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ÚVOD 
 V souladu s uvažováním strukturálních funkcionalistů je dnes 

průběžné vzdělávání v rámci pracovní kariéry považováno za prospěšné. 

Zvyšuje totiž kvalitu fungování soukolí podniku (Bartoňková, Šimek, 2002, 

s. 54). Díky této perspektivě je dnes kladen požadavek na průběžné 

vzdělávání, pro státní zaměstnance je dokonce uzákoněn. Právě proto vznikl 

zajímavý projekt na Městském úřadě v Nové Bystřici, který má nadstavbový 

charakter. Nejenže umožňuje splnit zákonem uložené vzdělávání 

zaměstnanců úřadu, a prohlubovat tak jejich znalosti v rámci vlastní agendy. 

Navíc nabízí kurzy rozšiřující kompetence zaměstnanců do šíře. Takto se 

snaží zvýšit např. jejich flexibilitu při pomoci klientům nebo jejich týmovou 

spolupráci.  

 Projekt Vzdělávání v oblasti strategického plánování a řízení v Nové 

Bystřici byl v roce 2011 přiveden k životu s plánem na tříleté fungování. 

Zadavatele projektu ale zajímalo, jak se jeví zaměstnancům úřadu 

naplňování slíbených cílů. Proto jsem vypracovala projekt průběžné 

evaluace, kterou jsem zasadila do kontextu firemního vzdělávání jako 

nástroje pro rozvoj lidských zdrojů podniku. Mým primárním zdrojem byl 

Kirkpatrickův čtyřúrovňový model evaluace, který dokáže hodnotit několik 

dimenzí vzdělávací akce. Důvodem, proč jsem vybrala právě 

Kirkpatrickovu metodu, byla její schopnost hodnotit výsledky nezávisle na 

ekonomických termínech a kategoriích, což je pro fungování městského 

úřadu určující. Princip tohoto modelu spočívá v řetězení měřených kategorií 

tak, že na konci výzkumu je možné určit, ve které úrovni vzdělávání 

dochází k chybě, a najít její příčinu. Díky tomu je možné vytvořit opatření 

k jejímu odstranění.  

 Na základě sondáže a odborné literatury se mi podařilo sestavit 

taková teoretická východiska, jež vysvětlují výstupy mého měření, a to i 

přes nepřesnost mých hypotéz. Data byla sbírána v polostrukturovaných 

rozhovorech se zaměstnanci úřadu, kteří měli možnost doplnit rozhovor o 

poznámky, které jsem poté zakódovala a připojila ke kvantitativní části 
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výstupů. Jejich interpretací jsem došla k negativním závěrům – zaměstnanci 

Městského úřadu Nová Bystřice hodnotí vzdělávací kurz jako neefektivní. 

Z jejich výpovědí vyplývá především nedostatečná motivace vzdělávat se 

v oblastech nabízených programem, a to pravděpodobně z důvodu špatné 

informovanosti o cíli programu – o jeho nadstavbové povaze. V návaznosti 

na výsledek měření jsem navrhla nápravná opatření, která by mohla zvýšit 

efektivitu vzdělávacího programu, dále i jeho závěrečnou evaluaci, která 

není součástí projektu, a na závěr další možná opatření, která by 

v budoucnosti mohla zvednout efektivitu vzdělávání na daném městském 

úřadě.  
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1. VYMEZENÍ PROBLÉMU 

1.1. MĚSTO NOVÁ BYSTŘICE A JEHO MĚSTSKÝ ÚŘAD  
Jihočeské město Nová Bystřice leží v bývalém okrese Jindřichův 

Hradec těsně u hranic s Rakouskem. Má statut města, protože zde žije cca 

3200 obyvatel (včetně obyvatel přilehlých obcí). Těchto místních částí je 

celkem čtrnáct. V zastupitelstvu pracuje patnáct zastupitelů, v radě města 

pět radních. Město má své organizační složky, konkrétně pečovatelské 

služby, místní hospodářství, městskou knihovnu a turistické informační 

středisko (více viz Příloha č. 1).  

Městský úřad v Nové Bystřici nyní čítá dvacet zaměstnanců, z toho 

devět úředníků. Organizačně je rozdělen na čtyři odbory, a to správní, 

stavební, finanční a majetkový. Náčrt organizační struktury můžete najít 

v Příloze č. 1.  

1.2. VZDĚLÁVÁNÍ NA MĚSTSKÉM ÚŘADĚ V NOVÉ BYSTŘICI 
Zákon č. 312/2002 Sb., o úřednících územních samosprávných celků 

úředníkům nařizuje průběžné vzdělávání v rozsahu minimálně 18 

pracovních dnů po dobu tří po sobě jdoucích let (Územní samospráva, s. 

386). Vedoucí úřadu jednotlivým pracovníkům vzdělávací kurzy schvaluje 

vždy s ohledem na aktuální potřeby městského úřadu v závislosti na 

změnách v legislativě. 

Na Městském úřadě v Nové Bystřici probíhá od roku 2011 

vzdělávací program s názvem Vzdělávání v oblasti strategického plánování 

a řízení v Nové Bystřici. Jeho hlavním cílem je nárůst efektivity ve 

fungování úřadu. Takového výsledku má dosáhnout zvyšováním dovedností 

úředníků, čímž se zvýší jejich flexibilita, individuální i týmový výkon. 

Předpokládá se, že poté budou schopni poskytovat klientům kvalitnější 

služby.  

Jedná se o tříletý vzdělávací program, jehož kurzy jsou určeny 

úředníkům i ostatním zaměstnancům Městského úřadu v Nové Bystřici. 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


11 
 

Jejich absolvování se započítává do onoho povinného průběžného 

vzdělávání. Realizátorem projetu je Vysoká škola evropských a regionálních 

studií v Českých Budějovicích 1  se svými interními i externími učiteli. 

Rozpočet vzdělávacího programu je hrazen Evropským sociálním fondem.  

 Každodenní spoluprácí s podřízenými tajemník Městského úřadu 

Nová Bystřice zjistil, že se úředníci setkávají s množstvím dotazů, které 

(pokud nespadají přímo do jejich agendy) neumí efektivně, nebo vůbec 

zodpovědět. Občan, jenž je klientem úřadu, se neorientuje v jednotlivých 

agendách a vyžaduje fundované odpovědi na komplexní otázky, které jediná 

agenda nemůže pokrýt. Úředníci se poté často obracejí přímo na tajemníka, 

jenž má širší přehled o zákonech, které tyto problémy ošetřují. Ten proto 

vytvořil seznam absolvovaných vzdělávacích kurzů jednotlivých 

zaměstnanců (viz Příloha č. 2) a zjistil, že jeho podřízení sice prochází 

školeními, ta jsou ale úzce specializovaná a obsahy spadají pouze do agend 

jednotlivých úředníků. Jeho představa o kompetentním pracovníkovi se ale 

shoduje s Palánovou definicí: „Být kompetentní znamená umět se vyrovnat 

s kritickými, spletitými, nepřehlednými a nepředvídatelnými situacemi“ 

(Palán, 2002, s. 99).  

Analýza vzdělávacích potřeb na Městském úřadě v Nové Bystřici 

byla provedena pouze na základě zkušenosti s prací zaměstnanců a 

fungováním úřadu a na základě analýzy absolvovaných kurzů zaměstnanců 

úřadu. Tuto analýzu provedl tajemník úřadu, který sestavil seznam šesti 

základních oblastí, ve kterých shledal potřebu doplnění znalostí a 

dovedností. Tyto oblasti odpovídaly neabsolvovaným kurzům 

novobystřických úředníků. Jedná se o etiku ve veřejné správě, legislativu 

pro pracovníky veřejné správy, řízení lidských zdrojů, ekonomiku a 

účetnictví, kontrolu a komunikační dovednosti úředníka veřejné správy. 

Navíc do tohoto seznamu přidal ještě outdoorovou aktivitu.  

 Po sestavení balíčku oblastí pro vzdělávání vyhlásil tajemník 

výběrové řízení v souladu se Zákonem o zadávání veřejných zakázek č. 
                                                             
1 Dále jen VŠERS.  
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137/2006 Sb., o veřejných zakázkách. V daném výběrovém řízení byla 

podle výše zmíněného zákona jediným kritériem nabídnutá cena za 

vyškolení zaměstnanců v daných oblastech. Nejnižší cenu nabídla výše 

zmíněná VŠERS, která také výběrové řízení vyhrála a vytvořila projekt 

výzkumu.   

1.3. ZADÁNÍ PRŮBĚŽNÉ EVALUACE PROGRAMU 
 Přestože VŠERS provádí evaluaci každého kurzu, výsledky slouží 

k hodnocení výuky a obsahu, nikoli však k testování znalostí, evaluaci 

anticipace využitelnosti či chování. Výsledky hodnocení Městskému úřadu 

v Nové Bystřici nezasílají. A proto je nutné zjistit, zda je vzdělávací 

program efektivní.  

 Cílem vzdělávacího programu je zlepšit služby zákazníkům úřadu, 

což předpokládá dostatečné vzdělání ve vlastní agendě zaměstnance a 

dostatečné měkké dovednosti. Ve své práci se snažím zjistit, zda 

zaměstnanci úřadu subjektivně hodnotí vzdělávací program jako efektivní.2 

Podle mého mínění můžeme daný problém zasadit do kontextu rozvoje 

lidských zdrojů úřadu v rámci podnikového vzdělávání. Proto tyto dva 

pojmy níže rozpracovávám.  

Průběžné hodnocení, které provádím, je možné uskutečnit již nyní, 

jelikož tato vzdělávací akce probíhá už dva roky, a její výsledky se proto 

mohly projevit v chování zaměstnanců. Obvykle, u kratších vzdělávacích 

akcí, je tato evaluace neefektivní, protože výsledky učení ještě nejsou trvalé, 

účastníci kurzu se často vrací k dřívějším pracovním postupům, které znají a 

provádějí je s rutinní jistotou. Nebo potřebují čas na zpracování nově 

nabytých informací a jejich implementaci do svých pracovních návyků a 

postupů. Já provádím průběžnou evaluaci Vzdělávání v oblasti strategického 

plánování a řízení v Nové Bystřici, nicméně v budoucnosti bude nutné 

provést minimálně ještě jednu závěrečnou evaluaci. V ideálním případě 

proběhne ještě třetí, komplexní evaluace s odstupem času, kdy už budou 

                                                             
2 Definici efektivního vzdělávání uvádím níže v podkapitole 2.2.3. Efektivita vzdělávací 
akce.   
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účinky školení na chování a práci zaměstnanců jasné, jak jsem vysvětlila 

výše. Obě evaluace později ve své práci ještě nastíním.  
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2. PŘEHLEDOVÁ STUDIE  

2.1. LIDSKÝ KAPITÁL 
S vymezením pojmu lidský kapitál nebo lidské zdroje můžeme 

narazit na obtíže. Definic i autorů existuje velké množství od různých 

autorů. Já jsem se rozhodla ve své práci použít Palánovo pojetí, které 

rozšiřuji o příklady Vodáka a Kucharčíkové. Dle Palána je lidský kapitál 

„Zásoba znalostí a dovedností ztělesněných v pracovní síle, jež jsou 

výsledkem vzdělání a praxe“ (2002, s. 113). Slovy Vodáka a Kucharčíkové 

bych pojem osvětlila příklady, jako je „schopnost inovovat, kreativita, 

know-how, předcházející zkušenosti, schopnost práce v týmu, flexibilita, 

pracovní schopnost […] ale i formální školení a vzdělávání“ (2011, s. 24). 

Můžeme tedy říci, že lidský kapitál je vlastně zásoba dovedností a znalostí, 

kterými organizace disponuje a může je vhodně využívat a rozšiřovat je. 

Lidské zdroje pak definujeme jako konkrétní členy organizace, nositele 

lidského kapitálu (tamtéž, s. 40).  

Lidský, stejně jako každý jiný kapitál, má schopnost být rozvíjen. V 

zájmu organizace je pak tvořit, rozšiřovat a zvyšovat hodnotu svého 

lidského kapitálu. Vedení organizace tak jedná proto, že očekává např. 

zvýšení výkonu zaměstnanců nebo jejich flexibility. Může se jednat i o 

zlepšení komunikace se zákazníky nebo zefektivnění týmové práce. Vodák 

a Kucharčíková upozorňují, že vynaložení prostředků na rozvoj lidského 

kapitálu se obvykle projevuje ne okamžitě, ale až v budoucnosti (tamtéž, s. 

37). Především proto je důležité dělat evaluaci vzdělávací akce, jednoho z 

prostředků pro tvorbu a rozvoj lidského kapitálu, až po jejím skončení a 

s určitým časovým odstupem, aby se účinky vzdělávání mohly projevit 

v praxi, v chování zaměstnanců. 
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2.2. PODNIKOVÉ VZDĚLÁVÁNÍ 
Jedním ze způsobů, jak zvyšovat hodnotu lidského kapitálu je 

vzdělávání zaměstnanců. 3  Tento způsob manipulace s lidskými zdroji 

organizace je nazýván podnikové nebo firemní vzdělávání. Firemní 

vzdělávání je vzdělávání organizované podnikem. Palán dodává, že jde „o 

systematický proces změny pracovního chování, úrovně znalostí a 

dovedností včetně motivace zaměstnanců organizace“ (2002, s. 157). 

Organizace by tedy měla mít strategii vzdělávání, tj. plán, podle kterého 

bude své zaměstnance vzdělávat. Cílem vzdělávání je změna pracovního 

chování, úrovně znalostí a dovedností, ale i motivace zaměstnanců. Nejde 

jen o předávání znalostí, organizace by zároveň měla vytvořit vhodné 

prostředí pro seberealizaci zaměstnanců, což je nejúčinnější motivační 

nástroj.4  

2.2.1. KVALIFIKACE A KOMPETENCE 
 Kvalifikaci obecně vymezujme jako odbornou profesní přípravu, 

systém „schopností (vědomostí, dovedností, návyků, zkušeností) potřebných 

k získání oficiálně potvrzené způsobilosti (většinou státem) k výkonu určité 

činnosti“ (Palán, 2002, s. 107). 

Pojem kompetence nemá jednotnou definici. Obvykle je používán ve 

dvou významech. Na prvním významu se odborníci většinou shodují, jedná 

se totiž o kompetenci ve smyslu pravomoci.5 Druhý význam již tak striktní 

hranice nemá. Podle Palána se jedná o schopnost, a to schopnost „vykonávat 

určitou funkci nebo soubor funkcí a dosahovat při tom určité úrovně 

výkonnosti“ (2002, s. 98). Kompetence jsou pak vyjádřeny popisem 

znalostí, schopností, dovedností, povahových rysů, postojů a zkušeností 

pracovníka. Palánovu definici považuji za nejpřiléhavější tomu pojetí 

kompetence, které zadavatel projektu Vzdělávání v oblasti strategického 

                                                             
3 Dalším způsobem může být např. přijímání kvalifikovanějších nebo kompetentnějších 
zaměstnanců, tzv. strategický staffing.  
4 Odvozeno od Maslowovy teorie motivace, viz Cimbálníková, 2009, s. 89.   
5 Srov. Palán, 2002, s. 98 a Kubeš, Spillerová, Kurnický, 2004, s. 14.  
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plánování a řízení v Nové Bystřici popisoval.6 Zde v terminologii dochází ke 

komplikaci, protože cíl tohoto vzdělávacího projektu mluví o kvalifikaci. 

Jelikož jsou ale kurzy určeny všem zaměstnancům, mohou se tito účastnit i 

kurzů, které neprohlubují konkrétně jejich kvalifikaci, jde tedy o rozšiřování 

obecného vědomí o agendách ostatních zaměstnanců. Díky tomuto širšímu 

přehledu o funkcích ostatních zaměstnanců a kanceláří jsou schopni 

efektivněji reagovat i na komplikovanější dotazy klientů úřadu. Jedná se 

tedy podle mého uvážení o kompetence, jak je vymezil Palán. Proto budu 

mluvit o daném vzdělávacím programu v souvislosti s rozšiřováním 

kompetencí i kvalifikace.   

2.2.2. STRATEGICKÉ VZDĚLÁVÁNÍ 
 Pojem strategické vzdělávání jsem již zmínila. Ráda bych ho 

v krátkosti objasnila, ale protože na Městském úřadě v Nové Bystřici žádná 

strategie vzdělávání není implementována, nebudu ji rozpracovávat 

podrobněji. Strategické vzdělávání by mělo navazovat na podnikovou 

strategii. Je nejdůležitějším nástrojem pro řízení pracovního výkonu a 

rozvoje lidských zdrojů organizace. Armstrong definuje formulování 

strategie organizace jako „proces vytváření a definování směru či 

směřování“ (1999, s. 116). Na strategii podniku je obvykle navázána 

strategie řízení lidských zdrojů. Kroky organizace, které se řídí touto 

strategií, zajišťují, „aby organizace měla kvalifikované, oddané a dobře 

motivované pracovníky potřebné k dosahování trvalé konkurenční výhody“ 

(tamtéž, s. 117). Každé strategické vzdělávání by mělo probíhat 

v následujícím cyklu (Obrázek č. 1).   

 

 

 

 

                                                             
6 Viz podkapitola 1.3. Zadání průběžné evaluace programu.  
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Cyklus strategického vzdělávání:  

 

 Obrázek č. 1 

 Při implementaci strategie tak dochází ke spirálovitému zvyšování 

hodnoty lidských zdrojů, protože po každé vzdělávací akci proběhne její 

zhodnocení. To ukáže, nakolik se podařilo naplnit dané cíle, a obvykle také 

objeví další mezery. V každém případě musí proběhnout nová analýza 

vzdělávacích potřeb, na které vyroste další vzdělávací projekt.  

 I když má projekt Vzdělávání v oblasti strategického plánování a 

řízení v Nové Bystřici dlouhodobou perspektivu, nemůžeme ho považovat za 

strategické vzdělávání. Nenavazuje na žádnou podnikovou strategii. 

Neexistuje zde žádný plán navazujícího projektu, který by pokračoval 

v cyklu vzdělávání. Kurzy jsou povinně volitelné, o účasti zaměstnance na 

kurzu rozhoduje tajemník úřadu s ohledem na potřeby jednotlivých 

zaměstnanců.  

2.2.3. EFEKTIVITA VZDĚLÁVACÍ AKCE 
Bartoňková (2013) se stejně jako Lukášová a Špaček (Sborník 

příspěvků z konference, 2007) shoduje s Armstrongem (1999) i Koubkem 

(2007), že i vzdělávání na městských úřadech by mělo probíhat v cyklech, 

Analýza 
potřeb

Plánování 
vzdělávání

Realizace 
vzdělávání

Evaluace 
vzdělávání
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aby bylo efektivní. 7  Cyklus naznačuji výše na Obrázku č. 1. Tento 

vzdělávací cyklus je zakončen evaluací s tím, že pokud hodnotící zjistí 

nenaplnění stanovených cílů, měl by hledat příčinu neúspěchu. Tuto příčinu 

pak musí zahrnout do další analýzy vzdělávacích potřeb. Podle Bartoňkové 

právě i kvalita projektu vzdělávací akce do určité míry zajišťuje její 

efektivitu (2013, s. 59). Projekt by měl naplňovat následující kroky:  

 

Obrázek č. 2 8 

 Kirkpatrick, z jehož modelu vycházím, je zástupcem jiného pohledu 

na efektivitu vzdělávání. Navrhnul model čtyř úrovní výsledků vzdělávací 

                                                             
7  Pojem cyklus není míněn ve smyslu kruhu, ale spíše spirály: „Pojem cykličnosti 
vzdělávání a výchovy navozuje představu vývoje nikoli pouze v kruzích … jako spíše ve 
spirále. Tím chceme naznačit, že se křivka vrací kruhovitě k témuž bodu, ale o jistou rozteč 
výše: tak je znázorněno, že jde o periodicky se opakující obnovování a upevňování dříve 
nabytých vědomostí a dovedností (tzv. aktualizace) spolu s osvojováním nových“ (Livečka, 
Kubálek, 1976, s. 247). 

8 Obrázek č. 2 je syntézou kroků popsaných Batoňkovou (2013) a Lukášové se Špačkem 
(2007).  
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akce, které můžeme měřit. Důležitým aspektem této metody je provázanost 

jednotlivých rovin.  

Pro evaluaci vybíráme různé relevantní proměnné týkající se daného 

vzdělávacího kurzu a řadíme je do kategorií. Tyto kategorie pak můžeme 

srovnat do úrovní podle různých hledisek (úrovně jsou provázané). V realitě 

se jevy prolínají a navzájem ovlivňují. Jejich kontinuitu musíme mít na 

mysli. Já budu pracovat s úrovněmi, které používá Kirkpatrick (2006), tedy 

úroveň reakce na vzdělávání (Reaction Level)9, úroveň poznatků (Learning 

Level), behaviorální úroveň, tedy hodnocení pracovního chování (Behavior 

Level) a nakonec hodnocení na úrovni konečných výsledků (Results). 

Hamblin (1974) čtvrtý stupeň rozděluje na hodnocení na úrovni organizační 

jednotky a hodnocení konečné hodnoty.10  

Roviny si můžeme představit jako jednotlivé články řetězu. Navazují 

na sebe. Když se jeden článek roztrhne, řetěz už nefunguje. A přesně tak 

fungují úrovně evaluace. Kirkpatrick soudí, že každá úroveň má podíl na 

podobě té další. Čím vyšší stupeň zkoumáme, tím je proces časově 

náročnější a složitější. Na druhou stranu nám dává hodnotnější informace 

než úrovně nižší (Kirkpatrick, 2006).  

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
9 Kirkpatrick do kategorie reakce započítává i anticipaci využitelnosti.  
10 K Hamblinovu a Kirkpatrickovu modelu viz níže.   
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 Na Obrázku č. 3 můžeme vidět, jakým způsobem si Hamblin 

představuje řetězení úrovní měření. 

 

Obrázek č. 311 

 Takže se může stát, že i když účastník bude dávat positivní zpětnou 

vazbu v podobě úsměvu (reakce), nemusí se nic naučit. I když se něco 

naučí, nemusí to být použitelné pro jeho pracovní pozici. Nebo se mu 

nemusí podařit nové poznatky aplikovat. Ale i když nové poznatky aplikuje 

a dojde ke změně pracovního chování, nemusí to nutně přinést organizaci 

nějaký efekt. A i přes dosažení positivních výsledků v předchozích stupních, 

nemusí dojít ke snazšímu dosahování cílů organizace. Proto bychom měli 

měřit na všech úrovních. Protože pokud dostaneme negativní výstupy, 

musíme najít, na které úrovni vzdělávací projekt selhal a proč, abychom 

příčinu neúspěchu odstranili (Hamblin, 1974; Kirkpatrick, 2006).   

 Efektivní vzdělávací akce by tedy měla být hodnocena kladně ve 

všech svých částech. Vzhledem k tomu, že v této práci provádím průběžnou 

                                                             
11 Hamblin, 1974, s. 15, upraveno.  

Vzdělávací akce

vede k reakci účastníka, 

která ovlivňuje jeho schopnost učení, 

to  vede ke změnám pracovního chování, 

následkem kterých dochází ke změnám v 
organizaci a dosahování jejích cílů. 
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evaluaci, nemohu hodnotit čtvrtou úroveň.12 Nicméně pro první tři úrovně 

uvádí Kirkpatrick čtyři podmínky změny v chování účastníka vzdělávání.  

Jedná se o následující podmínky:  

a) Jedinec se musí chtít změnit.  

b) Jedinec musí vědět, co a jak změnit.  

c) Jedinec se musí nacházet v prostředí správném pro změnu.  

d) Jedinec musí být za změnu odměněn 

(Kirkpatrick, 2006, s. 23).  

 Efektivitu pro tuto evaluaci proto definuji takto: Vzdělávací akce je 

efektivní tehdy, když je jedinec motivovaný ke změně svého pracovního 

chování, ví, co a jak změnit, nachází se zároveň v prostředí správném pro 

změnu a je za tuto změnu následně odměněn.  

Vzhledem k tomu, že jsou jednotlivé kurzy Vzdělávání v oblasti 

strategického plánování a řízení v Nové Bystřici povinně volitelné, budu 

předpokládat, že účastník daného kurzu o změnu v chování má zájem. 

Současně předpokládám i prostředí vhodné pro změnu, jelikož se jedná o 

interní vzdělávací program. Zjišťovat tedy budu, zda je na kurzech 

předáváno know-what a know-how a zda si účastníci kurzů tyto dva balíky 

informací odnášejí a aplikují je ve své pracovní praxi. Jako poslední věc 

budu zjišťovat, zda jsou za případnou změnu odměněni.  

2.3. EVALUACE 
V této kapitole rozeberu hodnocení, jakožto nutnou součást procesu 

vzdělávání. Evaluace je Armstrongem považována za integrální součást 

vzdělávání (1999, s. 555). Tzn., že se shrnují výsledky a přínosy vzdělávací 

akce. Takto definuje evaluaci i Hamblin: „Evaluace tréninku […] je 

jednoduše úkon souzení, zda tento trénink byl, nebo nebyl přínosný 

z hlediska určitých hodnot, s tím, že usuzujeme z dostupných informací“ 

(1974, s. 7). Většina autorů (např. Armstrong, 1999; Bartoňková, 2013; 

                                                             
12 Důvody uvádím spolu s přesnějším popisem čtvrté úrovně, viz níže.  
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Hamblin, 1974, Mužík, 2011) se shoduje na tom, že jde o srovnání 

výchozího a konečného stavu, požadovaných cílů a účinků (výsledků) 

vzdělávání. Musíme tedy znát situaci před začátkem tréninku. K tomu nám 

slouží analýza vzdělávacích potřeb, jejíž absence je tedy obrovskou 

komplikací. Dále je nutné mít správně a přesně vymezené cíle.  

 V ideálním případě budeme používat stejnou metodu pro analýzu 

vzdělávacích potřeb i pro evaluaci. Nicméně neměli bychom toto pravidlo 

dodržovat slepě. Sice nám stejný styl výstupů usnadní jejich srovnání, 

nicméně určitá metoda pro analýzu vzdělávacích potřeb nemusí být vhodná 

pro následnou evaluaci. Evaluace stejně jako analýza vzdělávacích potřeb a 

výběr cílů musí být selektivní. Nemůžeme měřit vše. Je nutné si stanovit 

cíle tak, aby výstupy jejich měření podávaly optimální množství informací 

s optimálním podílem námahy.  

 Podle Mužíka (2011) výzkumy potvrzují, že pro evaluaci je často 

využíván čtyřúrovňový model, jehož autorem je Kirkpatrick. Později v této 

kapitole srovnám čtyřstupňový model Kirkpatricka a pětistupňový model 

Hamblina. 

2.3.1. DRUHY EVALUACE 
Kritérií, podle kterých můžeme dělit evaluaci, je několik. Uvádím 

jen některá z nich.  

a) Podle hodnotitele: interní, externí.  

b) Podle úrovní13: reakce, anticipace využitelnosti, učení, chování, 

výsledky.  

c) Podle času: před realizací vzdělávání, v průběhu vzdělávací akce, 

na konci vzdělávání, s odstupem.  

Před realizací vzdělávání probíhá tzv. evaluace potřeb a 

realizovatelnosti, jejímž cílem je usouzení na míru smysluplnosti vzdělávací 

akce. V prvních fázích jde o tzv. formativní evaluaci a monitoring, jež nám 

                                                             
13 K hodnocení podle úrovní existuje více přístupů, o několika z nich budu mluvit později.  
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umožňují přizpůsobovat program účastníkům i lektorům, zvyšují motivaci 

účastníků a posuzují komunikaci a vztah účastníků s lektorem i mezi sebou. 

Mapuje tedy průběh vzdělávání. Zároveň s celou vzdělávací akcí probíhá 

obsahové hodnocení.  

Po skončení programu bývá prováděna evaluace výsledků a dopadů 

vzdělávací akce. Ta vyhodnocuje míru dosažení cílů, další nezamýšlené 

efekty apod. U dlouhodobých programů bývá tato evaluace zařazována už 

do probíhajícího programu i po něm, aby byly zjištěny změny 

z krátkodobého i dlouhodobého hlediska. Po negativních výstupech této 

evaluace je dokonce možné přistoupit ke zrušení dalšího pokračování 

vzdělávací akce (Medlíková, 2010). Právě o tomto typu hodnocení mluvím 

ve své práci. Jde o průběžnou evaluaci výsledků a dopadu z krátkodobého 

hlediska.  

Po skončení vzdělávacího programu v Nové Bystřici nastíním návrh 

další evaluace výsledků a dopadu, nicméně z hlediska dlouhodobého. 

V ideálním případě probíhá analýza vzdělávacích potřeb, evaluace projektu, 

zjištění očekávání, evaluace během vzdělávací akce, hodnocení těsně po 

skončení vzdělávací akce a s odstupem času. Vzniká tak podrobná 

dokumentace průběhu a efektů vzdělávání. Z této analýzy můžeme usoudit 

nejen na další vzdělávací potřeby (nenahrazuje však analýzu vzdělávacích 

potřeb jako takovou) třeba při nenaplnění cílů, ale i na vhodné metody, 

formy a lektory apod., kteří daným zaměstnancům vyhovují. Při využití 

těchto znalostí je dosahováno vyšších a vyšších stupňů efektivity vzdělávání 

v organizaci. Další důvody a účel hodnocení rozvádím v další podkapitole.  

2.3.2. DŮVODY, PŘÍNOSY EVALUACE 
Každý autor k této problematice přistupuje jinak. Medlíková hned 

v první větě v kapitole o evaluaci říká, že jde o povinnost a potřebu. Dále 

rozepisuje i jiné důvody: „zpětná vazba k lektorskému výkonu; cesta 

veřejné manifestace názoru klienta; způsob ocenění; ochrana lektora před 

možnými budoucími chybami; informace ke změnám; věcný a doložitelný 

doklad; zveřejnitelný marketingový a PR […] nástroj […]; podklad pro 
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další nabídku či obchod“ (Medlíková, 2010, s. 104). Kirkpatrick uvádí 

odlišné důvody pro hodnocení. Úvodem se zmiňuje o tom, že úspěšné 

výsledky zvyšují cenu oddělení v očích vedení organizace, protože je 

akceptované, důvěryhodné, respektované a potřebné. Vedení pak získává 

pro toto oddělení lepší prostředky a větší kontrolu, zaměstnancům tohoto 

oddělení méně hrozí propuštění, zvyšuje se pracovní výkon a ostatní 

zaměstnanci si nechají od těch proškolených poradit. V této části se shoduje 

s výčtem přínosů Philipse (2003) 14. Vodák s Kucharčíkovou mluví o lepším 

využití potenciálu zaměstnanců, zařízení a systémů, zvýšení výkonu, snížení 

fluktuace a zvýšení spokojenosti zákazníků (2011, s. 150 a 151).  

2.3.3. BARIÉRY HODNOCENÍ 
 I přesto, že evaluace přináší mnoho výhod, nemusí být vůbec do 

vzdělávacího projektu zařazena. Důvody pro to jsou různé. Často se jedná o 

bariéry, které Brázdová podle Bartoňkové dělí na:  

a) Bariéry ze strany zadavatele jsou např.: „neměl stanoveny cíle 

vzdělávání, hodnocení nepovažoval za potřebné, hodnocení 

považoval za zbytečně nákladné a nechtěl proto dále zvyšovat 

náklady na vzdělávání, považuje hodnocení za časově náročné, a 

nechtěl se proto zdržovat, [apod. …]“  

(s. 84, podle Brázdová 2000, s. 7). 15 

b) Bariéry ze strany účastníků jsou např.: „účastníci se cítí hodnocením 

ohroženi, jejich postavení v organizační struktuře je tak vysoko, že 

hodnocení nepřipustili, některé metody hodnocení (testy, zkoušky) 

nesprávně považují pro dospělé za nepřijatelné nebo překonané 

[apod. …]“  

(s. 84 a 5, podle Brázdová 2000, s. 7).  

c) Bariéry ze strany lektorů jsou např.: „obava z výsledků hodnocení – 

obava z ohrožení vlastní kariéry, neochota věnovat hodnocení čas a 

některé další společné s bariérami na straně zadavatele“ 

(s. 84 a 5, podle Brázdová 2000, s. 7).  
                                                             
14 Ten přidává jen lepší orientaci na cíl.  
15 Philips (2003) přidává ještě domněnku managementu, že výsledky nejsou měřitelné.  
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2.3.4. PRINCIPY HODNOCENÍ 
 Aby bylo hodnocení efektivní, účelné a prospěšné, měli bychom 

dodržet několik pravidel. Seznam asi nikdy nemůže být vyčerpávající, 

protože neexistuje zaručený recept, jak provést perfektní evaluaci – patří do 

něj pravidlo, že evaluaci bychom měli plánovat spolu s identifikací potřeb 

vzdělávání. Bartoňková tento princip umístila na první místo. Shoduje se 

s ní i Kirkpatrick (2006) a Hamblin (1974). Dále Bartoňková i Kirkpatrick 

vznáší požadavek na kontrolní skupinu. Do třetice Bartoňková spolu 

s Philipsem (2003), Mužíkem (2011) a dalšími doporučují provést více 

měření na více úrovních a s více skupinami (lektoři, účastníci kurzu a 

zadavatelé, popř. zákazníci).  

 Následuje ještě jeden požadavek, který můžeme najít ve všech 

učebnicích o metodologii výzkumu v sociálních a humanitních vědách. 

Mám na mysli nutnost validity a reliability výzkumu. Validita hodnocení 

znamená podle Brázdové jistotu, že jsme nevynechali žádnou část 

vzdělávací aktivity; že opravdu měříme vše relevantní. Že používáme 

adekvátní metody pro měření toho, co měřit chceme. Že můžeme porovnat 

výstupy experimentální a kontrolní skupiny a že bude možné požít tyto 

výsledky k odhadu dalšího chování účastníků kurzu. Metody reliabilního 

výzkumu budou při opakování měření ve stejných nebo velmi podobných 

podmínkách vykazovat podobné výsledky (podle Brázdová, 2000).  

2.3.5. RŮZNÉ MODELY EVALUACE 
 Již jsem zmiňovala čtyřúrovňový model Kirkpatricka a pětiúrovňový 

model Hamblina. V následujících podkapitolách tyto modely rozeberu. 

Hamblinův přístup přepracoval Philips jako model návratnosti investice 

(Return on Investment, ROI).  
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2.3.5.1. HAMBLINŮV MODEL 
 Hamblin používá pět rovin: 

a) „Reakce školených osob na zážitky ze vzdělávání […]  

b) Hodnocení poznatků […]  

c) Hodnocení pracovního chování […] 

d) Hodnocení na úrovni organizační jednotky se pokouší zjistit 

dopad změn v pracovním chování absolventů vzdělávání na 

fungování té části organizace, v níž tito lidé pracují. […] 

e) Hodnocení konečné hodnoty […] prospěch ze vzdělávání 

z hlediska větší ziskovosti, zachování organizace nebo jejího 

růstu“  

(Armstrong, 1999, s. 556).  

2.3.5.2. PHLIPSOVA METODA RETURN ON INVESTMENT (ROI) 
 Philips přepracoval Hamblinův model a uvádí pět stupňů16, z nichž 

pátá je hodnocení návratnosti investic (ROI), což je srovnání peněžních 

přínosů vzdělávacího programu s výdaji na jeho realizaci. Philips 

zdůrazňuje, že jde o ekonomické vyjádření profitu ze vzdělávání, které, 

kdyby bylo pomíjeno, zničí důvěryhodnost celé analýzy (Philips, 2003, s. 34 

a 35). Philipsovu metodu návratnosti investic uplatňovat nemohu. Nemohu 

měřit zvýšení či snížení příjmů městského úřadu nebo fluktuaci počtu 

zákazníků. Jsem schopná spočítat, kolik vzdělávací program stál, nicméně 

z jeho realizace neplynou finanční zisky, proto je metoda ROI 

neuplatnitelná.  

2.4. KIRKPATRICKŮV ČTYŘSTUPŇOVÝ MODEL  
Protože je mým úkolem zjistit nejen efektivitu, ale v případě její 

nízké úrovně, zjistit i místo, kde vzdělávací projekt selhal, zvolila jsem 

metodu měření podle úrovní. Rozhodovala jsem se mezi čtyřúrovňovým 

modelem Kirkpatricka a pětiúrovňovým modelem Humblina. Vzhledem 

k tomu, že Kirkpatrick nepoužívá ekonomické indikátory, přiklonila jsem se 

                                                             
16 První čtyři jsou více méně totožné s modelem Hamblina.  
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k jeho metodice.17  budu se v této části práce věnovat konkrétně úrovním, 

pro něž navrhuji evaluaci (průběžnou i celkovou po skončení programu). 

Kirkpatrickův model zde obohacuji o některé Hamblinovy postřehy či 

doporučení. Inspirovala jsem se zároveň ve sbornících z konferencí o 

vzdělávání úředníků veřejné správy a snažím se orientovat na tuto 

problematiku.  

2.4.1. PRVNÍ ÚROVEŇ: HODNOCENÍ REAKCE ÚČASTNÍKA KURZU NA VZDĚLÁVÁNÍ 
 První část hodnocení vzdělávacího programu, první článek řetězu je 

zjišťování, jak účastník na kurz reaguje, jeho spokojenost se vzděláváním. 

V zájmu organizátora, lektorů i vzdělávaných je dostat positivní reakce, 

protože, jak ukazuje Kirkpatrick, bez nich bývají účastníci nemotivovaní (a 

podle mého názoru je negativní reakce demotivující i pro lektora a vedení 

organizace). Positivní reakce sice úspěch vzdělávání nezaručuje, ale její 

absence téměř jistě jeho úspěch vylučuje. Z toho vyplývá, že kladné 

hodnocení je pro efektivitu vzdělávání částečně určující (Kirkpatrick, 2006, 

s. 21–27).  

 Kirkpatrick ale nemluví o podstatných komplikacích měření reakcí. 

Hamblin se zabývá i tím, že reakce nemusí být uvědomované nebo na první 

pohled čitelné. Další překážkou bývá fakt, že reakce nemá jedinou příčinu. 

Může být determinována metodou a obsahem vzdělání, ale i lektorem jako 

osobností, prostředím a atmosférou v místnosti, předchozími znalostmi a 

postoji, událostmi nedávné minulosti a známé blízké budoucnosti, jeho 

aktuální náladou atp. (Hamblin, 1974, s. 15 a 16). Tyto determinanty 

ovlivňují různé účastníky různou měrou a jejich seznam určitě není úplný. 

Dále Hamblin přidává fakt, že vzhledem k proměnlivosti a složitosti reakcí 

je nemožné získat o nich veškeré informace. Radí proto být selektivní a 

měřit pouze ty reakce, které jsou pro nás důležité, které ovlivňují výsledek 

našeho výzkumu. Navíc musíme být opatrní na okolnosti ovlivňující 

účastníka zvenčí – měli bychom se snažit kontrolovat maximum 

intervenujících proměnných (tamtéž, s. 17).  
                                                             
17 Jak jsem uvedla výše v podkapitole 2.3.5.2. Philipsova metoda ROI, na městském úřadě 
je metoda, která měří ekonomické ukazatele, neuplatnitelná.  
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 I přes tuto nepříjemnost je prospěšné první rovinu nevynechávat. 

Kirkpatrick uvádí tři důvody, proč je potřebné získat tyto informace:  

a) Pomáhá nám měřit efektivitu.  

b) Říká účastníkům, že lektoři jsou tu pro ně a že je důležité, aby 

tito lektoři měli zpětnou vazbu, která jim pomůže určit, jak jsou 

efektivní. Pokud se nebudeme po spokojenosti ptát, bude to 

vzkaz účastníkům, že víme, co chtějí a potřebují a že jsme 

schopni určit efektivitu i bez jejich zpětné vazby.  

c) Měření je snadno kvantifikovatelné, což usnadňuje interpretaci 

dat a stanovování standardů pro budoucí programy  

(Kirkpatrick, 2006, s. 27).  

 První úroveň budu omezovat na předpoklad, že spokojení jsou ti 

účastníci, kteří mají zájem se v dané oblasti / oblastech vzdělávat. 

Spokojenost pak motivuje zaměstnance a usnadňuje učení. Navíc je pro ně 

snazší aplikovat nové znalosti v praxi (samozřejmě pod podmínkou jejich 

praktické využitelnosti). I na to se jich budu v rámci této úrovně ptát, 

protože je mohou bavit i témata, která ve své pracovní náplni nepoužijí. 

V tom případě mohou být spokojeni (první úroveň), mohou se i něco naučit 

(druhá úroveň), ale na behaviorální úrovni se to v pracovní praxi neprojeví.  

2.4.2. DRUHÁ ÚROVEŇ: MÍRA NAUČENÝCH ZNALOSTÍ A DOVEDNOSTÍ 
 Druhým stupněm se ve své práci příliš zabývat nebudu. Jde o 

zjišťování změny ve znalostech, postojích a dovednostech jako výsledku 

vzdělávání. Obvykle se tato úroveň zkoumá znalostními testy (tamtéž, s. 

22). Obsah novobystřického vzdělávacího programu je ale natolik rozsáhlý, 

že by pro mne testování tímto způsobem bylo příliš časově náročné. 

Rozhodla jsem se ale zeptat účastníků na jejich subjektivní hodnocení. Pro 

tuto úroveň volím kromě metody sebehodnocení ještě kontrolní techniku, 

tzv. osu spokojenosti (viz níže).  

2.4.3. TŘETÍ ÚROVEŇ: ZMĚNY V PRACOVNÍM CHOVÁNÍ 
 Kirkpatrick tuto úroveň definuje jako změnu v chování, která se 

projevila, protože jedinec absolvoval vzdělávací program. Jak jsem již 
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zmínila výše, Lukášová a Špaček na hodnocení na této úrovni mají ještě 

jeden požadavek, a to, aby měření bylo prováděno s určitým časovým 

odstupem. Účastníkům by měl být dán čas, aby byli schopni své chování 

změnit a nové vědomosti a dovednosti uplatňovat“ (Sborník příspěvků 

z konference 2007, s. 75). 

 Třetí rovina je pro mou práci velice důležitá. Mým cílem je kromě 

jiného zjistit, zda už, nebo jestli vůbec dochází ke změnám v pracovním 

chování. Ale protože vzdělávací program ještě není u konce, 

nepředpokládám, že se změny projeví ve stejné míře, v jaké se budou 

projevovat s odstupem času. První školení probíhala už před dvěma roky. 

V tomto případě bych změnu považovala za definitivní. Ale některé moduly 

nejsou ještě ani dokončeny, proto v těchto případech změnu ani 

nepředpokládám. Zároveň se pokusím zjistit i odměny za implementaci 

nových poznatků.  

2.4.4. ČTVRTÁ ÚROVEŇ: VÝSLEDKY 
Můžeme ji definovat jako hodnocení finálních výsledků, které se 

objevily, protože účastníci absolvovali vzdělávací akci. Je možné sem 

zahrnovat zvýšení produkce nebo kvality, snížení nákladů, snížení 

frekvence nehod, zvýšení prodeje, redukci obratu a zvýšení profitu atp. 

Právě tyto výsledky byly důvodem pro vzdělávání. Kirkpatrick ale zmiňuje 

téměř neměřitelná témata, např. vedení, komunikace, motivace, time 

management, rozhodování atp. V těchto případech můžeme popsat 

požadované chování, ale výsledky budou muset být měřeny v jiných než 

ekonomických termínech (Kirkpatrick, 2006, s. 25 a 26). Podle Hamblina 

ani není potřeba používat kvantifikované výsledky; kvalitativní popis 

v těchto případech považuje za přesnější (Hamblin, 1974). Tento problém se 

týká i mé práce, a to měření na všech úrovních. Nejsem schopna změnu 

pozorovat na ekonomických jevech, ale kvalitativně popíši jednotlivé 

kategorie a v případě, že se vzdělávací program nebude jevit jako efektivní, 

budu schopna určit, kde se chyba nachází a navrhnout postup pro její 

odstranění, popř. možnosti pro její eliminaci v budoucích projektech. 
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V této práci ovšem čtvrtou úroveň měřit nebudu. Domnívám se totiž, 

že je ještě příliš brzy pokoušet se stanovit, zda je nové chování pro chod 

organizace přínosné. Za prvé se nemusely změny vůbec projevit, za druhé se 

chování bude ještě měnit s nárůstem nových informací ze vzdělávacích 

kurzů. A za třetí, účastníci budou nové postupy ověřovat v praxi, což bude 

jejich chování rovněž měnit.  

2.5. TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
 Vycházím z předpokladu, že zvyšováním hodnoty lidského kapitálu 

organizace dochází zároveň ke zvyšování efektivity práce. Nástrojem 

zvyšování hodnoty lidského kapitálu je v tomto případě podnikové 

vzdělávání. Zadavatel vzdělávacího programu Vzdělávání v oblasti 

strategického plánování a řízení v Nové Bystřici očekává zvýšení flexibility 

a samostatnosti zaměstnanců, a zároveň větší schopnost týmové práce díky 

proškolení v soft skills a vyšší informovanosti o agendách kolegů. Tím chce 

dosáhnout lepší kvality služeb klientům.  

Primárně vycházím z Kirkpatrickova čtyřúrovňového modelu. Znovu 

opakuji definici efektivity vzdělávacího programu: Vzdělávací akce je 

efektivní tehdy, když je jedinec motivovaný ke změně svého pracovního 

chování, ví, co a jak změnit, a nachází se zároveň v prostředí správném pro 

změnu, takže je za tuto změnu následně odměněn. Zaměstnanci úřadu budou 

tedy odpovídat, jestli se chtějí v daných oblastech vzdělávat (a jsou tedy 

identifikovaní s cílem vzdělávacího programu), zda je na kurzech předáváno 

know-what a know-how, zda si účastníci kurzů tyto dva balíky informací 

odnáší a aplikují je ve své pracovní praxi a zda jsou za případnou změnu ve 

svém pracovním chování odměňováni. Tyto informace pokrývají první tři 

úrovně modelu, tedy úroveň reakce, znalostí a chování. Dále využívám 

zmíněného řetězení úrovní, což mi umožní v případě negativního výsledku 

evaluace najít, na které rovině vzdělávací akce selhala, a navrhnout nápravu. 

Proto používám polostrukturovaný rozhovor, umožňující mi sebrat i 

kvalitativní data (viz níže). Tudíž i jejich výstupy budou kvalitativním 

popisem.  
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3. SPECIFIKACE PROBLÉMU, VÝZKUMNÉ OTÁZKY A CÍLE PRÁCE 

Na Městském úřadě Nová Bystřice probíhá nadstavbový vzdělávací 

kurz, který má zvýšit kvalifikaci a kompetence zaměstnanců tohoto úřadu, 

což má zefektivnit jeho chod. Kurzy jsou povinně volitelné. Mým úkolem je 

zjistit, jestli zaměstnanci Městského úřadu subjektivně hodnotí kurz jako 

efektivní, a v případě, že tomu tak není, najít místo bariéry a způsob její 

eliminace. V závěru práce navrhuji evaluaci metodou expertní analýzy, 

která zjistí, zda je změna v chování pro chod městského úřadu přínosná. 

Výstupem práce tedy bude hodnocení vzdělávacího programu, návrh 

závěrečné evaluace a při nalezení chyb (porušení řetězu) i návrh na opravu.  

3.1. HYPOTÉZY 
H: Vzdělávací kurz je efektivní, pokud se v průměru zaměstnanci 

Městského úřadu Nová Bystřice identifikují s cílem programu (ano / spíše 

ano), odnáší si z kurzu know-what (tedy obsah kurzů) a know-how (tedy 

znalost způsobu aplikace) a know-what do pracovní praxe aplikují.  

 

H1: Zaměstnanci Městského úřadu Nová Bystřice jsou identifikovaní 

s cílem vzdělávacího programu, pokud vyjadřují souhlas (souhlasím / spíše 

souhlasím) s nutností se vzdělávat v oblastech, které jim program nabízí 

(tedy know-why).   

H2: Know-what (tedy obsah kurzů) je zaměstnanci Městského úřadu Nová 

Bystřice hodnoceno jako úspěšně předané, pokud zaměstnanci jeho 

zapamatování v průměru hodnotí známkou dvě a lépe.  

H3: Know-how (tedy znalost způsobu aplikace) je zaměstnanci Městského 

úřadu Nová Bystřice úspěšně předané, pokud je v průměru hodnotí známkou 

dvě a lépe.  

H4: Know-what je do pracovní praxe aplikováno tehdy, pokud zaměstnanci 

Městského úřadu Nová Bystřice v průměru vypovídají o jeho používání 

v přítomném čase.  
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3.2. METODA 
Vzhledem k tomu, že zjišťuji subjektivní hodnocení zaměstnanců, 

volím metodu přímého dotazování. Díky převažujícím výhodám, které mi 

přináší pro tento konkrétní výzkum, volím techniku rozhovoru. Mezi jeho 

výhody patří flexibilita, jež mi poskytuje možnost respondentovi objasnit 

v případě nutnosti otázku, případně ji zopakovat nebo přeformulovat. 

Rozhovor tazateli také umožňuje jít více do hloubky (Kerlinger, 1972, s. 

456 a 464). Dotazník nevytvářím především kvůli riziku nízké návratnosti, 

nepochopení otázky, neochoty vypisovat odpovědi, ale i proto, že 

zaměstnanci Městského úřadu Nová Bystřice po každé vzdělávací akce 

vyplňují evaluační dotazníky pro VŠERS. Chci tak oddělit svou evaluaci od 

tohoto hodnocení. Zvolila jsem rozhovor polostandardizovaný, protože 

nabízí respondentovi možnost mluvit o problému v takovém rozsahu, 

v jakém potřebuje. I mně rozšiřuje možnost získat hlubší informaci, protože 

ponechává prostor pro poznámky a doplnění informací. Ač jsou otázky 

uzavřené, v některých z nich vyzývám respondenty k doplnění odpovědi o 

kvalitativní údaje. Nedochází tak k takové redukci informací jako u 

standardizovaných dotazovacích metod. Abych se vyhnula zkreslení 

ostychem odpovědět na některé otázky, připravila jsem vždy papír 

s kategoriemi odpovědí a tužku, aby respondent mohl odpověď jen 

zakroužkovat. Tuto metodu jsem použila u jednoho respondenta; zbývající 

respondenti neměli obavy se mnou o problematice hovořit.  

V rámci rozhovoru využívám techniky sebehodnocení – zjišťuji 

subjektivní hodnocení. Jedná se podle Medlíkové o metodu jednoduchou, 

ale méně objektivní: „Naše sebehodnocení mnohdy odráží spíše žádoucí cíl 

než skutečný stav a některé věci ani nezachytíme“ (Medlíková, 2010, s. 

108). I přesto tuto metodu volím s tím, že vysokou míru subjektivity v jejích 

výstupech beru na vědomí.  

Pro kontrolu používám také tzv. osu spokojenosti, nebo metodu tří 

bodů paměti, kde „účastníci uvádějí tři body, které se jim jevily jako 

prioritní, měly pro ně největší přidanou hodnotu, nejlépe si je zapamatovali“ 
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(Medlíková, 2010, s. 107). Pokud si účastník kurzu na nic nevzpomene, 

nebo bude dlouho vzpomínat, bude to pro mě signál, že je na druhé úrovni 

měření problém. V závěrečné evaluaci už bude nutné provést 

standardizované testování znalostí.   

Základem rozhovoru je šest uzavřených otázek, jedna kontrolní a 

dvě doplňující (na které respondenti odpovídali v případě kladných 

odpovědí na otázku předchozí). Jedná se o doplnění informací, aby bylo 

možné odkrýt význam sdělení (Disman, 2002, s. 285). Záznamový arch 

rozhovoru můžete nalézt v Příloze č. 3.  

3.3. POPULACE 
Městský úřad Nová Bystřice má dvacet zaměstnanců. Rozhodla jsem 

udělat rozhovor s každým z nich, kdo absolvoval alespoň tři kurzy za celou 

dobu průběhu vzdělávacího programu. Je to proto, že kurzy bývají 

rozmanité a proto, aby si o nich účastník udělal nějaký celistvější obraz. Ve 

výsledku jsem tedy provedla výzkum se sedmnácti respondenty. Podmínku 

minima tří kurzu nesplnili dva zaměstnanci na pozici uklízečka a jeden 

zaměstnanec na pozici správce lesů. Úředníci, pro které je program 

primárně postaven, jsou do výzkumu zapojeni všichni.  

3.4. SONDÁŽ, PILOTÁŽ A PŘEDVÝZKUM 
Sondáž jsem provedla již v září rozhovory se čtyřmi zaměstnanci 

úřadu. Zjišťovala jsem především, zda se mnou budou ochotni o 

problematice hovořit, zda budou upřímní a co si o vzdělávacím programu 

myslí. Z těchto rozhovorů vyplynulo, že jsou ochotní se mnou mluvit, 

protože s programem nejsou spokojeni a rádi by se v něm dočkali změny k 

lepšímu. Tento fakt mi velice pomáhá, protože jsou díky němu respondenti 

ochotní spolupracovat. 

Na druhou stranu jsem zjistila několik pravděpodobných nedostatků 

vzdělávacího programu, které mohou jeho efektivitu brzdit či úplně 

znemožnit. Podle mého názoru je jeho cíl dosažitelný, ale mám pochyby o 

jeho akceptování všemi zaměstnanci. Také o výpovědní hodnotě analýzy 
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vzdělávacích potřeb částečně pochybuji. A to proto, že během sondáže 

vyplynulo, že by se raději vzdělávali v úplně jiných oblastech a že 

pravděpodobně nepochopili účel daného programu. Za neporozuměním 

smyslu těchto školení bych spatřovala nedostatečnou informovanost 

zaměstnanců úřadu. Domnívám se, že pokud by byl tento důvod vyjasněn, 

část zaměstnanců by uznala potřebu vzdělání i v těchto oblastech. Nicméně 

nebyli nijak systematicky dotazováni na jejich požadavky ve vzdělávání a 

systém jejich hodnocení ještě nebyl aplikován, aby ho bylo možno použít. 

V projektu vzdělávání zaměstnanců Městského úřadu Nové Bystřice není 

řešena závěrečná evaluace, která by měla být vystavěna na správně 

definovaných cílech. Indikátory, které by měly být po skončení programu 

měřeny, ovšem nejsou určeny a není ani v plánu evaluaci provádět. To 

vidím jako selhání realizátorů vzdělávací akce.  

Pilotáž a předvýzkum jsem provedla týden před samotným 

výzkumem na pěti respondentech. Tentokrát jsem se snažila zjistit, jestli zda 

respondenti rozumí otázkám a výrazům v záznamovém archu stejně jako já. 

Následně jsem hypotézy i otázky ještě upravila, aby byly co nejpřesnější.  

3.5. VÝZKUM 

Samotný výzkum jsem realizovala na konci ledna. Odpovědi 

respondentů jsem sama zaznamenávala do záznamových archů, v několika 

případech jsem jim po jejich žádosti předložila na papíře vypsané možnosti 

k nahlédnutí. Každý respondent dostal možnost doplnit odpovědi 

poznámkou, čehož často využívali. Respondenti ochotně spolupracovali a 

nikdy se mi nestalo, aby některý z nich odmítl odpovědět, zdráhal se 

odpovědět, nebo dokonce odmítl rozhovor poskytnout. Výsledky 

záznamových archů seskupených do tabulky jsem umístila do Přílohy č. 4.  
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4. INTERPRETACE DAT 
Vzhledem k nalezené diskrepanci mezi prvními dvěma pracovními 

hypotézami (H1 a H2 18 ) a otázkami rozhovoru19 , které mají z hypotéz 

vycházet, jsem se rozhodla interpretovat data na základě formulace otázek, 

nikoliv na základě hypotéz. Jednám tak proto, že jsem si vědoma 

nepřesnosti hypotéz a správnosti otázek. Druhé dvě pracovní hypotézy (H3 

a H4) interpretuji podle zadaných kritérií. Interpretací kvalitativních dat, 

která jsem získala díky poznámkám většiny respondentů, se pokusím 

vysvětlit výsledek kvantitativní analýzy a na jejich základě navrhnout další 

postup městskému úřadu.  

4.1. PRACOVNÍ HYPOTÉZA Č. 1 

Zaměstnanci Městského úřadu Nová Bystřice jsou identifikovaní s cílem 

vzdělávacího programu, pokud vyjadřují souhlas (souhlasím / spíše 

souhlasím) s nutností se vzdělávat v oblastech, které jim program nabízí 

(tedy know-why). 

V průměru respondenti vypovídají, že méně než polovina kurzů je pro 

jejich práci přínosná. Nejčastější odpovědí bylo, že ani polovina kurzů není 

přínosná (celkem v deseti případech). Na druhou stranu v pěti případech, 

což je téměř třetina respondentů, byla uvedena odpověď, že více než 

                                                             
18  H1: Zaměstnanci Městského úřadu Nová Bystřice jsou identifikovaní s cílem 
vzdělávacího programu, pokud vyjadřují souhlas (souhlasím / spíše souhlasím) s nutností se 
vzdělávat v oblastech, které jim program nabízí (tedy know-why).   

H2: Know-what (tedy obsah kurzů) je zaměstnanci Městského úřadu Nová Bystřice 
hodnoceno jako úspěšně předané, pokud zaměstnanci jeho zapamatování v průměru 
hodnotí známkou dvě a lépe.  

19  Jednotlivé otázky pro H1 a H2:  

I. Myslíte si, že vyučované obsahy kurzů jsou pro Váš pracovní výkon obohacující? 
Cítíte tedy potřebu nebo alespoň zájem se v daných oblastech vzdělávat?  

II. Odpovídají lektoři na Vaše otázky týkající se obsahu kurzu? 
III. Zkuste, prosím, vyjádřit, jaké množství ve Vaší práci použitelných informací se 

v kurzech naučíte.  
IV. Můžete mi, prosím, na tento papír vypsat tři informace (oblasti), které jste si na 

kurzu/kurzech osvojil/a?  
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polovina kurzů byla obohacující. Zaměstnanci úřadu, kteří se zúčastnili 

rozhovorů, jsou tedy spíše nespokojení s obsahovou stránkou kurzů, což je 

pro ně demotivující faktor (viz kap. 2.4.1. První úroveň: hodnocení reakce 

účastníka kurzu na vzdělávání). Absence motivace snižuje pravděpodobnost 

úspěšného osvojení informací a narušuje Kirkpatrickův řetěz již od začátku. 

V následující interpretaci postupně popíši i další navazující články řetězu a 

zpracováním kvalitativní části rozhovorů vysvětlím i chybu, ke které během 

plánování vzdělávacího projektu došlo a která tento řetěz tolik poškozuje.  

4.2. PRACOVNÍ HYPOTÉZA Č. 2 

Know-what (tedy obsah kurzů) je zaměstnanci Městského úřadu Nová 

Bystřice hodnoceno jako úspěšně předané, pokud zaměstnanci jeho 

zapamatování v průměru hodnotí známkou dvě a lépe. 

V průměru je výkon lektorů z hlediska zodpovídání dotazů hodnocen 

spíše kladně, známkou 2,13. Nejčastěji byl hodnocen známkou tři (celkem 

sedmkrát) a známkou jedna (celkem šestkrát). Proto nepředpokládám 

závažnou bariéru v předávání obsahů kurzů ze strany lektorů, i když jejich 

výkon v této oblasti není podle mínění respondentů ideální. 

Respondenti v průměru uvádějí, že se jejich znalosti odnesené z kurzu 

pohybují pod polovinou celkového obsahu, průměrné hodnocení je 3,65. 

Přibližuje se tedy spíše k hodnocení čtyřkou, což znamená "málo znalostí". 

Toto je výrazné ohrožení efektivity vzdělávacího programu, protože jde o 

hodnocení o jeden a půl stupně horší, než je hypotézou stanovený interval. Z 

hodnocení v předchozí otázce však vyplývá, že nebude problém v transferu 

informací. 

Po provedení výzkumu jsem zjistila, že metoda tří bodů paměti není pro 

kontrolu předchozí otázky vhodná. Respondenti ve většině případů (13 

respondentů) byli schopni uvést alespoň dvě témata, která si zapamatovali, 

ač hodnotí své znalosti podprůměrně. V předvýzkumu technika vypadala 

jako spolehlivá, v případě negativního hodnocení respondent neuměl uvést 

tři body. Předpokládám ale značné zkreslení proto, že jen dva dny po 
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provedení výzkumu se konal další z kurzů. Respondenti se tedy 

pravděpodobně připravili na další kurz, který navazoval na téma kurzu 

předchozího. Předpokládám, že proto respondenti proto byli schopni uvést 

více bodů, než byly v předvýzkumu, který jsem provedla již dříve. 

4.3. PRACOVNÍ HYPOTÉZA Č. 3 

Know-how (tedy znalost způsobu aplikace) je zaměstnanci Městského úřadu 

Nová Bystřice přijaté, pokud je v průměru hodnotí známkou dvě a lépe. 

V hodnocení předávání know-how na kurzech nepanuje shoda. Osm 

respondentů hodnotilo kladně a spíše kladně, osm jich hodnotilo záporně a 

spíše záporně. Jeden se přiklonil ke střední hodnotě. V průměru je tedy 

hodnocení 3. Průměrné hodnocení v šesté otázce20 je již kladnější (2,35). 

Průměrný výsledek pro třetí hypotézu je tedy 2,68, což je již za hranicí 2,00, 

v důsledku čehož třetí hypotéza prohlašuje know-how za nepřijaté. V šesti 

případech respondenti uvedli i v šesté otázce stejně kladné hodnocení jako v 

otázce páté. Předpokládám tedy, že šest respondentů si odnáší know-how z 

kurzu. Ve čtyřech případech respondenti odpovídali na následující otázku 

nižší známkou. To značí, že sice na kurzu know-how vysvětlené je, ale 

pravděpodobně nedostatečně, protože respondent si je neodnáší. V sedmi 

případech ale respondenti hodnotí v další otázce positivněji, což můžeme 

chápat jako samostatné nalezení způsobu aplikace dané látky.  

4.4. PRACOVNÍ HYPOTÉZA Č. 4 

Know-what je do pracovní praxe aplikováno tehdy, pokud zaměstnanci 

Městského úřadu Nová Bystřice v průměru vypovídají o jeho používání 

v přítomném čase. 

Po odfiltrování pěti respondentů, kteří informace předávané na kurzech 

nikdy nepoužili, můžeme zjistit, že další dva tyto informace používat 

přestali. Ve výsledku tedy můžeme říci, že 83,33 % (což je deset 

respondentů) setrvalo v aplikaci nových poznatků. Z celkového počtu 17 

                                                             
20 Šestá otázka: Když odcházíte z kurzu, víte, jak máte informace z onoho kurzu použít? 

http://www.pdfcomplete.com/cms/hppl/tabid/108/Default.aspx?r=q8b3uige22


38 
 

respondentů jich tedy stále více než polovina dané znalosti používá i v 

přítomnosti. Čtvrtá hypotéza je tedy potvrzena; nová látka je do pracovní 

praxe aplikována více než polovinou účastníků kurzů v přítomnosti. 

Z deseti respondentů, kteří aplikují nové znalosti do praxe, byli 

odměněni pouze dva. To poukazuje na neodměňující prostředí. Pokud si ale 

srovnáme sedm respondentů, kteří uvádí, že znalosti vůbec neaplikují, a osm 

respondentů, kteří uvádí, že znalosti používají, ale nejsou za to odměněni, 

jeví se odměna jako intervenující, ale ne příliš determinující proměnná. 

Nelze určit, zda absence odměny ovlivňuje čtvrtou hypotézu. Nicméně 

udílení odměn je obecně vzato motivujícím faktorem.  

4.5. INTERPRETACE KVALITATIVNÍ ČÁSTI ROZHOVORŮ 

 Respondenti měli možnost během rozhovoru odpovědi doplňovat 

o poznámky, rozhovořit se dále. Jejich poznámky jsem později zakódovala 

do 15 kódů (viz Příloha č. 5). Positivní konotace, popř. žádné další 

poznámky poskytovali ti respondenti, kteří celkově hodnotili vzdělávací 

kurz známkou tři a lépe (v průměru známkou 2,32). Pouze u dvou 

respondentů jsem zaznamenala positivní konotace v poznámkách. Tři 

respondenti další poznámky dodávat nechtěli. 

Nejčastěji se objevovaly poznámky odpovídající těmto kódům: 

1. obsahy nesouvisí přímo s danou agendou respondenta (celkem 

sedmkrát);   

2. obsahy jsou zbytečné a nevyužitelné (celkem čtyřikrát);   

3. obsahy se v programu opakují (celkem třikrát); 

 Je očividné, že nejčastější námitky směřují k obsahu jednotlivých 

kurzů. To odpovídá i průměru odpovědí (3,53) na otázku, zda respondenti 

vnímají obsahy jako obohacující (viz interpretaci pracovní hypotézy H1). Z 

toho vyvozuji především nechuť vzdělávat se na daných kurzech. Podle 

Kirkpatricka je tedy už první článek řetězu porušený, a proto je úspěch 

vzdělávacího programu ohrožen. 
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 Následující graf zobrazuje průměrná hodnocení jednotlivých 

respondentů pro každou úroveň měření (tedy pracovní hypotézu) zvlášť. 21  

 

Graf č. 1 

 Na grafu je vidět, že čím byla hodnocena vyšší úroveň, tím byla 

průměrná evaluace této oblasti kladnější. To je dobře vidět i na Grafu č. 2. 

Tuto vzestupnou tendenci v hodnocení si vysvětluji jako nechuť k 

vyučovaným obsahům. 

 

Graf č. 2 

                                                             
21  Při čtení grafu je nutné mít na mysli fakt, že hodnocení známkou jedna je nejlepší, 
hodnocení známkou pět je nejhorší. Graf jsem otočila tak, aby nejpositivnější výsledky 
měly vrchol nahoře.  
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 Další námitky se týkaly termínů, které neodpovídaly potřebám 

zaměstnanců úřadu, nebo lektorů, jejichž výklad neodpovídal potřebám 

pracovní praxe zaměstnanců, což uvrhalo respondenty podle jejich slov do 

pasivního poslechu. Zbytek námitek (jejichž kód jsem zaznamenala alespoň 

u dvou respondentů) se opět týkal obsahu, hlavně špatné využitelnosti 

informací v praxi. 

 Zbytek poznámek, které mají samostatné kódy, zde nebudu 

zmiňovat, a to proto, že jsem je zaznamenala vždy jen u jednoho 

respondenta, a proto, že se jedná jen o rozvedení daných poznámek (např. 

poznatky z praxe jsou převáděny do teorie).  

4.6. ZÁVĚREČNÁ ANALÝZA DAT A UPŘESNĚNÍ VADY VZDĚLÁVACÍHO 

PROGRAMU VZDĚLÁVÁNÍ V OBLASTI STRATEGICKÉHO PLÁNOVÁNÍ A 

ŘÍZENÍ V NOVÉ BYSTŘICI 
Vzdělávací kurz je efektivní, pokud se v průměru zaměstnanci Městského 

úřadu Nová Bystřice identifikují s cílem programu (ano / spíše ano), odnáší 

si z kurzu know-what (tedy obsah kurzů) a know-how (tedy znalost způsobu 

aplikace) a know-what do pracovní praxe aplikují. 

 Hlavní hypotézu jsem rozčlenila do čtyř částí, jimž odpovídají 

jednotlivé pracovní hypotézy. První dvě pracovní hypotézy byly vymezeny 

špatně, nicméně otázky rozhovoru odpovídají teoretickým východiskům. 

Jelikož jsem se snažila dodržet linku navrženou Kirkpatrickem, vycházela 

jsem při interpretaci sebraných dat z prvních dvou článků řetězu, jak jsem je 

definovala výše. Druhé dvě pracovní hypotézy již korespondují s hlavní 

hypotézou. Polovinu hlavní hypotézy nemohu potvrdit, ani vyvrátit. Dvě 

poslední části již ano.  

Zaměstnanci úřadu vypověděli, že méně než polovina kurzů je pro 

jejich práci přínosná, tzn., že první článek řetězu je vadný. Dále respondenti 

v průměru zhodnotili své znalosti, které si odnášejí z kurzů, známkou 3,65, 

což znamená nízkou úroveň předaného know-what. Proto i druhý článek 

řetězu je narušen. Třetí pracovní hypotézu považuji za nepotvrzenou, jelikož 
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průměrný výsledek hodnocení osvojeného know-how je 2,68, jež je pod 

stanovenou hranicí 2,00. Poslední pracovní hypotéza byla potvrzena, 

protože více než polovina účastníků kurzu osvojené poznatky používá 

v praxi. Hlavní hypotéza je tedy z jedné čtvrtiny potvrzena, z jedné čtvrtiny 

nepotvrzena a z jedné poloviny je nastavena špatně. Pokud ale poskládáme 

řetěz výsledků dohromady, získáme zajímavý náčrt (viz Obrázek č. 4).  

 

Obrázek č. 4 

 Na první pohled se může zdát matoucí, že ač jsou první tři články 

negativní, stejně v závěru dochází k aplikaci nově nabytých znalostí ve 

vzdělávací akci. Je nutné podotknout, že se jedná jen o to množství znalostí, 

které respondent uvedl. Tzn., že se nejedná o velikou změnu v pracovním 

chování.  

 Z výsledků výzkumu je vidět, že zaměstnanci úřadu nejsou 

spokojeni s obsahy, které jim jsou předávány. První markantní chybou je 

absence řádné analýzy vzdělávacích potřeb. Jednoduchý krátký rozhovor se 

zaměstnanci na tak malém úřadě, jakým je Městský úřad v Nové Bystřici, 

1. Zaměstnanci Městského úřadu Nová 
Bystřice považují obsahy kurzů spíše za 
nepřínosné.

2. Zaměstnanci Městského úřadu Nová 
Bystřice hodnotí osvojení obsahů kurzů 
převážně velice negativně. 

3. Zaměstnanci Městského úřadu Nová 
Bystřice hodnotí předání know-how za 
neúspěšné. 

4. Více než polovina zaměstnanců Městského 
úřadu Nová Bystřice používá ve své pracovní 
praxi informace, jež jsou předávány v kurzech. 
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pro analýzu úplně stačí. Druhá chyba, která se objevila, je nedostatečné 

vysvětlení zaměstnancům, proč daný projekt vznikl a co je jeho účelem. 

V průběhu rozhovorů jsem často registrovala toto nepochopení účelu 

vzdělávací akce – o tom vypovídá množství stížností na obsahy jednotlivých 

kurzů. Proto by bylo vhodné každého účastníka vzdělávací akce před 

začátkem celého vzdělávacího programu informovat, proč je výhodné a 

žádoucí, aby se v daných oblastech vzdělával. Zároveň jde i o motivaci 

účastníků, protože zaměstnavatel tím projevuje starost o své zaměstnance. 

Podle mého názoru nespočívá problém v chybném výběru témat, ale 

v nedostatečné informovanosti zaměstnanců úřadu. I proto jsou schopni 

nějaké nové poznatky používat (viz kap. 2.2.3. Efektivita vzdělávací akce, 

podmínky změny v chování účastníka vzdělávání).  

 Předávání informací je zde komplikované demotivací klientů, ze 

strany lektorů pravděpodobně k větším chybám nedošlo. Při tvorbě projektu 

se s touto nízkou úrovní motivace nepočítalo, nicméně je žádoucí 

zaměstnance úřadu motivovat k dalšímu vzdělávání. O jejich demotivaci 

svědčí i výpovědi, které jsem zařadila pod kódy program je zbytečný, 

obsahy jsou zbytečné. Množství předaných obsahů tomu naprosto odpovídá. 

Situaci nezlepšuje ani fakt, že zaměstnancům podle jejich výpovědí nebylo 

vždy kvalitně vysvětleno, jak dané informace převést do jejich pracovní 

praxe. Dospělý učící se je typický potřebou znalosti praktického využití 

nových poznatků. Pokud zde lektoři selhávají, jedná se o další demotivační 

faktor, který snižuje efektivitu vzdělávacího programu. Positivním faktem 

je, že je zde i skupina respondentů, kteří nad absolvovanými kurzy 

přemýšleli, a sami si domysleli, dohledali, nebo možná si mezi sebou 

vysvětlili, jak nové informace použít.  

Množství respondentů, kteří nějaké znalosti z kurzů používají, je 

nadpoloviční, a to i přes absenci odměny v drtivé většině případů. Odměna 

je další motivační nástroj, který je používán v souvislosti se vzdělávacím 

programem nedostatečně.  
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5. NÁVRH NÁSLEDNÝCH KROKŮ 
Vzdělávací program není hodnocen jako efektivní. Hlavní bariérou, 

kterou jsem nalezla, byla nízká motivace vzdělávat se v určených oblastech. 

Z tohoto důvodu navrhuji vysvětlit zaměstnancům úřadu, v čem spočívá 

důležitost vzdělávacího programu, a ukázat na nutnost rozšíření jejich 

kompetencí. Organizace jednotlivých kurzů by měla proběhnout po zjištění 

pravděpodobného počtu účastníků kurzu a jejich časového plánu. Termín 

kurzu je ideální sdělovat asi dva týdny dopředu, aby byli zaměstnanci 

schopni efektivně plánovat své schůzky a ostatní pracovní povinnosti. Dále 

navrhuji upozornit lektory, aby připravovali účastníky na pracovní praxi 

s novými znalostmi a dovednostmi. Odměňování zaměstnanců za positivní 

změnu pracovního chování v souvislosti z absolvování kurzu je dalším 

způsobem, jak lze ještě efektivitu vzdělávacího programu zvýšit. Za způsob 

motivace můžeme považovat i vhodně provedenou závěrečnou evaluaci, 

která může dát zaměstnancům pocit, že na nich zaměstnavateli záleží a že je 

pro něj důležitá jejich spokojenost. Návrh této evaluace je náplní další 

kapitoly mé práce. 

5.1. ZÁVĚREČNÁ EVALUACE VZDĚLÁVÁNÍ V OBLASTI STRATEGICKÉHO 

PLÁNOVÁNÍ A ŘÍZENÍ V NOVÉ BYSTŘICI 

Po skončení vzdělávacího programu je obvyklé provést závěrečnou 

evaluaci. Ta není součástí projektu Vzdělávání v oblasti strategického 

plánování a řízení v Nové Bystřici, což považuji za velký nedostatek, jelikož 

evaluace vzdělávacího programu by měla být jeho integrální součástí (viz 

kap. 2.2.2. Strategické vzdělávání a kap. 2.3. Evaluace). Navrhuji proto její 

možnou podobu. Můj návrh navazuje na průběžné hodnocení obsažené 

v této práci, protože tak poskytne srovnání výsledků a dopady navrhovaných 

nápravných opatření. Vzhledem k tomu, že závěrečná evaluace je pro 

vzdělávací program stěžejním hodnocením, měla by být rozsáhlejší, měřit 

všechny čtyři úrovně a využívat více technik.  
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Jako první část závěrečné evaluace navrhuji zopakovat rozhovory, které 

byly základem mé práce22. Největší přínos pak bude plynout nejen z jejich 

výstupů, ale i ze srovnání výstupů průběžné a závěrečné evaluace (viz kap. 

2.3.1. Druhy evaluace). Důležité bude sledovat změny na první úrovni, kde 

se nejvíce odráží vliv motivace respondentů k vzdělávacím akcím.  

Nutnou součástí závěrečné evaluace bude i měření čtvrté úrovně, tedy 

dopadů vzdělávací akce na efektivitu fungování městského úřadu. Vhodnou 

metodou je expertní analýza provedená tou osobou, která zjistila nedostatky 

ve fungování úřadu, nebo externím hodnotitelem. Kombinací pozorovací a 

dotazovací metody by měl hodnotitel dojít k takovým výstupům, které 

pomohou určit míru dopadu změn v chování zaměstnanců úřadu na chod 

městského úřadu. Jak jsem uvedla v kap. 2.4.4. Čtvrtá úroveň: Výsledky, 

nemůžeme zde měřit zvýšení produkce, snížení nákladů apod., hodnotitel 

bude mít za úkol měřit téměř neměřitelná témata, která zmiňuje Kirkpatrick. 

Jeho situace bude komplikovaná, protože dodatečně bude muset vytvořit 

profil absolventa dané vzdělávací akce a indikátory, jakými bude úspěch 

programu měřit. Bude hodnotit, nakolik se daný popis požadovaného 

chování shoduje s reálným chováním jednotlivých zaměstnanců. Tento 

popis je obvykle odvozován od cíle projektu, nicméně cíl programu 

Vzdělávání v oblasti strategického plánování a řízení v Nové Bystřici je 

stanoven natolik široce, že bude pravděpodobně vhodné profil absolventa 

ještě konzultovat se zadavatelem práce, který by měl mít jasnější představu 

o daném požadovaném chování (viz kap. 2.2.4. Čtvrtá úroveň: Výsledky).  

Poslední součástí závěrečné evaluace je zjišťování úspěchu vzdělávací 

akce v naplňování jejích cílů. To znamená, že respondenti hodnotí nejen 

obsah programu, ale i to, co v programu chybělo. Jedná se o předstupeň 

analýzy vzdělávacích potřeb po další vzdělávací program, který by měl 

následovat (viz Obrázek č. 1 a kap. 2.2.3. Efektivita vzdělávací akce).  

 

                                                             
22 Je žádoucí upravit hypotézy a vynechat metodu tří bodů paměti, která se neodsvědčila.  
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V této části by mohl tazatel zjišťovat např.: 

ú zda obsah navazoval na respondentovy znalosti, nebo zda jen 

neopakoval to, co už znal;  

ú zda by se chtěl nějaké téma rozšířit;  

ú zda nějaké téma chybělo;  

ú zda jim vyhovovaly studijní materiály, typ výuky, pomůcky, lektoři;  

ú jaké téma je zajímalo nejvíce;  

ú  jaký kurz jim pomohl nejvíce v jejich pracovní praxi;  

V závěrečné evaluaci by bylo vhodné držet se několika zlatých pravidel, 

které jsem odvodila z Kirkpatrickova know-how:  

a) Spokojenost účastníků je nutná, zpětnou vazbu nesmíme brát na 

lehkou váhu a opravdu s ní něco dělat.  

b) Důležité je rozhodnout se, co chceme, aby účastníci na konci 

opravdu znali a uměli (tedy stanovit profil absolventa), prozkušovat 

je standardizovanými testy, které by měly být vytvořeny danému 

programu na míru.  

c) Ne vždy se dají výstupy hodnocení statisticky zpracovat.  

d) Principem je, že přínosy by měly být vyšší než výdaje.  

e) Hodnotit bychom měli na všech úrovních vícero metodami a 

opakovaně.   

(Kirkpatrick, 2006, s. 72 a 73).  

Podle mého názoru je vhodné navázat na zakončení programu 

Vzdělávání v oblasti strategického plánování a řízení v Nové Bystřici 

zavedením strategie ve vzdělávání na Městském úřadě v Nové Bystřici. 

Existence strategického podnikového vzdělávání nemusí automaticky 

znamenat zlepšení znalostí, dovedností nebo motivace zaměstnanců.  
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Aby vzdělávací program byl úspěšný, neměly by mu podle 

Armstronga chybět následující aspekty: 

a) Strategický přístup ke vzdělávání,  

b) relevantnost vzdělávání (tzn., že by nemělo být samoúčelné), 

c) orientace na problém, 

d) orientace na akci (tzn., že cílem je lepší fungování podniku), 

e) vzdělávání orientované na výkon,  

f) trvalý rozvoj,  

g) zásady vzdělávání (tzn., že každá pozice má vlastní dotaci času a 

peněz na vzdělávání, dotace je určena podnikovou filosofií). 

(Armstrong, 1999, s. 534 a 5) 

 Propojením nově zaváděného systému hodnocení zaměstnanců 

městského úřadu a výstupů z mnou navrhovaného hodnocení výsledků 

končícího vzdělávacího programu vznikne dobrý základ pro tvorbu 

strategického vzdělávání. Bude pak snazší zajistit, aby absolvovaná školení 

měla nějaký význam a efekt v pracovní praxi zaměstnanců. Lukášová se 

Špačkem tuto efektivitu definovali splněním tří navzájem provázaných cílů, 

které by měl projekt splnit. Jedná se o tyto cíle:  

a) „zabezpečit odbornou kvalifikovanost a odborný růst úředníků 

veřejné správy …  

b) zabezpečit/zvýšit kvalitu veřejných služeb …  

c) zvýšit výkonnost a efektivnost úřadů veřejné správy“  

(Sborník příspěvků z konference, 2007, s. 71). 

5.2. DALŠÍ MOŽNÁ OPATŘENÍ PRO ZVÝŠENÍ EFEKTIVITY VZDĚLÁVÁNÍ NA 

MĚSTSKÉM ÚŘADĚ V NOVÉ BYSTŘICI 
Efektivita vzdělávací akce je podmíněná kvalitním projektem. Na 

základě identifikace nedostatků projektu Vzdělávání v oblasti strategického 

plánování a řízení v Nové Bystřici jsem se rozhodla dodatečně navrhnout 

několik oblastí, na které by se měl zadavatel vzdělávací akce zaměřit při 

plánování dalšího vzdělávacího programu.  
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Jako první musím zdůraznit nenahraditelnou funkci analýzy 

vzdělávacích potřeb. Mnoho autorů zabývajících se vzděláváním úředníků 

státní správy (Lukášová, Špaček, Sborník příspěvků z konference, 2007; 

Potluka, Sborník příspěvků z konference, 2004; Nogol, Sborník příspěvků 

z konference, 2006 a další) doporučuje nepodceňovat analýzu vzdělávacích 

potřeb, ač každý preferuje různé metody a techniky. Pouze na základě 

identifikace a specifikace potřeby může vzniknout nástroj na odstranění 

daného nedostatku. Podle Armstronga se analýza vzdělávacích potřeb 

„zčásti soustřeďuje na definování rozdílu mezi tím, co se děje, a tím, co by 

se mělo dít“ (2002, s. 538). Záměrně uvádí, že se na rozdíl soustředí jen 

zčásti, protože nemůžeme vzdělávání pojímat jen v modelu deficitu, jak 

Armstrong dále vysvětluje. Model deficitu je ve své podstatě jen opravování 

toho, co bylo špatné. Vzdělávání by ale mělo jít dále, mělo by se orientovat 

na přítomnost i budoucnost. Vzdělávání je „přípravou lidé na to, aby byli 

schopni a ochotni brát na sebe další povinnosti a odpovědnost, zvyšováním 

všestranných schopností“ (Armstrong, 2002, s. 538). A proto je vhodné mít 

strategii ve vzdělávání zaměstnanců, jejíž vznik na Městském úřadě v Nové 

Bystřici je dle mého názoru žádoucí.  

Velikým problémem je stanovení cíle projektu. Ani ten nebyl vhodně 

formulován. Při plánování musíme specifikovat, čeho chceme dosáhnout 

(tedy stanovit si cíle), jak toho chceme dosáhnout (postupy), zdroje (s kým a 

čím), jak projekt realizovat a jak zkontrolovat dosahování cílů 

(Cimbálníková, 2009, s. 50). Cíl by měl být dosažitelný, specifický, stručný 

a konkrétní (Bartoňková, Šimek, 2002, s. 60). Existuje více pravidel pro 

správné znění cíle (př. pravidlo SMART, KARAT apod.), nicméně to není 

náplní mé práce.  

V projektu dané vzdělávací akce úplně chybí vytvořený profil účastníka 

a profil absolventa, tedy i indikátory, kterými měla být měřena úspěšnost 

vzdělávací akce. Na to navazuje problém, že součástí programu je jen velice 

stručná a povrchní evaluace, již provádí VŠERS a jejíž výsledky nijak 

program neovlivňují, tzn., že je neefektivní. V dalších projektech by tedy 
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neměl chybět profil účastníka, který vychází z aktuálního stavu (ten je 

možné zjistit ze závěrečného hodnocení posledního vzdělávání a analýzy 

vzdělávacích potřeb), profil absolventa (ten může vycházet např. 

z kompetenčních modelů) a indikátory pro měření úspěchu. Závěrečná 

evaluace je nutností, o dalších možných formách hodnocení viz kap. 2.3.1. 

Druhy evaluace.  

Poslední, ale neméně důležitá součást vzdělávací akce je motivace. 

Jedná se o velice složitý a často nemožný úkol pro zaměstnavatele i tvůrce 

projektu. Existuje ale veliké množství možností, jak zaměstnance motivovat 

ke vzdělávání a k účasti na vzdělávacích kurzech. Může se jednat o 

zdůraznění důležitosti daných znalostí pro organizaci po odměnu za 

positivní a přínosnou změnu v pracovní praxi zaměstnance. Součástí této 

práce není rozbor motivačních technik, ale jsou podle mého názoru jedním 

ze základních kamenů vzdělávání.   
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ZÁVĚR 
 Vzdělávací projekt Vzdělávání v oblasti strategického plánování a 

řízení v Nové Bystřici realizovaný Vysokou školou evropských a 

regionálních studií měl za úkol rozšířit kompetence zaměstnanců Městského 

úřadu v Nové Bystřici tak, aby byli absolventi schopní efektivně reagovat na 

komplexní požadavky klientů. Tento tříletý program nemá ve svém projektu 

zahrnutou průběžnou evaluaci, která by vedení města umožnila náhled na 

míru úspěchu v naplňování stanoveného cíle. Proto jsem vypracovala 

projekt průběžné evaluace a nechala účastníky programu zhodnotit jeho 

přínosy pro jejich pracovní praxi. Mým úkolem bylo zjistit, zda se 

zaměstnancům jeví program jako efektivní, a v případě, že ne, najít příčinu 

neúspěchu. 

Celou problematiku jsem zasadila do kontextu zvyšování lidských 

zdrojů úřadu pomocí podnikového vzdělávání. Definovala jsem pojmy 

kvalifikace a kompetence, jelikož v projektu Vzdělávání v oblasti 

strategického plánování a řízení v Nové Bystřici byla terminologie zmatečná 

a nepřesná. V rámci podnikového vzdělávání jsem popsala přínosy strategie 

ve vzdělávání, jež na Městském úřadě v Nové Bystřici není implementována 

a již doporučuji naplánovat a zavést.  

Stěžejním pojmem mé práce je hodnocení, a proto jsem mu věnovala 

samostatnou podkapitolu, kde jsem uvedla několik možných dělení 

evaluace, její přínosy pro podnik, bariéry a principy. V problematice 

hodnocení můžeme najít několik modelů, podle kterých lze sestavit velice 

efektivní soukolí technik pro měření úspěšnosti a přínosů vzdělávací akce 

pro podnik a zaměstnance. Ve své práci využívám především Kirkpatrickův 

čtyřúrovňový model, vkládám do něj částečně Hamblinův model.  

Zadavatele práce zajímalo subjektivní hodnocení zaměstnanců 

úřadu, a proto jsem použila dotazovací metodu, konkrétně techniku 

polostrukturovaného rozhovoru. Respondenti měli možnost obohatit mnou 

předem stanové kategorie o další poznámky, které mi pomohly stanovit, 
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v jaké části vzdělávacího programu se nachází závada. I přes to, že jsem dvě 

ze čtyř pracovních hypotéz neformulovala správně, podařilo se mi 

interpretovat data na základě teoretických východisek. Z rozhovorů 

vyplynulo, že především z důvodů nízké motivace zaměstnanců vzdělávat 

se v nabízených oblastech je vzdělávací kurz neefektivní, jelikož si účastníci 

kurzu odnáší jen malé množství předávaných informací, které mohou 

následně využít ve své pracovní praxi. Navíc ne vždy vědí, jak osvojené 

znalosti a dovednosti použít v praxi. I přes tyto okolnosti se ale snaží látku 

aplikovat do své práce.  

Díky zjištění příčin nízké efektivity vzdělávacího programu jsem 

navrhla nápravná opatření, která ji mohou pomoci zvýšit a pomoci 

zaměstnancům v osvojování si a aplikaci většího množství předávaných 

informací. Součástí mé práce je i nástin závěrečné evaluace vzdělávacího 

programu Vzdělávání v oblasti strategického plánování a řízení v Nové 

Bystřici, jelikož v projektu programu chybí. Poslední kapitolu jsem 

věnovala možným opatřením, která by bylo možné v budoucnosti zavést na 

Městském úřadě v Nové Bystřici proto, aby se zvýšila efektivita dalších 

vzdělávacích programů, které budou na úřadě realizovány.  
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Bakalářská diplomová práce je zaměřená na vyhodnocení průběžné 

evaluace vzdělávacího programu, který probíhá na Městském úřadě v Nové 

Bystřici. Na interpretaci sebraných dat navazuje návrh závěrečné evaluace 

daného vzdělávacího programu a postup pro zvýšení efektivity vzdělávání 

na Městském úřadě v Nové Bystřici. Průzkum se zaměřil na zjišťování 

subjektivního zhodnocení programu zaměstnanci úřadu, a to na úrovni 

obsahu, na úrovni anticipace využitelnosti obsahu v pracovní praxi 

zaměstnanců a na úrovni chování. Průzkum proběhl pomocí techniky 

polostrukturovaného rozhovoru.  
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The bachelor diploma work focuses on evaluating results of continuous 

evaluation of a training program, which runs at the Municipality in Nova 

Bystrice. The interpretation of the collected data is followed with a project 

of a final evaluation of the training program, and with a recommendation of 

following steps to higher efficiency of educating at the Municipality in 

Nova Bystrice. The research focused on inquiring subjective evaluation of 

the employees of the municipality on a content level, an anticipation-of-

applicability level, and a behavior level. The research was accomplished by 

using semi-structured interview.  
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PŘÍLOHY 
PŘÍLOHA Č. 1 
Organizační struktura Městského úřadu nová Bystřice 

 

Tabulka č. 1 

Starosta

Místostarosta

Tajemník

Městská 
knihovna

Informační 
středisko

Pečovatelsk
é služby 
Místní 

hospodířství 
- lesy

Sportovní 
hala, VPP, 
uklizečky

Správní 
odbor

Matriční 
úsek

Sociální 
věci

Místní 
poplatky

Odbor 
výstav-

by

Stevební 
úřad

Životní 
prostředí

Finanční 
odbor

Účtárna

Majet-
kový 

odbor

Bytové a 
nebytové 

hospo-
dářství

Pozemky
Investiční 
výstavby 
a rekon-
strukce
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PŘÍLOHA Č. 2 
Použitý zdroj analýzy vzdělávacích potřeb:  

Pozice Počet 
školení Termín školení 

Starosta 0 - 

Místostarosta 0 - 

Tajemník 11 2007 - 2011 

Referent č. 1, zástupce tajemníka 8 2002 - 2008 

Vedoucí odboru č. 1 13 1997 - 2010 

Vedoucí org. složky 0 - 

Vedoucí odboru č. 2 6 2008 - 2011 

Vedoucí odboru č. 3 4 1999 - 2009 

Referent č. 2 2 2011 

Knihovnice 0 - 

Referent č. 3 0 - 

Referent č. 4 2 2009 

Referent č. 5 6 2002 - 2007 

Referent č. 6 1 2003 

Referent č. 7 22 1999 - 2011 

Referent č. 8 4 2002 - 2008 

Referent č. 9 2 2010 

Referent č. 10 7 2001 - 2010 

Pečovatelka č. 1 1 2007 

Pečovatelka č. 2 0 - 

Správcová SH 0 - 

Pečovatelka č. 3, uklizečka č. 1 1 2009 

Uklizečka č. 2 0 - 

Tabulka č. 2 
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PŘÍLOHA Č. 3 
Záznamový arch:  

H1: Zaměstnanci Městského úřadu Nová Bystřice jsou identifikovaní 

s cílem vzdělávacího programu, pokud vyjadřují souhlas (souhlasím / spíše 

souhlasím) s nutností se vzdělávat v oblastech, které jim program nabízí 

(tedy know-why).   

I. Myslíte si, že vyučované obsahy kurzů jsou pro Váš pracovní výkon 

obohacující? Cítíte tedy potřebu nebo alespoň zájem se v daných 

oblastech vzdělávat?  

1.  ano, s obsahová stránka kurzů mne obohacuj v práci 

2. spíše ano, více než polovina kurzů mě obohatí i v mé práci 

3. asi polovina kurzů mne obohatí v mé práci 

4. spíše ne, ani polovina kurzů pro mou práci není přínosná 

5. ne, z kurzů ve své práci nevyužiji nic 

           

H2: Know-what (tedy obsah kurzů) je zaměstnanci Městského úřadu Nová 

Bystřice hodnoceno jako úspěšně předané, pokud zaměstnanci jeho 

zapamatování v průměru hodnotí známkou dvě a lépe.  

II. Odpovídají lektoři na Vaše otázky týkající se obsahu kurzu? 

1. lektoři umí uspokojivě odpovědět na všechny mé dotazy 

2. lektoři obvykle zodpovědí většinu mých otázek 

3. je to asi tak padesát na padesát 

4. lektoři sice odpovídají na otázky, ale spíše neuspokojivě 

5. lektoři na otázky neodpovídají / lektoři odpovědi na mé otázky 

neznají 
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III. Zkuste, prosím, vyjádřit, jaké množství ve Vaší práci použitelných 

informací se v kurzech naučíte.  

1. maximum  

2. hodně 

3. asi polovinu  

4. málo  

5. minimum  

 

IV. Můžete mi, prosím, na tento papír vypsat tři informace (oblasti), 

které jste si na kurzu/kurzech osvojil/a?  

           

H3: Know-how (tedy znalost způsobu aplikace) je zaměstnanci Městského 

úřadu Nová Bystřice přijaté, pokud je v průměru hodnotí známkou dvě a 

lépe.  

V. Učí Vás na kurzech, jakým způsobem máte předávané informace 

používat?  

1. ano, praktické využívání obsahu v praxi s námi vždy rozeberou 

2. spíše ano, často s námi využívání obsahu v praxi rozebírají 

3. někteří lektoři ano, jiní ne, je to tak napůl 

4. spíše ne, málokdy s námi praktické využití probírají 

5. ne, nikdy nás neučí informace z kurzů používat 

 

VI. Když odcházíte z kurzu, víte, jak máte informace z onoho kurzu 

použít? 

1. ano, vím přesně, jak poznatky aplikovat 

2. spíše ano, mám představu 

3. po některých kurzech ano, po některých kurzech ale váhám 

4. spíše ne, často váhám 

5. ne, nevím 
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H4: Know-what je do pracovní praxe aplikováno tehdy, pokud zaměstnanci 

Městského úřadu Nová Bystřice v průměru vypovídají o jeho používání 

v přítomném čase.  

VII. Použil/a jste někdy v minulosti ve své práci informace nabyté 

v kurzu? 

1. ano, použil/a 

2. ne, nikdy jsem je nepoužil/a 

VIII a. Pokud ne, uveďte, prosím, důvod:  

 

VIII b. Pokud ano, používáte tyto informace i nadále? 

1. ano, nové znalosti z kurzů používám ve své pracovní praxi 

2. ne, nové poznatky z kurzů nepoužívám 

 

IX a. Pokud ano, byli jste za to nějakým způsobem (finančně, slovně apod.) 

odměněni? 

1. ano  

2. ne 

IX b. Pokud ne, uveďte, prosím, důvod:  

 

Prostor pro poznámky:  
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PŘÍLOHA Č. 4 

 

Tabulka č. 3 

 

 

 

 

 

 

 

Respondent 
Otázka 

č. 1 
Otázka 

č.  2
Otázka 

č.  3
Otázka 

č.  4
Ot. č. 4 

(%)
Otázka 

č.  5
Otázka 

č. 6
Otázka 

č. 7 Otázka č.  8 Otázka č. 9

1 4 3 4 ✓✓✓ 100% 2 2 2 x x
2 4 4 3 ✓ ✓ ✓ 100% 2 2 1 1 2
3 4 2 4 ✓✓✓ 100% 2 2 1 2 2
4 2 1 2 ✓✓✓ 100% 1 2 1 1 2
5 2 1 4 ✓✓ 66% 5 1 1 1 2

6 2 1 3 ✓✓✓ 100% 4 2 1 1 2

7 5 3 4 ✓ 33% 4 2 2 x x

8 4 3 4 ✓✓ 66% 4 3 1 1 2
9 4 1 3 ✓✓✓ 100% 1 1 1 1 1

10 2 1 2 ✓✓✓ 100% 2 1 1 1 1

11 4 3 4 ✓✓ 66% 4 4 1 1 2

12 4 2 5 ✓✓ 66% 5 2 1 2 x

13 4 2 5 ✓✓ 66% 2 3 1 1 2

14 5 3 4 ✓ 33% 4 5 2 x x

15 4 1 3 x 0% 5 3 2 x x

16 4 3 5 x 0% 3 4 2 x x

17 2 3 3 ✓✓✓ 100% 1 1 1 1 1

KNOW-
WHY

ODMĚNA (z 
těch, kteří 
informace 

stále 
používají)

Průměr 
jednotlivých 

sloupců
3,52941 2,17647 3,647 3 2,3529 1,29412 1,166666667 1,727272727

Průměr 
daného bloku

3,52941 2,911735294
2,67645

Výsledky výzkumu

KNOW-HOW
APLIKACE (z těch, 

kteří informace v 
minulosti již použili)

KNOW-WHAT
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PŘÍLOHA Č. 5 
Kódy, které se objevují v rozhovorech:  

1. Název kurzů často není shodný s obsahem kurzu;  

2. obsahy jsou použitelné i v osobním životě; 

3. není příležitost obsahy využít; 

4. přednášky jsou pro pasivní poslech; 

5. obsahy i lektoři jsou nevyhovující, lektoři neznají praxi;  

6. špatná organizace a načasování termínů kurzů;  

7. název kurzů často není shodný s obsahem kurzu;  

8. obsahy jsou použitelné i v osobním životě;  

9. poznatky z praxe jsou převáděny do teorie;  

10. obsahy se opakují;  

11. obsahy jsou zbytečné a nevyužitelné;  

12. obsahy nesouvisí přímo s danou agendou;  

13. kladné hodnocení kurzů jako nadstavby;  

14. v soukromém podnikání probíhají školení pro zkvalitnění služeb 

pravidelně, jde o běžnou praxi, proto by se i státní instituce měly 

zaměřit na práci s klientem;  

15. program je zbytečný.  
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