 Zakladni proces ROl metodologie

Zakladni proces ROI metodologie ma deset krokd. Phillips (Phillips & Stone,
2002) uvadi, ze jeho klienti na ném nejvice ocenuji jeho jednoduchost,

nenakladnost, flexibilitu a robustni zp&tnou vazbu, kterd poméha top
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managementu ziskat piehled o dopadu Skoleni na chod firmy. Zakladnimi kroky

tohoto procesu jsou:

1. Vytvoieni cili Skoleni. Hlavni je v tomto bod¢ uréit, co by m¢l
planovany vzdélavaci program zménit, jaké firemni vysledky by mél
ovlivnit apod. V pripadg, ze jde o jiz existujici vzdélavaci program,
Phillips upozornuje, ze je vétSinou tfeba revidovat nastavené cile, aby
odpovidaly ROI metodologii. Vysledkem tohoto kroku by mély byt
ptesné definované cile pro kazdou z Grovni od 1. do 4.

2. Vytvoreni planu hodnoceni. Dale je nutné ur¢it metody sbéru dat,
zdroje dat a nacasovani sbéru jednotlivych dat. To do zna¢né miry
zalezi na druhu planované vzdélavaci akce a na jejim nac¢asovani (zdali
je kratkodoba, dlouhodoba, jednorazova, opakujici se atd.). Kromé jiz
zminéného je nyni, tj. idealné jesté pred zacatkem samotné vzdélavaci
akce zapotiebi ur€it i metodu, kterou se bude izolovat efekt Skoleni (viz
krok 5), zptsob, jakym bude (¢i nebude) mozné pievést jednotliva data
na penize (viz krok 6), komunikace vysledkt (viz krok 10) a vse, co je
potieba k ptiprave krok 3-10.

3. Sbirani dat v pribéhu $koleni. V prubéhu skoleni se sbiraji data pro
uroven 1 a 2. To odpovidéa formativni evaluaci zminéné vyse, ale
Phillips do této kategorie pocité 1 data, které ziskdme bezprosttedné po
skonceni Skoleni ¢i vzdélavaci akce.

4. Sbirani dat po skonc¢eni $koleni. Tento krok se podoba predchozimu
S tim, Ze rozdil je tu v nacasovani. Sbér dat po skonceni Skoleni mlize
probihat i ve vice vlnach. Na rozdil od ptedchoziho kroku se zde sbiraji
1 data, kterd uz ve firme existuji (vétSinou pro ucely hodnoceni vyssich
arovni).

5. Izolovani efektu Skoleni. Jack J. Phillips vypracoval nékolik zptsobti,
kterymi se da izolovat efekt, ktery na zménu vykonu nebo na zménu

firemnich vysledki mélo Skoleni nezavisle na vlivu ostatnich faktoru.
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Castym argumentem kritik@i hodnoceni 4. Girovné a ROI je pravé role
dalsich faktori, které tyto vysledky mohou ovlivnit. Casto maze trvat i
rok, nez se efekt skoleni projevi na vysledcich firmy a béhem tohoto
roku firemni vysledky ovlivni bezpocet dalsich faktori (od stavu
celosveétového trhu, bankrotu nejvétsiho odbératele a stavek az po
chiipkovou sezonu). Phillips argumentuje, Ze 1 pfesto miizeme izolovat
efekt Skoleni, kdyz budeme data spravné analyzovat. Neusiluje o to
zméfit presny efekt vzdélavaci aktivity, ale zméfit nejmensi mozny
efekt — tj. jak veliky vliv mélo $koleni urcité. Jakékoli vysledky, které
nejsou zcela jisté, nechava stranou, aby zachoval vétsi diveéryhodnost

v ROI model ze strany vedeni firem. Mezi zpusoby, které pouziva, patii
kontrolni skupina, analyza trendu, odhad ucastnikii, odhad manazert a
odhad odbornikt z firmy, kde probéhla vzdélavaci akce. O téchto
metodach se zminime pozdéji.

Pievedeni dat na penize. Aby bylo mozné porovnat vysledny pfinos
Skoleni s jeho naklady je potieba pievést piinos do penéz. Zde je nutné
opravdu co nejvice dat pievést na penize. Do nehmotnych ptfinost se
pak uvedou ty, které nelze pievést anebo by jejich pievod byl prilis
nakladny (viz krok 9).

Urc¢eni celkovych nakladi na $koleni. Postup je podobny jako

Vv pfedchozim kroku. Zdanlivé vypada tento krok jednoduse — prosté
pouzijeme cenu Skoleni. Jack J. Phillips ov§em upozortiuje, ze toto
nejsou kompletni ndklady na Skoleni (Phillips, a dalsi, 2002 str. 200). Je
potieba k tomu pripocist jesté platy zaméstnanct a uslé zisky, protoze
firma (vétSinou) musi zaméstnanclim zaplatit ¢as strdveny na Skoleni
stejné, jako kdyby byli v préci. Protoze v praci nejsou, nemohou firmé
ptinést zadny zisk. Dale je potieba zapocitat naklady na prostory, kde se
Skoleni konala. A to 1 v pfipadé, Ze se jedna o firemni prostory (tim, ze
tam bylo Skoleni, se tam nemohla konat jina akce, takZe je to pro firmu

naklad). Podobné je potieba ptipocist i ndklady na analyzu vzdélavacich
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potieb (Cas a platy lidi, ktefi ji délali) a design Skoleni ¢i vzdélavaci
akce (tyto naklady se samoziejm¢ musi umérné rozdélit, pokud stejné
Skoleni ¢i vzdélavaci akce bude nasledovat ve vice bézich ¢i
opakovanich). Dilezitou slozkou nakladi jsou také naklady spojené
s hodnocenim skoleni (Cas a platy lidi, ktefi hodnoceni pfipravuji, a
sbiraji a vyhodnocuji data). To souvisi s jiz vySe zmiiovanym
problémem — velice podrobné hodnoceni zvedne cenu Skoleni a to
negativné ovlivni névratnost investic. Tim padem ma podrobné;jsi
hodnoceni smysl jen v ptipadé skoleni, ktera maji velkou Sanci, ze
pfinesou vysokou névratnost investic (Skoleni pro velké mnozstvi lidi
nebo Skoleni pro seniorni manazery apod.).

8. Vypoditani navratnosti investic (ROI). Jakmile vime, jaké byly
celkové naklady a jaky byl celkovy ptinos Skoleni v penézich, zbyva
vypocet navratnosti investic (ROI). Tomu se budeme vénovat dale
V textu.

9. Urc€eni nehmotnych pfinosii. Do této kategorie spadaji vSechny
piinosy, které se béhem sbéru dat (kroky 3 a 4) podafilo zjistit, ale
nebylo moZné je ptevést na penize. Jack J. Phillips uvadi, Ze 1 kdyz tato
data nelze prevést na penize, mohou poskytovat velice uzite¢né
informace, a proto je nemizeme opomenout.

10. Vytvoreni zavérecné zpravy. Tento krok jiZ pouze shrnuje vSechny
kroky vyse uvedené. Je dilezité jiz na zacatku (viz krok 2) zjistit, komu

ma byt zavérecna zprava urcena a formulovat ji podle toho.

3.2 Vypocet navratnosti investic (ROI)

V oblasti hodnoceni firemniho vzdélavani se zkratka ROI (return on
investment, ndvratnost investic) pouziva nékdy neptesné a v nékterych

ptipadech se pouzivaji jesté dalsi zkratky (napf. ROE, ROA nebo ROCE), ktera
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pak mohou zc¢astnéné strany mast. ,,Nékdy se pouziva return on expectations
(ROE, navratnost o¢ekavani), return on anticipation (ROA, navratnost
ocekavani) nebo return on client expectations (ROCE, néavratnost klientova
ocekavani), coz jen plete CFO (chief financial officer, manazer odpovédny za
finance aucetnictvi celé firmy), ktery predpoklada, ze tyto zkratky znamenaji
return on equity (ndvratnost kapitalu), return on assets (navratnost aktiv), return
on capital employed. Pokud tyto zkratky pouzijeme pfi vypoctu navratnosti
vzdélavaciho programu, povede to jen k tomu, Ze zmateme ostatni a mozna
ptijdeme o podporu z finan¢niho a ucetniho oddéleni (Phillips & Phillips,
2008 s. 110). Jack J. Phillips dale uvadi jesté celou fadu dalsi zkratek, které
pfipominaji ROI a které se pouzivaji v souvislosti hodnoceni vzdélavani ve
firmach. Z tohoto divodu je nutné piesné definovat, co pod ROI v tomto

piipadé minime.

Phillips uvadi, ze ROI neni jedinou moznosti jak vypocitat navratnost investic
do vzdélavaciho programu (Phillips & Phillips, 2008; Phillips & Stone, 2002).

Konkrétné pracuje se dvéma piistupy:

Porovnani vynost a naklada (Benefit-cost ratio, BCR). Jednim ze zpusobi
jak hodnotit $koleni a zlepSeni vykonosti je prosté porovnéni zisku, vzniklého
diky vzdélavani v prubéhu jednoho roku s naklady, které toto vzdélavani stalo.

Rovnice pak vypada takto:

Zisk ze vzdélavaciho programu
BCR =

Naklady na vzdélavaci program

Pokud je vysledek 1, znamena to, Ze naklady se rovnaji vynostm. V ptipadé, ze
je vyssi, existuje pozitivni ndvratnost investic do dané¢ho vzdélavaciho
programu. Napft. kdyz BCR = 3 (n¢kdy také zapséano jako 3:1) znamena to, ze

kazda investovana koruna se vratila jako tfi koruny.

36



Navratnost investic (return on investment, ROI). I kdyz je mozné pouzit BCR,
Phillips povazuje za nejlepsi standardni vypocet navratnosti investic (ROI), tak
jak se pouziva v ekonomii. Rovnice pro ROI vypada takto:

ROI — Cisty zisk ze vzdélavaciho programu

x 100
Naklady na vzdélavaci program

Vysledné ROI pak obdrzime v procentech. Diilezitym rozdilem oproti vypoctu
BCR je, ze v ROI rovnici pracujeme s ¢istym ziskem (coz je celkovy zisk, ktery
vznikl diky vzdélavacimu programu — naklady na vzdé¢lavaci program). ROI je
mozné prevést i na BCR, napf. ndvratnost investic 145% odpovida BCR 2.45.
BCR je o jedny vyssi, protoze nepracuje s Cistym ziskem. Takze BCR 5
znamena, ze se nam kazda investovana koruna vrati jako pétikoruna. To
odpovida ROI 400%, kde je od ziskané pétikoruny odectena investovana
koruna. Velkou vyhodu v pouziti této rovnice spatiuje Jack J. Phillips v tom, Ze
tim se hodnoceni firemniho vzdélavani ocitd na stejném poli jako jiné investice
v ramci firmy (Phillips & Stone, 2002). Pro nastaveni cilového ROI doporucuje

Jack J. Phillips ¢tyfi moZnosti:

e Nastaveni cilové hodnoty ROI jako u standardnich investic v ramci
firmy (napft. 15%).

e Nastaveni cilové hodnoty ROI o trochu vyse nez u standardnich investic
V ramci firmy (napft. 25%).

¢ Nastaveni cilové hodnoty ROI na 0%, kdy pfinejmensim vrati vlozené
naklady.

e Nastaveni cilové hodnoty ROI podle o¢ekavani klienta.

Sam zminuje, Ze hodné organizaci pouZziva pii vypoctu navratnosti investic do

firemniho vzdélavani ROI o hodnoté 25% (Phillips & Stone, 2002).
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3.3Metody k izolaci efektu Skoleni ¢i vzdélavaciho programu

Nejcastéjsi namitka proti mefeni navratnosti investic do vzdélavaciho programu
je, ze neni mozné rozlisit, nakolik se na vysledném zvyseni zisku podilel praveé
vzdélavaci program a ne jiné faktory. Problémem totiz je, Ze dopad na této
vysoké tirovni se projevi az s postupem casu. ,,... mnoho kratkodobych
programi vytvari hodnotu v druhém nebo tietim roce od jejich startu. V piipade
dlouhodobych programt je potieba pracovat s delSim casovym tsekem.
Napftiklad hodnoceni ROI vzd¢lavaciho programu, ktery zahrnoval samo-fidici
tymy v Litton Industries pracovala s obdobim sedmi let. Pro kratkodobé
programy, které trvaji jen nékolik tydnt, je vhodné&jsi pouZzit hodnoty za prvni
rok. Z toho diivodu jsou ROI cile vétSinou nastavovany tak, ze predstavuji ro¢ni
penézni zisk méfeni nikoli od zac¢atku programu, ale od bodu, kdy se zacne

projevovat efekt vzdélavaciho programu‘ (Phillips & Phillips, 2008, s. 108).

Faktort, které do t¢ doby mohou ovlivnit zlepSeni vykonosti je celé fada.

Piehledné je shrnuje nasledujici schéma:
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Vnéjsi faktory

Pozornost vedeni firmy

Odmény

Zmeény systéma Ci v

procesech
Celkové zlepSeni po
skon&eni programu T
Efekt vzdélavaciho
programu
Vzdélavaci program
v \4

Obrazek 5 — Zdroj: (Phillips & Stone, 2002).

Muze se dokonce stat, Ze celkovy vykon se po skonceni vzdélavaciho programu
1 zhor$i a presto miZzeme piedpokladat, Ze tento program mél pozitivni
navratnost investic. Mohlo k tomu dojit pravé diky tomu, Ze ostatni faktory
mély nakonec vétsi negativni efekt, nez byl pozitivni efekt vzdélavaciho

programu (a bez né&j by nakonec byl stav jesté horsi).

Jack J. Phillips (viz Phillips & Stone, 2002) proto vypracoval celkem deset

strategii, jakymi je moZno efekt Skoleni izolovat. Jsou jimi:

1. Pouziti kontrolnich skupin. PouZiti kontrolni skupiny je v ptipadé
naptiklad sociologického vyzkumu naprostou nutnosti (Disman, 2008).
V piipadé hodnoceni firemniho vzdélavani uz nebyva tato metoda tak
¢asto pouzivana, ale ptesto je to zfejmée nejpiesnéjsi zptsob, kterym

muzeme izolovat efekt Skoleni od ostatnich faktorti. Kontrolni skupina
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by méla byt stejn¢ho slozeni jako skupina, ktera prochéazi vzdélavacim
programem. Nahodn¢ bychom m¢li vybrat, kdo bude patfit do kontrolni
skupiny a kdo bude patfit do Skolené skupiny. Také bychom m¢li
zajistit, aby vliv prostiedi byl pro ob¢ skupiny stejny. Timto zplisobem
muzeme odecist vSechny ostatni faktory (protoze ty se projevi i na
kontrolni skuping€) a vysledna zména vykonosti u Sskolené skupiny, pak
bude zapficinéna vyhradné vzdélavacim programem. Bohuzel ve
firemnim prostiedi je pouziti kontrolni skupiny naro¢né. Malokdy mame
k dispozici dostate¢né velkou populaci, ze které bychom mohli vybrat
dvé identické skupiny. Ve vétSing piipadi je také potieba, aby vybrani
jedinci byli proskoleni vSichni. Zaméstnanci, kteti byli vybrani do
kontrolni skupiny, mohou byt sice proskoleni i pozdé&ji, ale jak jsme
vidéli vyse, museli bychom ¢ekat rok a déle a to ¢asto neni mozné,
protoze firma pozaduje, aby zaméstnanci byli vyskoleni co nejdiive a
rozhodné ne az za rok. Také sbér dat se timto ptistupem komplikuje,
protoze musime hodnotit dvakrat vice lidi, coz negativné ovliviiuje
naslednou navratnost investic do skoleni, jelikoz zaméstnanci

z kontrolni skupiny nepfinesou zadny zisk, ale jejich hodnoceni
predstavuje naklad. Navic i v ptipadé pomérné velkych vzdélavacich
programu pracujeme v porovnani se sociologickym vyzkumem s velice
malym vzorkem a proto zde mohou vstupovat do hry 1 rizné
individualni faktory. V neposledni fadé se muze projevit i Hawthornsky
efekt (Priicha & Veteska, 2012), kdy se vykon proskoleni skupiny
zméni Cisté nasledkem faktu, ze ucastnici védi, Ze jsou pfedméetem
POZOrovani.” A samoziejmé na pracovisti mize snadno dojit i k tomu, Ze

proskoleni zaméstnanci piedaji znalosti ¢i dovednosti, které na kurzu

® Hawthornsky efekt se samoziejmé netyké jen hodnoceni podle Jacka J. Phillipse, ale de facto
se mize vztahovat na v§echny pfistupy k hodnoceni firemniho vzdélavani. Zajimavé je, ze

z hlediska akademického je pro nas nezadouci, ale z hlediska firmy je naopak zadouci. Cokoli
co povede ke zvySeni vykonu je totiz pro firmu zddouci a to vice, ze Hawthornsky efekt je
vlastné zadarmo. Mimo jiné by i tento efekt mohl byt jednim z dtivodd, pro¢ by se firmy mély
vénovat hodnoceni svého vzdélavani.
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ziskali, svym kolegiim z kontrolni skupiny (pfipadné to zaméstnanci

z kontrolni skupiny sami ,,odkoukaji*).

Vyvojova krivka. Analyzu vyvojové kiivky mizeme pouzit v ptipadé,
kdy mame k dispozici historicka data o vykonu dané skupiny. Z téchto
dat mizeme urcit trend, ve kterém se vykon skupiny zlepsuje. Pokud

V obdobi po skonc¢eni vzdélavaciho programu dojde k odchyleni od
vyvojové kiivky, mizeme tak urcit zménu, kterou zptsobil prave
vzdélavaci program. Vyhodou této metody je, Ze vétSina faktoru, které
jinak vykon ovliviiuji, je jiz zapocCtena ve starSich datech mapujicich
vykonnost dané skupiny a tim padem je neni tfeba odecitat. Problém
muze nastat, pokud dojde v obdobi po skonceni vzdélavaciho programu
k n¢jaké velké vnéjsi zméné (ekonomicka krize, propousténi ve firmé
apod.), protoze tyto faktory nejsme schopni pomoci této metody oddélit
od efektu, ktery mél vzdélavaci program.

Progndza. Dalsi metodou, pomoci které miizeme izolovat efekt
vzdélavaciho programu od efektu dalsich faktort, je matematicka
prognodza. Tuto metodu mizeme pouzit v ptipadé, kdy kromé
vzdélavaciho programu mohla mit na zménu vykonu vliv jen jedna jina
proménna. To se samoziejme zjist'uje obtizné, ale protoze hodnoceni
firemniho vzdélavani je znacné pragmaticka disciplina, Jack J. Phillips
soudi, ze sta¢i se domluvit s vedenim firmy, které ostatni faktory tu
mohly hrét roli (Phillips & Stone, 2002). Pokud vedeni firmy uréi pouze
jeden jiny faktor, mtizeme pouzit jednoduchou linearni rovnici y = ax +
b. Naptiklad: probéhl komplexni vzdélavaci program pro prodejce. Pied
jeho zacatkem byl mési¢ni primér prodeje na jednoho zaméstnance
1100 USD. Sest mésicti po skonéeni program byl primérmy prodej na
jednoho zaméstnance 1500 USD. Vedeni firmy urcilo, Ze kromé Skoleni
zde mohl hréat roli jesté dalsi faktor a tim bylo zvySeni investic do
reklamy. Kromé toho se nic nezmeénilo. Pred Skolenim se do reklamy

investovalo 24 000 USD tydné. Sest mésicti po §koleni se do reklamy
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investovalo 30 000 USD tydné¢. KdyZ pouzijeme historicka data,
abychom urcili, jak reklama ovlivnila prodej a pouzijeme metodu
nejmensich ¢tverct (kterou nastésti zvlada vétsina statistickych
kalkulacek anebo programil), ziskame tento vysledek: 1100 (primérny
prodej pted Skolenim) = 140 + 40 x 24 (investice do reklamy d€lena
1000). Kdyz dosadime ¢isla z doby Sest mésicii po Skoleni, ziskame
tento vysledek 140 + 40 x 30 = 1340. To znamena, Ze zvySena investice
do reklamy vedla ke zvySeni prodeje o 240 USD. Protoze ale skute¢ny
prodej ¢inil v té dob¢é 1500 USD na zaméstnance, znamena to, ze
Skoleni zvedlo prodej o 160 USD.

Odhad ucastnika. Veskeré metody, které zahrnuji odhad, fesi problémy
spojené s predchozimi dvéma metodami, v piipadé, kdy do hry vstupuje
vice neZ jedna proménna. V praxi je takovych pfipadu totiz vétsina. Na
druhou stranu nejsou tyto metody tak pfesné jako matematicko-
statistické vypocCty a proto zde Jack J. Phillips uplatiiuje sviij dilezity
princip konzervativniho ptistupu k odhadim a jejich opravy pro chybu.
Konkrétné odhad od ucastnikii pracuje s tim, Ze se ucastnikil s uréitym
¢asovym odstupem po skonéeni kurzu zeptame, jak velkou miru
zlepSeni ve vykonosti ptipisuji skoleni a nakolik (v procentech) duvéiuji
svému odhadu (ptipadné jesté na dalsi otazky). Vysledek je pak jeste
upraven. Nejprve se, v duchu jiz zminovaného konzervatismu, pocita, Ze
u vSech, kdo na dotaznik neodpovédéli, nedoslo k zddnému zlepSeni.
Poté se Cislo, o které se zlepSila vykonosti (napft. se zvysil prodej

V priméru za mésic na jednoho prodejce o 500 USD) dvakrat ponizi.
Nejdiiv se vynasobi po¢tem procent, ktery dany zaméstnance ptipisuje
vlivu Skoleni na toto zlepsSeni (feknéme, ze véri, ze vliv Skoleni na
zlepSeni vykonu byl 50%, tedy 250 USD) a pak se jesté jednou vyndsobi
poctem procent, nakolik zaméstnanec tomuto dohadu divétuje (v
ptipad¢, ze ma 80% procentni divéru ve svlij dohad: 250 x 0.8 = 200).
Celkovy zisk skoleni by tedy v tomto ptipadé byl 200 USD. To je
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samoziejme jeste tieba zpriumeérovat s vysledky od ostatnich ucastnikti
Skoleni. Jack J. Phillips ptedpoklada, ze tato konzervativni prace

s odhady ziska od vedeni spole¢nosti zna¢nou miru davéry (Phillips &
Stone, 2002, s. 163), protoze zamé&stnanci sami jsou kli¢ovym faktorem
zmény vykonu. Na druhou stranu je ale nutné, aby zaméstnanci byli
schopni posoudit ptimo, jaky vliv mélo $koleni na zisky. To muze byt
komplikované az nemozné v piipad¢, kdy jim neni ziejma presna
kauzalni souvislost.

Odhad nadrizeného. Tento zpiisob izolace efektu vzdélavaciho
programu je stejny jako piedchozi s tim rozdilem, Ze se na odhad
neptame ucastnikd kurzu, ale jejich nadfizenych. To maze v nékterych
pripadech vést k vétsi objektivité ziskanych dat, protoze nadtizeny by
m¢l byt schopen posoudit zménu vykonu vice méné nezaujaté.
Samoziejmé i zde jsou data upravena stejnym zpisobem jako v piipadé
odhadu ucastnika kurzu.

Odhad vedeni spolecnosti. Opét jde o stejny ptistup jako ve dvou vyse
zminénych piipadech. Hlavni rozdil je v tom, ze ve vedeni spolec¢nosti
jsou vétSinou titiz lidé, kteti schvaluji financovani hodnoceného
vzdélavaciho programu a jsou hlavni cilovou skupinou, pro kterou jsou
urceny vysledky hodnoceni.

Informace ze strany zakaznika. Tato metoda se zmafuje pfedev§im na
chovani pracovnikd, které mél vzdélavaci program ovlivnit.

V nékterych situacich se proto mizeme zeptat ptimo zakaznik, jak byl
jejich vybér produktu nebo sluzby ovlivnén ur¢itym chovanim ¢i
jednanim ze strany zamé&stnance.

Odhad experta. Tato metoda se opét podoba vyse zminénym
odhadovym metodam (6, 5 a 4). Tentokrat se ale ptame odbornika na
danou oblast, a to jak interniho, ktery je zaméstnancem firmy, tak

muzeme pfizvat i odbornika externiho. Pfi posuzovani urcitych oblasti
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by totiz expert mél byt schopen posoudit vliv vzdélavaciho programu a
vliv ostatnich faktora.

9. Odhad podfiizeného. V nékterych situacich (napft. v piipad¢ Skoleni
zamétenych na dovednosti z oblasti vedeni lidi) je nejlepsi zeptat se na
odhad zaméstnancti, ktefi jsou podiizenymi ucastnika vzdélavaciho
programu. Hrozi zde ovSem vétsi riziko subjektivity, protoze data
ziskana od podiizenych mohou byt znaéné ovlivnéna jejich vztahem
k nadfizenému a proto je lepsi tuto metodu pouzivat v kombinaci
S jinymi.

10. Dopad jinych faktoru. V urcitych pomérné specialnich ptipadech
muzeme misto vypocitavani dopadu Skoleni, zjistit, jaky vliv na zménu
vykonosti mély ostatni faktory a to, co zbude, je vylucovaci metodou
ptidéleno Skoleni. To je samoziejmé& mozné pouze v piipadé, kdy jiz
firma vyuziva nastroje, které umoznuji presné méfit vSechny ostatni

faktory, které v daném piipadé ptichazeji v Uvahu.

Na zékladé¢ dat a zdroj, které mame k dispozici, pak miizeme vybrat jednu
(anebo vice) z téchto deseti metod, abychom mohli izolovat vliv, ktery na
zménu vysledkli mélo Skoleni. Ziskané ¢islo pak jiz pouzijeme pii vypoctu

navratnosti investic (viz vyse).

Z vyse popsaného, vidime, Ze piistup, ktery zvolil, Jack J. Phillips je unikatni
svym dlrazem na ¢isla a konkrétné na penize (Phillips & Phillips, 2007). T kdyz
mnoho odborniki soudi, Ze vypocet navratnosti investic ze vzdélavani je
nemozny, Phillips naopak usiluje predev§im praveé o né€j. Aby zajistil
divéryhodnost ¢islim, které ziskava z obtizné vycislitelného prostiedi
vzdélavani, klade diiraz na velice konzervativni odhady a vSude, kde to jde,
upravuje vysledky na nizsi, aby zakalkuloval ptipadnou chybu. Tim se snazi
zvysit divéryhodnost svého piistupu pro vedeni spolecnosti. Obzvlast’ pak
klade dliraz na srozumitelnost vysledki pro ty ¢leny vedeni, ktefi se primarné

nespecializuji na vzdélavani. Jeho hlavnim cilem je, aby vysledky pfesvéd¢ili i
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ty nejkonzervativnéjsi odborniky na finance, ze se dany vzdélavaci program
vyplatil (nebo ptipadné nevyplatil). ,,’Ukazte mi penize.” Tento vyrok neni
novy a uz viibec ne v prostedi byznysu. VSechny druhy firem chtéji ze svych
investic ziskat profit. Co je nového, je zptisob, ktery mohou firmy pouzit, aby
se k nému dostaly. I kdyz je ‘ukazani penéz’ absolutnim dikazem zisku, mnoho
vedoucich firem uznava, ze zisk spoc¢iva v pohledu pozorovatele a proto
metody, které maji ukazat penize, musi také ukazat zisk tak, aby byl zfejmy

vSem zcastnénym stranam® (Phillips & Phillips, 2007, s. 1).
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4 ROBERT O. BRINKERHOFF — SUCCESS CASE
METHOD

Robert O. Brinkerhoff svym piistupem k hodnoceni firemniho vzdélavani
predstavuje znacn¢ odlisny proud nez dvé vySe popsané metodologie. Sviij
piistup nazval ,,Success Case Method* (SCM), coz bychom mohli pielozit jako
metoda tspésného piipadu. Hlavnim rozdilem oproti ostatnim metodam
hodnoceni je predevsim fakt, ze Robert O. Brinkerhoff se zaméfuje na
kvalitativni hodnoceni. Dokonce je jeho hlavnim zptisobem zpracovani

vysledku vypravéni pibéhu (Brinkerhoff, 2003).

Sam Brinkerhoff svoji metodu a jeji hlavni u¢el popisuje nasledovné:
,»Nejsnazsi zpasob, jak zjistit, jestli néco funguje, je spoléhat na intuici, odhad a
kusé informace, které tu a tam posbirame. Tyto neformalni metody ale
ponechavaji pfili§ velky prostor chybam a dezinformacim. Na druhém konci
spektra jsou obrovské audity, kontroly programt a formalni hodnotici studie,
ale ty jsou zase témét vzdy pftili§ drahé a pfili§ ¢asoveé nakladné, a mohou
nakonec dodat zbyte¢né¢ mnoho informace v dobé, kdyz uz nemohou byt
pouzity anebo V tak suché a abstraktni podobé¢, ze jim nikdo nebude vénovat
pozornost. Mezi témito dvéma pdly se nachazim SCM — relativné rychla a
snadné metody k zjisténi toho, co funguje a co ne, ktera poskytuje piesné a
divéryhodné informace, které mohou byt pouzity k véasnému rozhodovani*
(Brinkerhoff, 2003, s. 2).

4.1 Z4kladni predpoklady, ze kterych vychazi ,,Success Case
Method*

Robert O. Brinkerhoff se origindlni zptisobem vypotfadava s riznymi obtiZemi,

které v ptipad¢é hodnoceni firemniho vzdélavani vznikaji (viz o nich vyse).
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Zamg¢iuje se predevsim na zménu chovani (coz bychom mohli pfirovnat ke 3.
urovni v modelu Donalda Kirkpatricka potazmo Jack J. Phillipse). Jeho cilem
ale neni zpracovat velky vzorek ucastnikl a uz viibec ne vSechny. Snazi se
misto toho zaméfit na n€kolik jednotlivel, u nichZ se snazi dopodrobna zjistit,
jejich situaci a vliv, jaky mél vzdélavaci program na jejich praci. Sdm
upozornuje, ze metodicky vychazi spiSe ze soudniho prostredi a svym postupem
se snazi predkladat takové mnozstvi ditkazli, aby porotu (tj. vedeni firmy ¢i
dalsi zainteresované strany) presvédcil, ze skute¢né doslo k pozitivni zmeéné a

7e tuto zménu zpusobil zkoumany vzdélavaci program (Brinkerhoff, 2006).

Nemeén¢ zajimavé je, Ze se ,,Success Case Method* zamétuje predevsim na
zménu v chovéni, na rozdil napt. od Jack J. Phillipse, ktery upozoriiuje, Ze pro
vedeni firmy je hlavni dopad, ktery mélo vzdélavani na celofiremni vysledky
pfipadné navratnost investic. Robert O. Brinkerhoff ov§em stavi na logickém
predpokladu, ze pokud miizeme prokazat, ze doslo k pozitivni zméné

V chovéani, doslo pak nutné i k pozitivni zmén¢ ve vysledcich firmy. ,,Dopad
Skoleni na celou organizaci v jadru spoc¢iva na dvou pomérné jednoduchych
proménnych: pocet lidi, kteti pouzili to, co se naucili a zptisob, jak efektivné to
pouzili“ (Brinkerhoff, 2006, s. 14). Tim padem je potfeba pro hodnoceni

vzdélavaciho programu zjistit dvé véci:

e Kolik lidi pouzili to, co se naucili, zptisobem, ktery vedl k néjakym
pfinosnym vysledkim?
e Jaka je hodnota vysledkd, kterych tito lidé dosahli diky zméné svého

chovani?

Takze zménu na trovni firemnich vysledkl (coz by odpovidalo 4. tirovni podle
Kirkpatricka) jiz prokazovat nemusime a tim padem odpada i potieba izolovat
vliv, ktery na vysledky mélo Skoleni od vlivu ostatnich faktord. Ovsem i

Vv piipad¢ zmény chovani se vétSinou snazime odlisit vliv, ktery na zménu mélo

Skoleni od ostatnich faktorti (viz napt. ptehled ostatnich faktorti vyse u
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Phillipse). Robert O. Brinkerhoff stavi ale na opa¢ném pfistupu: nez aby
zjistoval celkovou zménu a pak se snazil odd¢lit to, co bylo zapti¢inéno
Skolenim, postupuje od jednotlivee k celkovému obrazu. A upozoriiuje, ze neni
ani tfeba hodnotit vSechny jednotlivce (oba vySe zminéné piistupy k hodnoceni
pracuji s tim, ze by se mé¢l hodnotit 100% ucastnikti vzdélavaciho programu).
Rozprostieni socialnich rozdila ve spolecnosti totiz miizeme pomérné dobie
ptedpovidat a proto pro ,,Success Case Method* pottebujeme jen nékolik malo
podrobnych vysledku a pro obecny piehled pouzijeme podobny princip jako je
Gaussovu kiivku. Urc¢itou dobu po skonéeni $koleni ¢i vzdélavaciho programu

se ucastnici rozdéleni do tii skupin:

1. Ti, co nic nauceného nepouzili (nebo se nic nenaucili).
2. Ti, ktefi zkusili néco pouzit, ale nevedlo to k zadnym vysledkam anebo

to vzdali.

3. Ti, kteti pouzili néco, co se naucili a vedlo to k piinosnym vysledkiim.

Ptehledn¢ to ukazuje obrazek 5:

T~

Ti, co nic Ti, co néco zkusili, Ti, co pouzili to,

nepouzili ale nedosahli co se naucili a
vysledku dosahli vysledku

Obrazek 6 — Zdroj (Brinkerhoff, 2006).

Zaroven toto rozdéleni plati dle Brinkerhoffa pro vSechny kurzy a vzdélavaci
programy, tj. nikdy se nesetkdme s programem, kde by vSichni pouzili to, co se
naucili a zaroven se nesetkdme ani s ptipadem, kdy by nikdo nic nepouzil apod.
VétSina ucastniki se pak nejCastéji nachazi v prostiedni skupiné. Pfi hodnoceni

pak klademe dliraz na sbér informaci od obou extrémnich skupin (v zavislosti
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na cilech hodnoceni se mizeme spiSe zaméfit jen na jednu z nich). Naptiklad
muzeme zjistit, ze jen mala ¢ast ticastnika pouzila to, co se naucila na kurzu, a
mizeme sesbirat podrobngjsi informace, které pak muzou slouzit k tomu, aby
pfisté naucené znalosti a dovednosti pouzilo vice lidi. Také to, ze se zamétime
na extrémy (tj. na ty, ktefi vliibec nic nepouzili a ty, kteii pouzili to, co se
naucili a dosahli pfinosnych vysledkil) ndm umoziuje ziskat presnéjsi
informace o pfinosu, které Skoleni mélo. ,,Protoze vétSina vyzkumu a
hodnoceni celé roky spoléhala na tradi¢ni kvantitativni metody, které pouzivaji
reduk¢ni techniky jako je primér nebo median, byla vétSina vzdélavacich
programl vyhodnocena jako primérné. V priiméru je pravda, ze vétSina Skoleni
nezafungovala uplné dobte. Ale nekteré programy doséhli u nekterych lidi
vybornych vysledku a to piedstavuje veliky potencial, kterého by se dalo vyuzit
k jesté lepsim vysledkam*® (Brinkerhoff, 2006, s. 21-22).

Dalsi zpusob, jak se Robert O. Brinkerhoff vyrovnava s problémem izolovani
efektu Skoleni, je prosty: nesnazi se hodnotit pouze Skoleni. ,,...nikdy se
nesnazime dokazat dopad pouze $koleni samotného. Ani se nesnazime, jako to
délaji nekteré popularni metody a modely hodnoceni, odhadnout, izolovat nebo
vypaétrat jaky pfinos mélo pouze Skoleni* (Brinkerhoff, 2006, s. 12). Z jeho
pohledu je Skoleni nedilnou soucasti sité nejriznéjsich faktord, ktefi prispivaji
(nebo brani) ve zméné chovani a navic samotné Skoleni, at’ by bylo sebelepsi,
nikdy nefunguje, takze by ani nemélo smysl oddélovat miru, kterou se na
zméné podilel. Navic bychom se dle Brinkerhoffa pfipravili o uzitecné
informace. O tom, jestli se vzd€lavaci program projevi v dlouhodobé zméné

Vv chovani, rozhoduji z velké ¢asti — z cca 80% (Brinkerhoff, 2006; viz téZ
podobnou statistiku u Kirkpatricka (Kirkpatrick & Kayser-Kirkpatrick, 2010)) —
jiné faktory nez samotny vzdélavaci program. Pokud bychom je nevzali

v Uvahu, nemuseli bychom se viibec dovédét, pro¢ skoleni nevedlo ke zméné

v chovéani a nemohli bychom pak tyto faktory v budoucnu zménit, abychom

dosahli lepSich vysledki.
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Sam Brinkerhoff pfirovnava ,,tradi¢ni metody hodnoceni* (jako jsou oba vyse
zminéné piistupy) k hodnoceni svatby. I kdyz nam dovedou fict, jak byla svatba
kvalitné provedena a jak se libila uc¢astnikiim, ptili§ ndm nepomohou, pokud
chceme zajistit Stastné a trvalé manzelstvi (Brinkerhoff, 2006). Pokud se
zam¢iime jen na hodnoceni Skoleni, tak paradoxné mtizeme uskodit hlavnimu
divodu, pro¢ viibec hodnoceni provadime. Jak jiz bylo popsano vyse,
hodnoceni firemniho vzdélavani mé jako jeden z hlavnich divodi ukazat
dikazy vedeni firmy, Ze investice do vzdélavani se vyplati a tim i posilit pozici
utvaru, ktery se stara o vzdélavani jakozto rovnocenného partnera (Kirkpatrick
& Kayser-Kirkpatrick, 2010). V ptipadé, Ze se zaméfime jen na hodnoceni
samotného vzdélavaciho programu, tak dle Brinkerhoffa snizujeme Ulohu,
kterou pii zméné chovani ucastniki vzdélavaciho programu, hraji pfimi
nadfizeni ucastnikl. JenZe jsou to prave piimi nadfizeni ucastnikd, ktefi hraji
klicovou roli v udrzeni zmény chovani poté, co vzdélavaci program skonci
(Dostal, 2012), takze pokud jejich roli budeme pii hodnoceni opomijet,
dosahneme jen toho, ze jejich ochota spolupracovat s utvarem odpovédnym za

vzdélavani zaméstnanct bude klesat.

4.2 Kroky ,,Success Case Method“ procesu

Zéakladni proces ,,Success Case Method* je mozné rozd¢lit na dvé ¢asti. V prvni
se pokousime zjistit (v&tSinou pomoci kvantitativnich metod), jak ti€astnici
pouzili to, co se naucili ve vzdélavacim programu a rozdé€lime je do tii vySe
zminénych skupin. V druhé ¢asti se pak zaméfime jiZ pouze na né€kolik malo
jednotlived, které vybereme z obou extrémnich skupin (nebo dle zaméfeni
hodnoceni miizeme vybirat spise ty, ktefi toho pouzili nejvice a s nejlepSimi
vysledky anebo naopak ty, kteti nepouzili viibec nic). S nimi potom vedeme
podrobné rozhovory, abychom zjistili jejich cely piib¢h a jak do néj zapada

hodnoceny vzdélavaci program.
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Kdyz se na cely proces podivaime podrobnéji, miizeme ho rozdélit do péti kroka

(Brinkerhoff, 2006, s. 30):

4.2.1 Naplanovani a priprava hodnoceni.

Jesté drive, nez za¢neme hodnotit, je potieba zjistit, jaky je presny ucel
hodnoceni — k ¢emu budou zjisténé vysledky pouzity, jestli existuje néjaka
proménna, na kterou bychom se méli zaméfit apod. Dale také musime védet,
kterych vSech zainteresovanych stran se hodnoceni tyka a jakou dulezitost ma
hodnoceni pro jednotlivé zainteresované strany. Potfebujeme zjistit co nejvice
podrobnosti o vzdélavacim programu nebo Skoleni, které mame hodnotit a také
o jeho ucastnicich. Pti planovani musime nastavit i ¢asovy harmonogram, tj.
predevsim uréit, jak dlouho po skonéeni programu bychom méli s hodnocenim
zacit. A v neposledni fad¢ je potteba veédét, jaké zdroje méme pro provedeni
hodnoceni k dispozici a pomoci téchto vSech informaci dat dohromady strategii
podle, které budeme hodnotit. Ne vzdy totiz chce klient zjistit pouze, jestli
Skoleni mélo pozadovany efekt. Mize napt. pozadovat vysledky, které by se
daly pouzit v marketingu, nebo se naopak chce zaméfit na to, jak co nejvice

zvysit dopad, ktery Skoleni mélo atd.

4.2.2 Vytvoieni modelu dopadu (Impact Model), ktery definuje

potencionalni vysledky a prinosy vzdélavaciho programu.

V idedlnim piipadé tento krok neni potieba, protoze byl uz splnén pfi piiprave
vzdélavaciho programu ¢i skoleni, kdyZ jsme nastavovali cile. Robert
Brinkerhoff ale upozornuje, Ze ne vzdy jsou cile nastavené spravné (a nékdy
nejsou nastaveny vibec) a pak je neni mozné pouzit pti hodnoceni. Je proto
potieba udélat to, co nazyva ,,Modelem dopadu (Impact Model)“. Ten se sklada

z nékolika prvki:
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a. Firemni cil. Jaky nejvyssi cil ma vzdélavaci program ovlivnit? Nemusi jit
nutné o celofiremni cil. Pokud je Skoleni uréené pro specifickou populaci,
muze jit napft. o cil pro divizi nebo pro pobocku.

b. Klicové vysledky. Jakych vysledkt bude dosazeno piimo na pracovisti?
Ugastnici kurzu &i vzdélavaciho programu maji vétsinou na pracovisti
urcené své vykonnosti cile (kolik faktur zpracovat, kolika zdkaznikiim
zavolat, kolik pojistek prodat etc.). Jak se maji zménit jejich vysledky poté,
co projdou hodnocenym vzd¢lavacim programem?

c. Klicové jednani. Aby tcastnici Iépe plnili své pracovni cile (viz bod b), jak
se musi zménit jejich chovani? Co musi zacit délat jinak? Co by méli prestat
délat?

d. Moznosti programu. Jaké konkrétni znalosti ¢i dovednosti nauci Gi¢astniky
program? V pfipadég, Ze ani tyto cile nejsou uréeny dopiedu, je nutné, aby
hodnotitel program absolvoval a definoval jeho cile takto. Jinak je zde
mozné pouzit nékteré z jiz propracovanych taxonomii vytvorenych
k tomuto ucelu (napt. (Anderson a kol., 2000; Prasilova, 2006; Marzano a
kol., 2006; Skalkova, 2007)). Ovsem pro ucely Success Case Method neni
potieba znat cile na této irovni do zcela pfesnych podrobnosti (samoziejmé
zalezi na pozadavcich klienta).

V nékterych piipadech je pro vzdélavaci program potieba vypracovat vice nez

jeden Model dopadu. Pokud se totiz vzdélavaciho programu ucastni vice

ruznych skupin a od kazdé se o¢ekava jiné pouZiti nabytych znalosti a

dovednosti, je tieba pro kazdou takovou skupinu vypracovat odlisny model.

4.2.3 Dotaznikové Setfeni pomoci, kterého zjistime, nakolik byl celkové

program uspéSny nebo nedspésny.

Cilem tohoto kroku je ziskat celkovy piehled o vysledcich vzdélavaciho
programu a to piedevsim s ohledem na rozdéleni tiCastnikd do tii vyse

zminénych skupin (tj. téch, co nepouzili nic, téch, co néco zkusili, ale nedosahli
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zadnych vysledka a téch, kdo pouzili to, co se naucili a doséhli hodnotnych
vysledkt). Zakladni dotazy, na které se budeme v dotazniku ptat, vychazi ptimo
z Modelu dopadu (Impact Model), ktery jsme sestavili v ptedchozim kroku.
Vybereme mozné zmény chovani, ke kterym by mélo po absolvovani
vzdélavaciho programu dojit, a nechdme uc¢astniky hodnotit, nakolik je
ozkouseli v praxi. Robert Brinkerhoff doporucuje jesté pro jistotu se zeptat na
vzdélavaci program jako celek otazkou: ,,Které z nize uvedenych tvrzeni
nejlépe popisuje vasi zkusenost po absolvovani ... Skoleni: (Brinkerhoff, 2006
S. 93). Na vybér jsou pak tato tvrzeni: ,,a) Naucil jsem se néco nového, pouzil
jsem to a vedlo to k dobrym vysledkiim, b) Naucil jsem se néco nového, pouzil
jsem to, ale nemizu poukazat na zddné hodnotné vysledky, c) I kdyz jsem se
mozna néco naucil, nebyl jsem zatim schopen nic z toho pouzit v praxi, d) Uz
jsem znal i v praxi d¢lal to, co jsme na kurzu probirali, ) Nemyslim si, Ze bych
mohl pouzit to, co jsme se ucili na kurzu.” Mizeme vidét, Ze moznosti jsou
podrobnéjsi nez tii vyse uvedené skupiny. Je to proto, Ze se snazime pochopit
diavody v piipadé, Ze ucastnici nauc¢ené znalosti a dovednosti nepouzili v praxi.
Pro ucely hodnoceni se pak odpovédi c), d) a e) spojuji do jedné skupiny.
Zaroven je dobré rovnou pfi dotaznikovém Seteni upozornit respondenty, ze je
mozna jesté budeme kontaktovat ohledné podrobné&jsich informaci (viz dalsi

krok).

4.2.4 Detailni rozhovory s témi, ktefi byli a nebyli aspésni.

Diky dotaznikovému Setfeni zjistime, kteti u€astnici pouzili nejvic a ktefi
naopak nejméné. Pokud ucastnici pochazeji z riznych skupin (napf. z riznych
utvart, divizi, roli, pobocek atd.) je dobré udélat toto zvlast pro kazdou skupinu
(podobné jako Model dopadu) a zjistit, jak si jednotlivé skupiny vedly. To
muZe byt uZite¢né pro porovnani, kdo ze vzdélavaciho programu nejvice

vytézil. Ze skupiny, které pouzila nejvice a nejlepSim vysledkem a ze skupiny,

53



které nepouzila viibec nic, pak vybereme pomoci nahodného vybéru dostatecné
velky vzorek (v zalezitosti na velikosti a homogennosti skupiny se doporucuje
20%-30% (Brinkerhoff, 2006)). V piipad¢ potieby je mozné pro ovéteni vést
rozhovory i s témi, ktefi skoncili v prostredni skupin€. Robert O. Brinkerhoff
vypracoval podobny proces a strukturu jak vést Success Case Method
rozhovory (Brinkerhoff, 2003). Pro jednoduchost se zde omezime na

N1

zpracovani odpovédi pomoci ,,plnéné kyblika.* Ziskané odpoveédi mizeme
rozdelit do ¢ty kyblikt: 1. Co doty¢ny pouzil?, 2. Jakych vysledki dosahl?, 3.
Co mu pomahalo a co mu naopak branilo?, 4. Navrhy. Hodnotitel, ktery vede
rozhovor, by se mél snazit naplnit v§echny tyto ,.kybliky* odpovéd’mi.

V ptipadé, ze vede rozhovor s témi, kdo nic nepouzili, staci ,,kybliky* dva: 1.

Co v tom doty¢nému zabranilo?, 2. Navrhy.

V ptipad¢ potieby ovéreni je mozné (a doporucené) provést rozhovory ve
zjednoduSené podobé¢ i s nadiizenymi nebo podiizenymi ucastnikii, abychom si

mohli potvrdit to, co nam fekli.

4.2.5 Formulace zavéru a doporuéceni, vyhodnoceni piinosu.

Na zavéer vyzkumu musime vyvodit ze zjisténych dat zavéry. Robert
Brinkerhoff (2003; 2006) uvadi osm otazek, ktery bychom méli zodpovédét

(oznacuje je jako ,,SCM Conclusions®, tj. doslova ,,SCM zavéry®):

1. Jakého vysledku (pokud néjaky byl) bylo dosazeno? Sem patii jednak
data, kterd jsme ziskali pomoci dotaznikového Setteni, ale predev§im
sem patii propracované piib&hy téch ,,nejlepSich*.

2. Kolik procent u€astniki pouzilo to, co se naucili? Tento Udaj jsme

ziskali z dotaznikového $etieni.
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Meél vzdélavaci program vétsi tspéch u nékterych skupin? Jak bylo jiz
zminéno vyse, je mozné, ze ruzné skupiny ucastniki (napf. rizné
utvary, divize, role apod.) vyuzili ze Skoleni vice nez jiné skupiny.
Byly néjaké ¢asti vzdélavaciho programu aplikovany vice nez jiné?
Toto je velice dulezita informace, pokud se planuje opakovani daného
programul.

Které faktory pochézejici ze systému nejvice podporovali anebo bréanili
pouziti nabytych znalosti a dovednosti v praxi? Toto miizeme nejlépe
pozorovat v piipadé odlisSné miry pouziti u ucastnikti pochazejicich

z odlisnych utvard. Protoze mira, nakolik ucastnici pouziji nabyti
znalosti a dovednosti v praxi, je do znaéné miry mimo kontrolu lidi,
kteti odpovidaji za dany vzdé€lavaci program, je dilezité zajistit a
podpofit spoluprici s liniovymi manaZery a podpofit je, pokud
podporuji pouziti novych znalosti a dovednosti.

Jakou hodnotu maji vysledky, kterych se dosahlo? Zde jde de facto o
navratnosti investic (viz ovSem jesté otazka ¢ 8). Ovsem Robert O.
Brinkerhoft ji nepocita natolik pfesné jako napft. Jack J. Phillips. Spis se
nebrani vy¢isleni nékterych vysledka v dolarech, pokud tato data mame
k dispozici.

Jaky je neuskutecnény potencial hodnoceného vzdélavaciho programu?
ProtoZe se asi nikdy nestane, Ze by naucené pouzili v praxi uplné
vSichni ucastnici, miZeme zkusit spocitat, jak by vypadal vysledek,
kdyby vSichni ucastnici pouzili ziskané znalosti a dovednosti. Podle
Roberta Brinkerhoffa je praveé tento argument velice dilezity v ptipade,
ze chceme presvedcit vedeni firmy, aby vice investovalo (penéz nebo
usili) do pfipadného opakovani vzdélavaciho programu (Brinkerhoff,
2006 str. 135).

Jaké je srovnani zisku a ndkladi spojenych se vzdélavacim programem?

Toto je jiz navratnosti investic (ROT) v pravém slova smyslu, kdy
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pracujeme nejen se ziskem (viz otazky €. 6), ale i s ndklady

(samoziejmé i s ndklady spojenymi s hodnocenim).

Robet O. Brinkerhoff pfistupuje k hodnoceni opét jinym zptisobem nez
Kirkpatrick nebo Phillips. Misto pfesnych vypoctl a pfevodil na penize, které
jsou stavebnim kamenem ROI metodologie podle Phillipse, pracuje predevsim
s kvalitativnimi daty a hlavni ¢ast jeho vystupi ma podobu piibeha. Zaroven se
ani nesnazi izolovat samotné Skoleni ¢i vzdélavaci program, protoze chce
pochopit v§echny faktory, které ovlivituji miru aplikace naucenych znalosti a
dovednosti. Jeho hlavni inspiraci je spiSe soudni proces nez nutné sociologicky
vyzkum a ¢asto zmifuje, Ze je potieba prokéazat tispésnost Skoleni ,,nade vsi
pochybnost — tj. dulezité je presvédcit porotu (vedeni firmy). Jeho ptistup diky
detailnim rozhovoriim s jen malo G¢astniky pracuje s daty a informacemi, které
ostatnim pfistuptim mohou uniknout. Ty mohou byt obzvlasté dalezité, pokud
se planuje pokracovani ¢i opakovani dané¢ho vzdélavaciho programu. Velikou
¢asti jeho pfistupu je totiz prace s nevyuzitym potencidlem vzdélavaciho

programu a jeho zvySovani.
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PRAKTICKA CAST
5 ANALYZA MODELU HODNOCENI FIREMNIHO
VZDELAVANI

Cilem praktické casti nasi prace je porovnat vyse zminéné ptistupy

k hodnoceni, tj. Kirkpatrickiv ,,Business Partnership Model*, Phillipsovu ,,ROI
metodologii®“ a ,,Success Case Method* od Roberta O. Brinkerhoffa. Cilem je
zjistit, jaké jsou vyhody a nevyhody jednotlivych modelt a urcit pro jaké
situace, by byl ktery z nich nejvhodnéjsi a pro které by se zase naopak

nevyhovoval.

Jako néstroj k tomuto porovnani pouzijeme SWOT analyzu, ve které
porovnavame nejdiive silné a slabé stranky. Ty jsou vnitiniho pivodu a jsou
vlastni uz danému pfistupu k hodnoceni. Déle porovname jesté ptilezitosti a
hrozby. Ty jiZ nemusi byt vlastni danému pfistupu k hodnoceni, ale vychazeji

zZ prostiedi, ve kterém se tento piistup uplatni. Jsou tedy vnéjsiho ptivodu.

Nakonec provedeme komparativni analyzu jednotlivych ptistupti k hodnoceni.
Nejdrtive je porovname podle situaci ¢i vzdélavacich programu, na které jsou
nejvhodnéjsi. Na zaver je jeSté porovname z hlediska atributi, které se

s hodnocenim poji (komplikovanost, ptesnost, rychlost, ndkladnost).
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5.1 SWOT analyza Kirkpatrickova pristupu

V nasledujici tabulce se podivdme na piistup k hodnoceni podle Krikpatricka.

Pro ucely naseho vyzkumu budeme pracovat s podobou ,,Kirkpatrick Business

Partnership Model*.

Silné stranky

Model je velice flexibilni,
muzeme ho prizpiisobit podle
konkrétnich pozadavka
jednotlivym Skolenim a zaroveil
ho pouzit jako zaklad systému pro
hodnoceni celého firemniho
vzdélavani.

Zakladni myslenka Ctyf Grovni je
prosté a zarovei velice prakticka.
Ptekracuje hranice pouhého
hodnoceni a pracuje na uzsi
integraci vzdélavani do celé

firmy.

Slabé stranky

Model neni zcela konkrétni (to je
cena za flexibilitu).

I kdyz je zakladni mySlenka Ctyt
arovni prosta, je cely Business
Partnership model pomérné

komplikovany.

Prilezitosti

Model je hodné rozsiten a tak je
mozné s nim pracovat 1 napfi¢
organizacemi (uz diky slovniku,
ale tfeba i benchmarking®).
Model se muze dobte ptizplsobit

danému firemnimu prostredi.

Hrozby

Velké rozsiteni tohoto modelu
Casto vede k pouze povrchnimu
pochopeni a ptehliZzeni dalSiho
vyvoje, kterého se tomuto modelu

dostalo.

Tabulka 2 - Zdroj: vlastni

® Napfi. Spole¢nosti Topvision pofadala n&kolik let za sebou benchmarking vzd&lavani ve
firméach (http://www.topvision.cz/benchmarking/) a k zjisténi nakolik firmy hodnoceni
vzdelavani pouziva v otazkach KirkpatrickGv model ¢ty Grovni.
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5.2 SWOT analyza Phillipsova pristupu

Jako na druhy v pofadi se zamé&fime na pfilezitosti, hrozby, silné a slabé stranky

ROI metodologie podle Jacka J. Phillipse:

Silné stranky

Formulace vysledkii hodnoceni

Vv penézich je velice vitana
predevsim finan¢nimi fediteli, ale
i dalsimi vedoucimi pracovniky.
Nabizi propracované a praktické
metody pro izolaci dopadu skoleni

na vykonost a vysledky firmy.

Slabé stranky

Velice snadno se pii vypoctech a
zpracovani dat ud¢la chyba.
Pokud dodrzime striktné
konzervativni pfistup, je Sance, ze
Skoleni vyjde jako prodélecné, 1
kdyz ve skute¢nosti mélo pozitivni

pfinos.

Prilezitosti

Pokud dodrzime velice striktné
konzervativni ptistup pti praci
s daty, miizeme zajistit vysledkiim

dostate¢nou ditvéryhodnost.

Hrozby

Vysledky nemusi budit davéru
(jde o prevedeni ,,m¢kkych* udaji
na ,,tvrda“ data).

Je mozné, ze vedeni firmy
neocekava vysledky hodnoceni

V podobé¢ navratnosti investic (u
velké vétSiny podobnych investic
(napf. marketing) se také Casto
nepocita pfesna navratnost
investic).

OhroZeni spoluprace mezi
liniovymi manaZery a vzdélavateli
(protoZe jejich podil prace na

uspéchu skoleni je ptehlizen).

Tabulka 3 - Zdroj: vlastni
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5.3 SWOT analyza Brinkerhoffova pristupu

Nakonec probereme i SWOT analyzu ,,Success Case Method* Roberta O.

Brinkerhoffa:

Silné stranky

- Zachycuje dobfe i tézko
vycislitelné a statisticky
nezpracovatelné ptinosy, které
Skoleni mélo.

- Shira i data, kterd pomahaji
dalsimi vylepSeni souc¢asného
vzdélavaciho programu a vétsi
vyuziti jeho potenciélu.

- Vysledky jsou snadno pouzitelné
pro marketing.

- Tento pfistup neni nijak naro¢ny

na zdroje (lidi, penéz i Casu).

Slabé stranky
- Malo konkrétni, pokud
potiebujeme Cisla.
- Mize poskytovat pon¢kud veétsi

prostor nepifesnosti.

Prilezitosti
- Upozornit vedeni na souhru
velkého mnozstvi faktoru, které
tvofti uspéch Skoleni.
- Podpora vétsi spoluprace mezi
liniovymi manazery a

vzdélavateli.

Hrozby

- Diiraz na kvalitativni aspekt
nemusi na vedeni pusobit jako
,,hodnoceni“ v pravém slova

smyslu.

Tabulka 4 - Zdroj: vlastni
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5.4 Komparace jednotlivych pristup z riiznych hledisek

Jednotlivé piistupy k hodnoceni zde zkusime porovnat z nékolika pohledd. Je
ziejmé, ze vysledky takového porovnani také hodné ovliviiuje kontext, ve
kterém bychom se pohybovali. Zde si pro jednoduchost mizeme piedstavit, Ze
planujeme hodnoceni Skoleni pro manazery, které trvalo deset pracovnich dni a
zucastnilo se ho Ctyficet manazerd. Pfi hodnoceni jiného Skoleni by nase
komparace mohla vypadat sice trochu jinak, ale z&kladni body by se nezménily.

Porovname jednotlivé pfistupy z téchto hledisek:

Finanéni naroénost

Kolik zdrojii je potieba k provedeni dané¢ho hodnoceni a to véetné Casu
hodnotiteli. Tento bod samoziejme hodné ovliviiuje detailnost, do které
chceme zajit. VSeobecné ovsem miizeme fici, Ze ziejmeé nejlevnéjsi bude

ptistup Roberta O. Brinkerhoffa. I kdyz pracuje s podrobnymi interview, které

wev

24

skutecné vyuZit jeho specifické rysy je potieba ziskat velké mnozZstvi dat a

S nimi potom podrobné pracovat. Kirkpatrickiv pfistup pak bude nékde mezi,
protoze u néj se spoléhame spise na dotaznikova Setfeni, ktera nejsou natolik
naroc¢na, ale zase jich je vic. Také by zéalezelo, jak podrobn& budeme chtit
hodnotit Etvrtou troven. Pokud by Slo o Skoleni, které jsme popsali vyse, tak
bychom v praxi pouzili prediktivni otazky, coz neni finan¢né naro¢né. Navic
James D. Krikpatrick rozpracoval zpiisoby jak nakladnost hodnoceni co nejvice

snizit.
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Komplexnost vysledki

Dalsim hlediskem je komplexnost vysledku, které diky hodnoceni ziskame, tj.
nakolik nam ziskané vysledky davaji uplny obraz o skoleni a jeho uspéchu ¢i
neuspéchu. Celou realitu Skoleni nejlépe postihuje ptistup Roberta O.
Brinkerhoff. UZ programové se totiz zaméfuje na zjisténi vSech faktori, které se
Skolenim souvisi a jejich zaclenéni do hodnoceni. Donald a James
Krikpatrickovi jsou pomérné blizko Robertovi Brinkerhoffovi. V zavislosti na
nastaveni hodnoceni mizeme zjistit o faktorech, které prispivali k tispéchu nebo
netspéchu $koleni pomérné hodné. Nejméné komplexni vysledky pak
poskytuje ptistup Jacka J. Phillipse, protoze ten se omazuje pfedevsim na ¢isla
(a z ¢isel nejvice na penize), coz ma sice svoje vyhody, ale poskytuje nam to

pomérné malo informaci, o vSem, co uspéch nebo netspéch skoleni ovlivnilo.

Piesnost vysledki

Pro hodnoceni je také podstatné, nakolik budou ziskané vysledky piesné, tj. jak
malé je riziko ptipadné chyby nebo zkreslena vysledkil (pracujeme Casto se
subjektivnimi ndzory). V presnosti zcela jasné vede Jack J. Phillips. Jeho
pfistup je zaloZen na co nejvétsi piesnosti. V jeho piistupu nalezneme nékolik
technik, které pomahaji snizovat ptipadnou chybu a také pracuje

s rozdélovanim dat podle jejich spolehlivosti apod. Nejméné presny bude
naopak Robert O. Brinkerhoff. Pfistup, ktery zvolil, s sebou nese vyssi riziko
chybovosti, protoze pracuje s ,,mé¢kkymi‘ daty a ptibehy. Kirkpatricktiv pfistup
je pak z tohoto hlediska ptesnéjsi nez Brinkerhoff, ale nedosahuje ptesnosti

Phillipse.

62



Narocnost provedeni

Pro praktické provedeni hodnoceni je nemén¢ dulezité, i jak naro¢ny je dany
pfistup z hlediska p¥ipravy, vyhodnoceni a znalosti, které jsou k jeho
uspésnému provedeni potieba. Nyni bez ohledu na finance. Nejméné naro¢ny
na provedeni bude nejspise Kirkpatrickav ptistup. Jakmile si ujasnime, jak
pristup funguje, je uz snadné piipravit hodnoceni pro jednotlivé urovné (pro
aspekty kazdé urovné je mozné ziskat jiz pripravené otazky a z nich pak staci
jen vybrat ty, které potfebujeme a sestavit hodnoceni). Navic diky novinkdm od
Jamese D. Kirkpatricka a jeho zeny Wendy (Kirkpatrick, a dalsi, 2010), je
mozné i provedeni hodnoceni zjednodusit (spojit hodnoceni n€kolika tirovni do
provedeni je na druhé strané ROI metodologie Jacka J. Phillipse. Zde je potieba
pomérné dobra znalost prace s financemi a pouziti presnych vypocti. Také
pracuje s vétsim mnozstvi zdroju dat a jejich zpracovani vyzaduje vzdy jiny
ptistup. ,,Success Case Method* také neni nejsnazsi, protoze je potieba dobie
pripravit ty, kdo povedou rozhovory, protoze zde existuji jen vSeobecné tipy,
ale ne ptesné otazky, které by urcovali, jak rozhovor vést. Jinak je ale tento
pfistup jednodussi nez Phillipse, protoze na vSe ostatni miiZeme pouZit uz

viceméné piedpfipravené dotazniky.
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Shrnuti

Vyse popsané porovnani muzeme shrnout i do tabulky (viz tabulka 5):

Tabulka 5 — Zdroj: vlastni

Finanéni Komplexnost | Pi‘esnost Naroc¢nost
narocnost vysledki vysledki provedeni
Kirkpatrick |2 2 2 2
Phillips 3 1 3 3
Brinkerhoff |1 3 1 1

Jak jsme jiz vySe zminili, hodné z tohoto porovnani zavisi na kontextu, a proto

nepujdeme az tak daleko, Ze bychom vybrali ten nejlepsi ptistup k hodnoceni. |

kdyz hodnoceni z jednotlivych hledisek nejsou natolik pfimo ovlivnéna

kontextem, je kontext rozhodujici pro vyznam, ktery dana hlediska maji. Napf.

Vv piipad¢, kdy budeme mit neomezené finance, nebude dualezité, nakolik

finan¢né naro¢né hodnoceni bude a naopak kdyz budeme pottebovat néco

rychlého a levného samoziejmé pochopime, Ze nedosahneme takové piesnosti

apod.
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5.5 Nejvhodnéjsi kontexty ¢i situace pro jednotlivé pristupy

k hodnoceni

Kromé porovnani podle urcitych vlastnosti, které jsme provedli vyse, se
podivam na jednotlivé piistupy ohledné situaci ¢i kontextt, ve kterych by jejich

pouziti bylo nejvhodnéjsi.

Nejvhodnéjsi kontext pro Kirkpatrickiv ,,Business Partnership Model*

,Business Partnership Model se vyznacuje vysokou flexibilitou a zéroven
zamétenim na celkovy obraz a strategii vzdélavani. Urcité se proto obzvlaste
dobfe hodi jako zaklad pro pfistup k hodnoceni firemniho vzdélavani jako
celku. Tj. svoje silné stranky tento model neprojevi, pokud ho pouZijeme jen na
jeden kurz a pak uz ne, ale naopak pokud z néj udélame standard pro hodnoceni
vsech Skoleni ve firmé. Nektera Skoleni ¢i vzdélavaci programy budeme ovsem
hodnotit podrobnéji nez jiny. Flexibilita modelu nam to dovoluje. Pistup
Roberta O. Brinkerhofa nebo Jack J. Phillipse bychom jen s velkymi obtizemi
upravovali tak, abychom pomoci n&j mohli hodnotit napf. vSechna skoleni na
MS Office, které firma poskytuje. Naopak Kirkpatrick je pro tuto standardizaci
idedlni. Navic se podle ,,Business Partnership Modelu* dobte nastavuje nejen
jeden urciti vzdélavaci program, ale je mozné podle n¢gj fidit celé vzdélavani ve

firmé.

wewrs

Nejvhodnéjsi kontext pro ROI metodologii Jacka J. Phillipse

Jack J. Phillips pracuje se stejnymi ¢tyfmi Grovnémi jako Donald a James
Krikpatrickovi, takze bychom mohli fici, Ze by se dal pouzit ve stejném
kontextu jako Kirkpatricktiv model. To bychom ale viibec nevyuzili jeho

silnych stranek a naopak bychom ziskali spiSe nepropracovany Kirkpatrickiv
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model. Prava sila ROI metodologie Jacka J. Phillipse spociva v jeho pochopeni
pro svét financi a ,.pfetlumodeni® vysledkt vzdélavani do ,.fe¢i penéz*. Casto
se to ale neobejde bez vétsich nakladl. Proto je ROI metodologie vhodna
predevsim pro velice drahé programy, u kterych vedeni spole¢nosti vyzaduje co
nejpiesvedEivejsi diikazy o ptinosu. Pripadné, i pokud vedeni firmy tyto dukazy
nevyzaduje, ale jsou potfeba pro prokazani strategické dulezitosti oddéleni
zodpovédného za vzdélavani. Pak nam Phillipse nabizi jasné a pfesné postupy,

které splituji 1 velice piisna naroky mnoha finan¢nich feditelt.

Nejvhodnéjsi kontext pro ,,Success Case Method“ Roberta O. Brinkerhoffa

Vzhledem ke kvalitativnimu pfistupu, ktery Robert O. Brinkerhoff voli, ho neni
mozné doporucit jako zakladni hodnoceni pro vSechny kurzy, které spole¢nost
porada. Uplatni se hlavné ve chvili, kdy potfebujeme vyhodnotit Skoleni, jehoz
pfinos nemusel nutné byt ve formé¢ penéz. Napt. kdyz potiebujeme snizit
fluktuaci zaméstnancti pomoci Skoleni nadfizenych. SCM ném pak poskytne
nejen piesny obrazek o situaci, ve které se nadfizeni snazi aplikovat to, co se
naudili, ale 1 mnoho informaci, které mizeme pouzit na dalsi vylepSeni tohoto
kurzu pro budouci skupiny Uc€astniki. Pravé pro kurzy, které se opakuji anebo
pokracuji je SCM obzvlasté vhodnym piistupem, protoZe ndm poskytne
dilezita data ke zvySeni budouciho efektu Skoleni. Naopak pokud se kurz jiz

nebude opakovat, neni potencial SCM zcela vyuzit.

5.6 Shrnuti a vyhodnoceni

Viceméné miZzeme fict, Ze jakykoli pfistup muzeme pouzit v jakékoli situaci.
Ale v takovém piipadé nevyuzijeme silné stranky a miizeme mit mnoho prace
s hodnocenim, abychom ziskali jen malo uzitecnych dat. Shrnuti vyse

popsanych nejvhodnéjSich kontexti obsahuje nasledujici tabulka:
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Kirkpatrick Phillips Brinkerhoff
- Hodnoceni vsech - Kurzy, kdy se - Kurzy, u kterych
kurzii ve firmé¢. o¢ekava navratnost nepotfebujeme
- Rizeni vzdélavani V podobé penéz. veédeét nadvratnost
Vv celé firmé. - Obzvlasté nakladné investic v podobé
vzdélavaci penéz.
programy. - Kurzy, které budou
pokracovat anebo se
budou opakovat.

Tabulka 6 - Zdroj: vlastni

Z tabulky 6 vidime, ze kazdy z téchto tii pfistupti k hodnoceni firemniho
vzdélavani se specializuje na jiné situace. To znamend, Ze by nebylo efektivni,
zvolit pouze jeden z téchto pristupt a chtit ho pouZit ve vSech piipadech. Je
daleko ptinosnéjsi zachovat uré¢itou flexibilitu a volit pfistup k hodnoceni podle

druhu vzdélavaci akce a podle konkrétnich o¢ekavani.

V urcitych ptipadech je mozné tyto pfistupy pouzit i zaroven. Miizeme
napfiklad vzdélavani ve firm¢ standardn¢ hodnotit podle Kirkpatricka, ale pro
urcity program piidat jesté Briknerhoffiv pfistup, abychom ziskali vice
kvalitativnich dat. OvSem pro vétSinu piipadl by takové kombinace byly
vystupy. Nejefektivngjsi vyuziti jednotlivych pfistupti k hodnoceni firemniho
vzdelavani spociva v presné identifikaci cile a i¢elu hodnoceni a podle né€j pak

volime metodiku (viz tabulka 6).
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6 ZAVER

Nasim cilem v této praci bylo piedstavit tfi odlisné pfistupy k hodnoceni
firemniho vzd€lavani a pomoci komparativni analyzy je porovnat mezi s sebou.
Kirkpatrickliv pfistup patii k nejstarSim a nejrozsifenéj$im piistuptim

k hodnoceni firemniho vzdélavani. V prubéhu let ale nezistal beze zmén a dale
se vyvijel az do dnesni podoby ,,Kirkpatrick Business Partnership Model*.
Vétsinou je tento piistup povazovan za zlatou stfedni cestu. DalSim ptistupem,
ktery jsme zkoumali, byla ROl metodologie Jacka J. Phillipse. Ten se zamé&fil
na tvrda data, Cisla a ptredevs$im penize, i kdyz vétSina ostatnich odborniku na
hodnoceni vzdélavani soudila, Ze névratnost v penézich neni ani mozné
vypocitat. Vysel z Kirkpatrickovych ¢tyt Grovni a vytvofil specialni velice
konzervativni metodologii, ktera to do zna¢né miry umoznuje. Tietim a
poslednim pfistupem, na ktery jsme se podivali, byla ,,Success Case Method*
Roberta O. Brinkerhoffa. Specialitou jeho pfistupu je zaméfeni se na
kvalitativni aspekt, ktery je u ostatnich pouze v pozadi. Také se snazi co nejlépe
ptizplsobit realité¢ hodnoceni na pracovisti, a proto hodnoceni nekritickych
proménnych minimalizuje a zamétuje se na ziskani ne nutné uplného, ale

dostate¢ného mnozstvi dat.

Hodnoceni vzdélavani ve firmeé ma sviij hlavni uéel podiizen pozadavkim
firmy, tj. nepotifebujeme nutn¢ zcela presna data, ale data musi byt piesna
natolik, abychom je mohli pouZit pfi dalSim planovani vzdélavani a také aby
presvédcila vedeni firmy o uspéchu nebo neuspéchu hodnoceného vzdélavaciho
programu. VétSinou proto také pii hodnoceni mame rizné omezeni (¢asova,
finan¢ni atd.) a to vSe jsme museli vzit v uvahu pti komparativni analyze

Vv praktické ¢asti této prace.

Nejdtive jsme pomoci SWOT analyzy zkoumali jednotlivé silné a slabé stranky
ruznych ptistupd. Nasledné jsme je porovnali z hlediska finan¢ni naroc¢nosti,

komplexnosti ziskanych vysledk, pfesnosti ziskanych vysledkl a naro¢nosti na
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provedeni. Diilezité je upozornit, ze zadny ptistup nevysel jako nejlepsi vzdy,
protoze tyto faktory budou mit riznou dilezitost v zavislosti na kontextu.

Z naseho zavére¢ného porovnani vyplynulo, ze kazdy z pristupi nejvice projevi
sve silné stranky v jiné situaci. ,,Kirkpatrick Business Partnership Model“ je
vhodny pro standardni hodnoceni vSech kurzi a vzdélavacich programii ve
firm¢ a také muze slouzit jako zaklad k fizeni vzdélavani celkové. ROI
metodologie vynikne hlavné ve chvili, kdy potiebujeme ziskat pfesna Cisla a
nejvice, kdyz potfebujeme zjistit navratnost investic v penézich. V tom se mu
zadny jiny piistup nemuze rovnat. Naproti tomu SCM je idealni ve chvili, kdy
nepotiebujeme tak pfesna data, ale potiebujeme ziskat Sirsi obrazek o celé

situaci a data, ktera by nam pomohla zvysit uspésnost Skoleni v budoucnu.

At uz zvolime jakykoli pfistup, tak je vzdy lepsi n¢jaky nez zadny. Firemni
vzdélavani bez hodnoceni by se dalo ptirovnat k bloudéni ve zhasnutém pokoji.
I kdyz si rozsvitime alesponi sirkou je to lepsi nez Uplna tma a co teprve, kdyz
rozsvitime zarovku. Stejn¢ tak 1 hodnoceni zaujima pii fizeni vzdélavani
ustredni pozici, a pokud nemame Zadna data z hodnoceni, bude planovani

dalsiho rozvoje i fizeni jiz probihajiciho rozvoje pouze hadanim.
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