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Abstrakt:

Tato diplomova prace se zabyva praktickymi aspekty firemniho vzdé€lavani, zejména pak
hodnocenim a méfenim jeho vystupii a efektivity. Teoreticka Cast seznamuje Ctenare
s konceptem podnikového vzdélavani a jeho aktudlnimi trendy, s analyzou vzdélavacich potieb
a definici vzd¢lavacich cilti a v neposledni fadé také s metodami méteni vzdélavaci efektivity.
Je zde predstaveno nékolik nazorovych skol a modeli, které mohou byt vyuzity k praktickému
hodnoceni vystupt vzdélavacich aktivit. Tyto modely jsou nasledné¢ aplikovany v empirické
¢asti prace, ktera zkouma efektivitu dvou konkrétnich Skoleni ve spole¢nosti FOXCONN, s.r.o.

za pouziti Kirkpatrickova a Brinkerhoffova modelu.

Klicova slova: firemni vzdélavani, vzdélavaci potieby a cile, efektivita vzdélavani, modely

meéteni efektivity

Abstract:

This thesis deals with the practical aspects of corporate training with the main focus on
assessment and measurement of its outputs and effectiveness. The theoretical part introduces to
the reader the concepts of corporate education and professional development as well as with
their current trends. Next chapters describe the methods of analyzing educational needs and
defining development goals. Moreover, various models of assessing the training effectiveness
are presented. The application part of this thesis consists of empirical research conducted in the
FOXCONN corporation. The purpose of this research was to evaluate training effectiveness of
two types of trainings, using Kirkpatrick’s and Brinkerhoff’s models, and to address current
issues of corporate education and propose solutions to them.

Keywords: corporate training, professional development, educational needs and goals,

effectiveness evaluation models
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Uvod

Mnoh¢é vyzkumy odhaluji fakt, ze pracovni sila budoucnosti se bude muset potykat s novymi
vyzvami v podobé automatizace a robotizace, a aby s nimi dokazala udrzet tempo, bude pro ni
naprosto nezbytné osvojit si schopnosti neustalé aktualizace svych znalosti, uceni se novym
vécem a prizplusobeni se. Mnoho pracovnich mist zanikne, ale budou vytvarena mista nova,
odpovidajici potfebam moderni doby. Pravé flexibilita a ucCenlivost zaméstnanci budou
kliCovymi aspekty pro udrZeni jistoty zaméstnani na trhu prace, a vzdélani, inovativni
pracovnici boudou tahouny konkurenceschopnosti firem. Proto si jiz dnes fada podniki
uvédomuje, ze se musi vydat cestou investic do svych zaméstnanct, do jejich rozvoje a vzdélani,
coz dokazuje 1 fakt, ze podle asopisu Harvard Magazine firmy celosvétove utrati za Skoleni
svych zaméstnancii 356 miliard americkych dolarh ro¢né. Je vSak stdle mnoho firem, které si
ceni spiSe bohatstvi a méfitelnych vysledkii nez kvalitniho vzdélani a spokojenosti svych
zaméstnanctl. Casto odmitaji vkladat penize do pokroku, ktery nelze nijak zméfit &i vykazat
Vv ucetnictvi. Cilem této prace je tedy seznamit ctendfe s metodami méteni efektivity firemniho
vzdélavani s akcentem na modely a metody, které jsou redln€ vyuzitelné v moderni podnikoveé

praxi, a vyvratit hypotézu, ze efektivita vzdélavani nelze méfit.

DalSim tkolem této prace je poskytnout podrobny piehled moZnosti, jak méfit efektivitu
vzdélavani, nebot’ toto téma je v Ceské 1 zahrani¢ni odborné literatuie zpracovano nedostatecné
¢1 neaktudln¢, mnoho publikaci zabiha spiSe do populdrné-nau¢né sféry, nebo se veénuje
problematice hodnoceni vysledki vzdélavani pouze okrajoveé. Tato skutecnost je do jisté miry
pochopitelna, nebot” se jednd o téma malo diskutované a mnoho personalistli i manazert stale
nevi, ze metody méteni efektivity vzdélavani viibec existuji, pfipadné je povazuji za drahé ¢i

¢asove narocné, a proto jim nevénuji velkou pozornost.

Cilem této prace je tedy zodpove&dét na tfi zdkladni andragogické otdzky tykajici se méteni

efektivity vzdélavani:

e Jaké vysledky ptinasi vzdélavani dospélych?

e Vznikaji vzdy pozitivni efekty (piinosy) z tohoto vzdélavani a které to jsou?

e Miuze andragogicky vyzkum tyto efekty exaktné¢ identifikovat, nebo jsou tyto efekty
pouze teoreticky predpokladany?



Text prace je Clenén na 8 kapitol pokryvajicich teoretickou a empirickou ¢ast, pfiCemz jadro
prace tvofi vyzkum provedeny ve spolupraci s personalnim oddélenim spolecnosti Foxconn
s..0., jehoz cilem bylo zméfit efektivitu dvou druhti Skoleni, a na némz byly aplikovany modely
meéfeni predstavené v prvni, teoretické ¢asti prace. Nejvetsi prostor zde zaujima Kirkpatricktv
model, ktery je v soucasnosti nejcastéji pouzivanym modelem v podnicich po celém svéte, ale
nejsou opomenuti ani autofi, kteti na Kirkpatricka navazuji, ¢i naopak jeho myslenky odmitaji,
jako naptiklad Robert Brinkerhoff ¢i Jack Phillips. Kromé toho tato ¢ast seznamuje Ctendfe se
samotnym konceptem vzd¢lavaci efektivity, s moznostmi analyzy vzdélavacich potieb a cild,
ale také s druhy podnikového vzdélavani a jeho aktudlnimi trendy a vymezenim dulezitych
andragogickych pojmi z oblasti vzdélavani dospélych. Zavérem jsou poskytnuta konkrétni

doporuceni pro zlepSeni efektivity vzdélavani zaméstnanci ve spole¢nosti Foxconn s.r.o.



TEORETICKA CAST

1 Vzdélavani dospélych

V dnesnim globalizovaném, vysoce konkurencnim svéte je vzdélavani klicovym ndstrojem, jak
udrzet pracovni silu na trhu prace ¢i umoznit jeji zpétny navrat na tento trh. Vzdélavani zajistuje
nezbytnou aktualizaci znalosti a vyznamn¢ tak ptispiva K boji proti dlouhodobé nezaméstnanosti
a socidlni exkluzi. Jednu z podminek rozvoje poznatkové zakladny dospélych predstavuje
zajiSténi ptilezitosti k vzdélavani i v dospélém veku prostiednictvim funkéniho systému dal§iho

vzdélavani dospélych.!

Vzdélavani dospélych je ¢asto mylné zaménovano s celozivotnim ucenim, které je zastitujicim
pojmem a vzdélavani dospélych je pouze jednou z jeho etap, ktera nastdva po odchodu ze
Skolnich lavic a nastupu na trh prace. Celozivotni uCeni d€lime na formalni, neformalni
a informalni. Formalni vzdélavani probiha ve Skole a jeho funkce, cile a obsah jsou vymezeny
zakonem. Neformalnim uc¢enim rozumime ziskavani znalosti mimo Skolsky vzdélavaci systém.
Probiha napt. v rdmci odbornych vzdelavacich kurzi, Skoleni, tréninkd, rekvalifika¢nich kurzl
apod. Informalni u€eni je poznatkutvorny proces, ke kterému dochdzi pti vykonu kazdodennich
¢innosti, typicky pii praci ¢i volnocasovych aktivitach. Tento druh ziskdvani novych znalosti je
bezdé¢ny, jedinec si tedy neuvédomuje, Ze se uci a ziskava nové poznatky. Prikladem muze byt
¢teni denniho tisku, sledovani televize, luSténi kiiZovek apod. Ve vzdélavani dospélych
prevazuji posledni dvé kategorie uceni, tedy neformalni a informalni, 1 kdyZ v posledni dobé

mnoho dospélych zvysuje svou kvalifikaci také dalkovym studiem na vysokych $kolach.?

Vzdélavani dospélych se v mnohém 1isi od vzdélavani déti a mladistvych. Prvni rozdil
pfedstavuje samotnd znalostni zadkladna studenti. Dospéli jedinci jiZz absolvovali proces
formalniho vzdélavani, maji tedy urcitou kvalifikaci, a zarovent se mohou opirat o praktické
zkuSenosti z osobniho 1 profesniho Zivota, coZ s sebou pifinasi vSak 1 nevyhody v podobé
neochoty nékterych lidi ménit jejich zazité postupy. Dal§im specifikem vzdélavani dospélych

jedinct je jejich mira aktivniho pfistupu k vyuce, kterd je obecné vyssi nez u mladSich zakda.

1 VYCHOVA, Helena. Vzdélavéni dospélych ve vybranych zemich EU. Praha: VUPSV, 2008. ISBN 978-80-7416-
017-2.
2 tamtéz



Dospéli jsou také zvykli nahlas a intenzivnéji prezentovat své ndzory a argumentovat a maji

vy$8i naroky na Skolitele a na prostiedi, ve kterém vyuka probiha. V dospélém veéku,

V porovnani s mladim, ochabuje mechanickd pamét’, tedy schopnost ucit se teoretické poznatky

nazpamet, ale roste schopnost kriticky vyhodnocovat poznatky a ukladat ty potiebné. Obecné

muzeme fict, Ze dospéli jedinci maji siln€j§i motivaci ke studiu a potifebu bezprostiedni

vyuzitelnosti nové nabytych poznatkli. Pro jejich vzdélavani je nezbytné pouzivat také

specifické metody, zejména zaméfené na feSeni problémi (tzv. problémové metody), kam

fadime ptipadové studie (case studies), manazerské hry, hry roli, workshopy apod.®

Obrazek 1 Etapy celoZivotniho uceni

CeloZivotni uceni

¥

Pocatecni vzdélavani
pred prvnim wstupem
na trh prace

L

Formalni vzdélavani - vzdé&lavani poskytovang skolami
(M5, 25, 5§, vos, v

L

Y

Meformalni uéeni - napr. strediska volného Casu pro
déti a mladez, skolni druziny

r v w - W r ow - @ a
Informalni uceni - napr. cteni Casopisu, prace s
Internetem

L 4

Dalsi vzdélavani
po vstupu na trh prace

h

Formalni vzdélavani - vzdéldavani dospélych ve skoldch

4

Meformalni uéeni - napf. instituce pro profesni
vzdéldavani dospéhych, podnikové vzdélavani, vzdéldavaci
nadace, zajmove vzdélavani

¥

Informalni uéeni - napr. sledovani TV, poslech radia,
pomoc se £kolni pripravou ditét

-

Zdroj: VYCHOVA, Helena. Vzdélavani dospélych ve vybranych zemich EU. VUPSV, 2008. ISBN 978-80-7416-

017-2.

Predklddand prace se zabyva neformdalnim typem uceni dospélych, konkrétné podnikovym

vzdélavanim, kterému je vénovana nasledujici kapitola.

3 VYCHOVA, Helena. Vzdéldvani dospélych ve vybranych zemich EU. Praha: VUPSV, 2008. ISBN 978-80-7416-

017-2.



2 Podnikové vzdélavani

V dnesni moderni dobé jiz neni nejvétsim zdrojem konkuren¢ni vyhody podniku hmotny
majetek, ale lidé (zaméstnanci) a jejich znalosti. Usp&sni manazefi si uvédomuji, jakou hodnotu
pro né¢ maji kvalitni pracovnici, ktetfi jsou vzdélani, maji potiebné znalosti a dokazi ucelné
spolupracovat. Klasik managementu Peter F. Drucker spravné piedpovédél, ze kvalifikovani
lidé budou v podnikani mimotadn¢ zadani a stale vzacnéjsi. Hovofil o tom, Ze vzdé€lani se stane
klicovym, ba dokonce jedinym zdrojem konkurenéni vyhody. Firmy budou produkovat ,,znalé
pracovniky” (knowledge workers), ktetfi svymi znalostmi pfed¢i své nadiizené, budou schopni
samostatné rozhodovat o firmé, a tim zplostovat jeji organiza¢ni strukturu.* Drucker je
povazovan za duchovniho otce tzv. ,,knowledge managementu®, jehoZ principy formuloval jiz

v roce 1980 v dile ,,Rizeni v turbulentni dob&*.®

Podniky, které chtéji dosahovat vynikajicich finanénich vysledkd, musi mit nejenom $pi¢kové
technologie, propracované interni procesy a dobrou péci o zakaznika, ale potiebuji také ziskat
kvalitni talenty, udrzet je a rozvijet jejich znalosti a dovednosti. Toto bohatstvi firem se nazyva
intelektualni kapital.® Ne vzdy se viak podafi ziskat ,,hotové” zaméstnance v té skladbé &i
s takovymi znalostmi, védomostmi, dovednostmi, jaké podnik aktualné potiebuje. Potom
nastupuje potieba efektivniho vzdélavani a rozvoje zaméstnanct, aby se dostali na pozadovanou

aroven.’

Vzdélavani zaméstnancti je také jednim z cill OECD: |,V modernim svété, kde se podniky
a pracovni trh neustale meni, se nékteré pracovni pozice stavaji nepotirebnymi, a jiné jsou
naopak nové vytvareny. Tyto nové pozice vyzaduji kvalitni, vzdélané pracovniky. Lidé budou
| nekolikrat za sviij Zivot nuceni zménit prdci, coz je podminéno kontinudlnim ziskavanim novych

znalosti a dovednosti. “

4 Atkinson, A. A. Training and control. CMA, 65(3), 15, 1991 [online] [cit. 2017-02-03].. Dostupné z:
https://search.proquest.com/docview/197829790?accountid=17203.

5 HRONIK, Frantidek. Rozvoj a vzdélévani pracovnik(. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-
247-1457-8.

6 VODAK, Jozef a Alzbéta KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdéldvéni zaméstnancd. 2., aktualiz. a rozé. vyd. Praha:
Grada, 2011. Management (Grada). ISBN 978-80-247-3651-8.

7 tamtéz

8 KAPSALIS, C. Employee Training: An International Perspective. Data Probe Economic Consulting, 1997 [online]
[cit. 2017-02-03].. Dostupné z: https://mpra.ub.uni-muenchen.de/25754/1/MPRA_paper_25754.pdf.
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2.1 Udici se organizace

Ucici se organizace je vytvofeny obraz prostiedi, kde zména je neustale pfitomnym piirozenym

procesem. V takové organizaci jsou nositeli zmény lidé, tedy vSichni zaméstnanci bez rozdilu.

Je to organizace, ktera se uci sama sebou, sama na sobé¢, hleda prilezitosti, ze kterych se 1ze ucit.

U¢i své zameéstnance a zaméstnanci vysledky svého uceni predavaji organizaci a povazuji uceni

se za prirozenou soucast své prace, neboji se zmén a vyzev a piispivaji k rozvoji znalostni

spolecnosti. Za zakladatele tohoto systému mysleni je povazovan Senge a jeho kniha Pata

disciplina z roku 2007. Podle n¢&j je ucici se organizace zalozend na péti novych dil¢ich

technologiich, které Senge nazyva disciplinami, a které musi podnik rovnocenn¢ podporovat

a rozvijet. Patii sem

%

systémové mySleni — soubor znalosti a nastrojii, ktery ndm pomaha chépat, jak ménit
strukturni vzorce (tj. soubor udalosti, které jsou néjakym zplsobem vzijemné
propojeny). V organiza¢ni praxi pod systémovym mysSlenim chapeme schopnost Kriticky
pohlizet na pracovni udalosti a vidét je ve vzajemnych souvislostech, hledani pficin,
predvidani nasledkt, hledani souvislosti i mimo ramec vlastnich pracovnich roli
a ukontl.

osobni mistrovstvi — zvlastni uroven dovednosti, které¢ maji pro ¢lovéka hlubsi vyznam
a ¢lovek se na né zamétuje v ramci celozivotniho uceni. Jde o nepfetrzité projasiovani
a prohlubovani vlastni osobni vize, soustfed’ovani zdroji energie, rozvijeni trpélivosti
a objektivniho vnimani skutecnosti. Osobni mistrovstvi zaméstnancli dodava podniku
proaktivitu, systémovost, inovativni pfistup k novym postupiim. Zameéstnanci v takové
organizaci si uvédomuji svou specificnost, své silné stranky a moznosti je rozvijet.
mentalni modely — hluboce zakofenéné predstavy, zobecnéni, nazorné predstavy nebo
obrazy, jez ovliviiuji to, jak si vykladame svét, jak v ném jedname. Jejich vlivu si béZzné
nebyvame védomi, piesto jsou pohonnym motorem naSeho jednéni. V ulici se
organizaci dochazi ke zménam mentalnich modelii, zejména U manaZert, ve vztahu

k firmé, k praci, zakazniktm.

9 POKORNA, Dana a Katefina IVANOVA. Principy uéici se organizace jako metoda k implementaci znalosti do
praxe. Moravska vysoka Skola Olomouc, 2010 [online] [cit. 2017-02-03]. Dostupné z:
http://emi.mvso.cz/EMI/2010-02/03%20Pokorna/Pokorna.pdf.
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e sdilena vize — schopnost organizace vytvofit vizi a pienést ji na vSechny zaméstnance,
piekonat jejich individuélni vize a utvofit jednu spolecnou, ktera da logiku vSem krokim
a postuptim jednotlivct 1 skupin.

e tymové ucfeni — tato disciplina vychazi z védomi, Ze rozumové schopnosti tymu
prevysuji rozumové schopnosti jeho ¢lent, a ze tymy si u¢enim osvojuji schopnost
koordinovaného jednani. Dokud se nedokazi ucit tymy, nedokéze se ucit ani organizace.
Chce-li se organizace uéit, ménit a rozvijet, potfebuje spojit sily svych zaméstnanci na

urovni pracovnich skupin, usekd, oddéleni, divizi aj.

2.2 Formy a typy podnikového vzdélavani

Je na kazdém podniku, jaké formy podnikového vzdélavani pro své zaméstnance zvoli. Po
dukladné analyze vzdélavacich potieb (vice v kapitole 3) se muze rozhodnout pro nékteré
z nasledujicich typa®®:

1. interni, tedy organizované podnikem ve vlastnim vzdélavacim zatizeni, vs. externi,
tedy na externi objednavku, kdy vzdélavani probihda mimo podnik ve
specializovaném vzdé¢lavacim zafizend;

2. individualni vs. kolektivni;

3. Vvramci pracovniho procesu (on the job training) vs. mimo pracovni proces (off

the job training).
Mezi specialni typy (nejen) podnikového vzdélavani fadime!!:

e akcelerované uceni (accelerated learning) — zalozené na respektovani pfirozeného
fungovani mozku, angaZovani uciciho se ve fyzické aktivité, kreativnich ¢innostech,
hudb¢, barvach, obrazech a dalSich podnétech, které jsou pro ¢lovéka ptirozené. Pii

tomto uceni pracuje celé té€lo, mysl, emoce, smysly a receptory. Hlavni myslenkou je to,

10 pALAN, Zdenék. Formy podnikového vzdélavani. In: Andromedia [online] [cit. 2017-02-03]. Dostupné z:
http://www.andromedia.cz/andragogicky-slovnik/formy-podnikoveho-vzdelavani.

1 FEE, Kenneth. 101 learning and development tools: essential techniques for creating, delivering, and
managing effective training. Philadelphia: Kogan Page, 2011. ISBN 9780749461096.



ze znalosti nejsou ucicim se subjektem absorbovany z vnéjSiho prostiedi, ale aktivné
vytvareny. Uceni by mélo byt spojeno s pozitivnimi vjemy, pfinéset radost a uspokojeni.

e ak¢éni uceni (action learning) — vyzdvihuje dulezitost uceni se pomoci feSeni
komplexnich problémul z redlného svéta, na zadklad¢ konkrétnich ptikladd z firemni
praxe. Je zaloZeno na piedpokladu, ze zatimco ¢tenim si ¢loveék zapamatuje pouze 10 %
dané latky, poslechem 30 %, praktickou zkuSenosti dojde k trvalému zapamatovani az
80 % uciva. V soucasné dob¢ jde o jeden z nejuzivangjSich typt vzdélavani ve vSech
druzich podnikd.

e smiSené uceni (blended learning) — kombinace online a offline uc¢icich metod (¢ast
vyuky probihd v klasickych ucebnach za ptitomnosti lektora, druha ¢ast je samostudium
pomoci pocitacovych programil). V soucasnosti se jedna o jeden z nejoblibené;jSich typi
podnikového vzdélavani, nebot’ vyrazné Setii naklady i ¢as.

e e-learning — metoda, ktera vyuziva multimedialni vzdélavaci programy, a v plné mite
se odehrava online. Vyhodou je, ze se vzdélavany miize ucit prakticky kdekoliv
a kdykoliv, a sam si urcuje tempo vyuky. Tento typ vzdélavani neni kapacitné limitovan,
Ize takto vzdélavat neomezené mnozstvi lidi, je vysoce flexibilni, individualizovany
a ma prokazateln€ vyssi studijni ispéSnost oproti klasickym formam vyuky. Nevyhodou
jsou vyss§i pocatecni naklady ¢i nékdy malé individualni odpovédnost a disciplinovanost

ucastniku.

Mezi dalsi specifické typy podnikového vzdélavani mizeme fadit exkurze, domaci i zahranicni

staze, GiCast na konferencich, sebevzdélavani, mentorink ¢i poradenskou a konzulta¢ni ¢innost.

2.3 CyKklus vzdélavani v organizaci

Vzdélavaci aktivity kazdé organizace podléhaji tzv. cyklu vzdélavani, jenZ byl rozpracovan
FrantiSkem Hronikem, a podle kterého firma planuje, navrhuje, fidi a hodnoti vzdélavaci

programy. Sklada se ze 4 fazi, které jsou zndzornény na nasledujicim schématu.



Obriazek 2 Cyklus vzdélavani v organizaci
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Zdroj: vlastni zpracovani podle HRONIK, Frantisek. Rozvoj a vzdéldvani zamésmancii. Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1457-
8.

Uvodni fazi cyklu je identifikace mezery, potieb a moznosti, ktera zahrnuje prvotni sbér dat
Z individualnich hodnoceni pracovnikl, dotaznikl, reportli, zdkaznickych recenzi a jinych

zdroju. Tato faze ma za ukol najit vzory, trendy chovani a problémy, kterym organizace celi.

Nasledujici faze se nazyva design vzdélavaci aktivity. V této etapé probihd planovani, ktefi
zamé&stnanci vzdélavaci kurz podstoupi, v jakém casovém horizontu, kteti Skolitelé budou
vybrani, jakou formou vzdélavaci aktivita probéhne, jaky vzdélavaci software se pouzije apod.

Nejdilezit&jsimi prvky této faze jsou'?:

e Kontext
e Student
e Lektor

e Téma, obsah a struktura

e Prostredi

12 HRONIK, Franti$ek. Rozvoj a vzdélavani pracovnikl. Praha: Grada, 2007. Vedeni lidi v praxi. ISBN 978-80-
247-1457-8.



Ve tieti fazi dochazi k samotné realizaci vzdélavaci aktivity. V této fazi hraje nejvetsi roli
management spole¢nosti. Je potieba zjistit, zda jsou vSechny potiebné materialy a zazemi pro

vyuku piipraveny, zda je dostatek lektort, mentorti apod.

Zaveérecna ctvrtd faze je fazi hodnotici, kdy je ziskavana zpétna vazba ucastnikii a dochézi
k méfeni efektt dané vzdélavaci akce. Hodnoti se, do jaké miry splnil vzdélavaci program
ocekavani ucastnikli, a jak koresponduje s cili organizace. Jde o fazi pravdépodobné
nejslozitéjsi, nebot’ kvantitativni méfeni vystup vzdelavani je velmi obtizné. Tato faze je

podrobnéji rozpracovana v nasledujicich ¢astech této prace.

2.4 Efekty vzdélavani dospélych a podnikového vzdélavani

Vzdélavani v jakékoliv Zivotni fazi bezpochyby piind$i mnoho pozitiv pro jedince i celou
13

spole¢nost. Tyto pfinosy dle andragogické teorie délime na

e individudlni
e Socialni

vwvr .

Individualni efekty zahrnuji zejména vyhodnéjs$i postaveni na trhu prace, niz$i riziko
nezaméstnanosti, zvySeni piijma v disledku dosazeni vyssi trovné vzdélani, lepsi orientaci
Vv informacni spolecnosti a celkové zlepSeni kvality Zivota. Osvojeni si naro¢néjSich dovednosti
a schopnost vyuzivat moderni technologie usnadiiuji fadu béznych kazdodennich ¢innosti, napf.
ovladani domécich spotifebict ¢i pouzivani internetového bankovnictvi. Zpevnéni védomostni
zakladny clovéka zlepSuje jeho spolecenské postaveni a orientaci ve sloZitém svété a jeho
vazbach, stimuluje osobni samostatnost a nezavislost.!* Déle se potvrzuje, Ze u dospélych
ucastnikli vzdélavani dochazi Casto k restrukturalizaci a aktivizaci Zivotniho reZimu a tim 1 ke

zlepeni jejich fyzického i mentélniho zdravi.™®

Socialni ptinosy vzdélavani jsou Casto opomijeny, jelikoz se Casto jedna o tzv. ,,spin-off«
(vedlejsi) efekty, které jedinec spolecnosti piinasi, mohou vSak vyznamné ovlivnit vefejné
zdravi, kriminalitu, Zivotni prostfedi, planované rodicovstvi, schopnost i¢astnit se politického

Zivota apod. v celé spolecnosti. ZvySeni poctu lidi, ktefi nedokon¢i Skolni dochédzku, je pti¢inou

13 HRONIK, Frantidek. Rozvoj a vzdéldvani pracovnikd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8.
14 tamtéz
15 tamtéz
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zvySené kriminality a protispoleenského chovani. Ve vzdélané spolecnosti se snaze dochazi ke
spoleCenskému konsenzu a Iépe se uplatiuji principy demokracie. Také ekonomické dopady
jsou nepopiratelné; vzdélani lidé zpravidla snizuji naklady statu na razné formy socidlni
vypomoci, davky aj. Soucasné vice lidi s vys$Sim vzdélanim a vyS$Simi pfijmy pfindsi statu vyssi

datové vynosy.1®

Podniktim piinaseji efektivné vzd€lani zaméstnanci vyssi zisky plynouci z lepSi motivace
a produktivity prace. Dle Hronika je nespornym piinosem také snizena fluktuace, kterd byva
nejvyssi béhem adaptacniho procesu, proto je nezbytné, aby se podnik zamétil na zvySenou

potiebu vzdélavani svych zaméstnancti zejména v této fazi.l’

16 HRONIK, Franti$ek. Rozvoj a vzdélavani pracovnikl. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8.
17 o4
tamtez
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3 Analyza vzdélavacich potreb

Kazdé organizace musi pred samotnym procesem vzdélavani provést analyzu toho, koho vlastné
chce vzdélavat, jakymi metodami, v jakém casovém horizontu a s Vynalozenim jakého mnozstvi
nakladi. Musi si také uvédomit, ze podnikové vzdélavani se podstatné lisi od individudlniho
vzdélavani a musi vzit v potaz vSechna jeho specifika. Analyza vzdélavacich potieb je ,,7ada
planovanych cinnosti, jejichz smyslem je prezkoumani dovednosti, znalosti, kulturnich
skutecnosti, systemovych charakteristik a charakteristik vnitrniho a vnéjsiho prostiedi s cilem

ovlivnéni vykonu organizace. “1®

Dle Vodaka a Kucharéikové!® zjistime potiebu vzdélavani srovnanim dvou fazi vykonnosti —
standardni (tj. pozadované, optimalni, planované) a soucasné (tj. existujici, realné). Rozdil mezi
témito dvéma urovnémi piedstavuje tzv. vykonnostni mezeru, na jejimz zakladé mize podnik
definovat vzdé¢lavaci potfeby. Na zakladé¢ podrobné analyzy podniky vytvéaii kazdorocné

vzdélavaci plany.

Pti posuzovani toho, jakd Skoleni zvolime, je potifeba premyslet nad tim, kterou uroven
osobnosti ¢lovéka chceme formovat. Existuji 4 Grovné (vrstvy) lidské ucebni vykonnosti

(learning performance), které jsou znazornény na nasledujicim obrazku.

18 BELCOURT, Monica a Phillip C. WRIGHT. Vzdéldvani pracovnik a Fizeni pracovniho vykonu. Praha: Grada,
1998. ISBN 80-7169-459-2.

19 VODAK, Jozef a Alzb&ta KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdéldvani zaméstnancd. 2., aktualiz. a rozé. vyd. Praha:
Grada, 2011. Management (Grada). ISBN 978-80-247-3651-8.
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Obriazek 3 Vrstvy ucebni vykonnosti

7 Hodnoty

Postoje

Znalosti

Dovednosti

Zdroj: vlastni zpracovani podle TAMKIN, P., J. YARNALL a M. KERRIN. Kirkpatrick and Beyond: A Review
of Training Evaluation. The Institute of Employment Studies, 2002. ISBN 1 85184 321 3.

Nejvétsi vnimany osobnostni dopad maji vzdélavaci programy, které cili na nejhlubsi vrstvu,
hluboko zakofenéna v kazdém z nds. Zaroven jsou vSak zmény na této urovni nejtrvalejsi.
Piikladem takovych skoleni mohou byt kurzy osobniho rozvoje, mékkych dovednosti apod.
Naopak kurzy zamétené na tvrdé dovednosti, napf. na organizacni strategii, HR systémy, praci
S podnikovym softwarem apod. cili na vnéjsi vrstvy, tedy znalosti a dovednosti, které jsou

snadnéji formovatelné nez hodnotovy systém ¢lovéka.?

3.1 PAQ

K analyze muze podnik vyuzit mnohé néstroje, které jsou predstaveny dale v této kapitole.
Prvnim z nich je tzv. PAQ (Performance Analysis Quadrant), tedy vykonnostni kvadrant, ktery
na vertikalni ose mapuje schopnosti a na ose vertikalni ptistup. Obsahem kvadrantu jsou pole

motivace, zdroje a prostiedi, vybér a ndbor pracovnikili a vzdélavani a rozvoj.

20 TAMKIN, P., J. YARNALL a M. KERRIN. Kirkpatrick and Beyond: A Review of Training Evaluation [online].
Brighton: The Institute of Employment Studies, 2002 [cit. 2017-04-18]. ISBN 1 85184 321 3. Dostupné z:
http://www.employment-studies.co.uk/system/files/resources/files/392.pdf.
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Obrazek 4 Performance Analysis Quadrant

'*§ Motivace Zdroje/prostiedi
c
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< Vybér a nabor 1z .
Q i o Vzdélavani a rovoj
n zamestnancu

Ptistup

Zdroj: vlastni zpracovani podle FEE, Kenneth. 101 learning and development tools: essential techniques for
creating, delivering, and managing effective training. Kogan Page, 2011. ISBN 9780749461096.

Pokud ma pracovnik napiiklad slabé schopnosti a Spatny ptistup k praci (tedy nachéazi se ve
spodni levé ¢asti kvadrantu), problém pravdépodobné prameni ze $patného naborového procesu.
V tomto pifipadé se mizeme domnivat, ze nepomohou zadné vzdélavaci programy, tréninky
apod., Slo by s nejvétsi pravdépodobnosti o plytvani zdroji. V opaéném piipade, kdyz se
pracovnik nachazi v pravé horni ¢asti kvadrantu, tedy ma velmi dobré schopnosti a spravny
postoj K praci, mizeme dedukovat, ze v organizaci mize byt problém nedostatecnych zdroju
a zazemi pro daného zaméstnance a jeho rozvoj, $patného managementu aj. Ani v tomto piipadé
nepomuze nabidka kvalitnich vzdélavacich programi. Jak je tedy ziejmé, podniku se vyplati
investovat do vzdélavacich programli ve varianté tfeti, kdy pracovnik sice oplyva dobrym
ptistupem k pracovnim ¢innostem, ale chybi mu spravné znalosti a schopnosti (nachazi se tedy
Vv pravé dolni Casti kvadrantu). V tomto piipad¢ je investice do jeho vzdélavani tou spravnou

investici.??
3.2 360° zpétna vazba

Nézev tohoto nastroje, jenZ je hojné vyuzivan spolecnostmi po celém svéte, je odvozen od
pomyslného kruhu (360 stupiilt), ze kterého mizeme ziskat zpétnou vazbu. Zjednodusen¢ jsou
to vSichni lidé, kteti maji Casty a piimy kontakt s pozorovanym subjektem a mohou nam
poskytnout cenné pfipominky. Muze se jednat o manazery, piimé nadfizené, spolupracovniky,
¢leny tymu, zakazniky, dodavatele aj. Jde tedy o metodu hodnoceni, kdy je jednomu

zaméstnanci poskytovana zpétna vazba vEétsSim mnozstvim respondentti. Vyhodou této metody

21 FEE, Kenneth. 101 learning and development tools: essential techniques for creating, delivering, and
managing effective training. Philadelphia: Kogan Page, 2011. ISBN 9780749461096.
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je, ze tim, ze ziskdvame vice odpovédi zrozlicnych zdrojl, jsou vysledky objektivnéjsi
a nezaujaté. Studie uvadeji, ze né€jaky zpusob této zpétné vazby v soucasné dobé vyuziva zhruba
jedna tfetina vSech americkych firem. Hlavnim problémem tohoto hodnoticiho nastroje je jeho

vnimana ¢asova a personalni naroénost, potazmo také administrativni zatéz.?2

3.3 DalSi metody a nastroje

Mezi dalSimi vhodnymi néstroji mizeme jmenovat napiiklad zkuSenostni ucici cyklus
(Experiential Learning Cycle) vytvofeny Davidem Kolbem v 70. letech 20. stoleti. Ve stru¢nosti
se jedna o aktivni u¢eni pomoci vykonu ruznych ¢innosti (learning by doing) zalozené na
myslence Konfucia: ,,Rekni mi a ja zapomenu, ukaZ mi a ja si zapamatuji, zapoj mé a ja
porozumim.* Tento cyklus se sklad4 ze 4 na sebe navazujicich fazi%:

1. ZkuSenost — bezprostiedni a konkrétni prozitky uciciho se ¢lovéka, zkuSenost mize byt

planovana nebo nahodna.
2. Reflexe — pozorovani a zavéry, které ucici se jedinec vyvozuje ze svych zkusenosti.

3. Abstraktni konceptualizace — ucici se jedinec zobeciuje vyvozené poznatky.

4. Experimentovani — jedinec nové poznatky zkousi, testuje a aplikuje na nové zkuSenosti.

Aby se lidé ucili efektivnéji, musi se posunout z role pozorovateli do role ucastniki, sami dany

poznatek abstrahovat z vnéjsiho svéta a testovat jej pii provadéni pracovnich ¢innosti.

Na Kolba a jeho ucici cyklus navazuje mnoho autort, napt. Peter Honey a Alan Mumford, kteti
vroce 1982 publikovali svou myslenku ucebnich styld (learning styles). V ni rozebrali

~r o7

jednotlivé faze uéiciho cyklu a pfifadili je k danému uéebnimu stylu®*:

e Aktivisté — lidé, ktefi se bez predsudki a dlouhych tivah pousti do novych vyzev.
e Premitavi — lidé, ktefi si zachovavaji odstup a posuzuji nové zkuSenosti z riznych thld,

shromaZzd’uji iidaje a podrobuji je zkoumani.

22 360 stupfild zpétnd vazba [online]. [cit. 2017-02-03]. Dostupné z: http://www.360zpetnavazba.cz/

23 FEE, Kenneth. 101 learning and development tools: essential techniques for creating, delivering, and
managing effective training. Philadelphia: Kogan Page, 2011. ISBN 9780749461096.

21 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizen/ lidskych zdrojd: moderni pojeti a postupy : 13. vydani.
PreloZil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7.
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e Teoretici — jsou opakem aktivistd, uplatiuji logické teorie, maji sklony
k perfekcionismu.
e Pragmatici — radi planuji, objevuji a zkousi nové moznosti a koncepty, aby zjistili, zda

funguyji.

Je nutno dodat, Ze kazdy ¢lovek je naprosto unikatni osobnosti a jen tézko jej zatadime do presné
urcenych kategorii ucebnich styli. Tyto kategorie jsou jen jakymsi voditkem pro skolitele
a nastrojem k uvédomeni toho, Ze u¢ebni metody a obsah vzdélavacich programiti musi byt vzdy
koncipovany s ohledem na individudlni zvlastnosti kazdého ¢loveéka. Problémem je, ze kazda
skupina bude obsahovat Ucastniky s rozmanitymi styly uceni. Zatimco aktivisté preferuji
tymovou praci, hry, venkovni aktivity, flexibilni u€eni, ukazky, ,.koleCko* aktivit, pii kterych si
mohou vyzkousSet praci na jinych oddé€lenich, pfemitavi davaji prednost ucCastem na
konferencich, sledovani videi, praci s psychometrickymi nastroji, e-learningovymi programy,
kouCovani, formalnimu hodnoceni apod. Teoretici nachazi zalibeni v pifednaskach,
konferencich, rozvojovych centrech, e-learningu i1 tradicnich ,,papirovych® materidlech,
datovych softwarech apod., a pro pragmatiky je vhodné zvolit vystavy, exhibice, vzdalené uceni,

e-learning, pracovni a rozvojova hodnoceni, plany, team buildingy aj.?°

V pozdé¢jsi dobé vznikaly mnohé modifikace teorie ucebnich styli, o jednu z nich se pokusil

také Rose a vytvofil nasledujici typologii:

e Vizualni — zaméfeny na zrakové vjemy (sledovani a ¢teni).
e Auditivni — poslouchéni a mluveni.

¢ Kinesteticky — zaméfen na pohyb, dotek.

Poslednim zde zminénym néstrojem analyzy vzdélavacich potfeb je rozvojovy plan
zaméstnance. Na kazdy rok (&i pulrok, mésic apod.) si zaméstnanec (ve spolupraci
s personalnim oddélenim a svym nadfizenym) Stanovuje kratkodobé a dlouhodobé cile
v kariéte, znalosti a dovednosti, na které se chce zaméfit, a dale si naplanuje kroky, jak
identifikované znalosti a dovednosti ziskat (pomoci vzdélavacich aktivit, kou¢ovani apod.). Na

konci kazdého roku zameéstnanec sesumarizuje pokrok pfi rozvoji téchto znalosti a dovednosti.

% FEE, Kenneth. 101 learning and development tools: essential techniques for creating, delivering, and
managing effective training. Philadelphia: Kogan Page, 2011. ISBN 9780749461096.
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Vyhodou této metody je, Ze zamé&stnanci citi zodpovédnost za vlastni rozvoj, a jsou v ném vice
angazovani. Na dodrzovani planu osobniho rozvoje jednotlivymi zaméstnanci by m¢l dohlizet
jejich vedouci. Ten by mél také provadét upravu planu dle potfeb a pozadavkli zaméstnance

i organizace.?®

26 DUDEK, Martin. Plén osobniho rozvoje zaméstnance [online] [cit. 2017-02-03]. Dostupné z:
http://katedry.fmmi.vsb.cz/639/qmag/mjl2-cz.htm. Akademicka prace.
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4 Cile vzdélavani

Pted vytvorenim kvalitniho a efektivniho vzd€lavaciho programu je nebytné, aby podnik

stanovil vzdélavaci cile. Ty by mély byt navrzeny dle konceptu SMART?':

SPECIFIC (konkrétni)

MEASURABLE (méfitelné)

ATTAINABLE (dosazitelné)

RELEVANT (relevantni k potfebam firmy, zaméstnanct, zdkaznika, investort aj.)
TIMED (nacasované)

Mnozi experti zduraziuji vyznam zejména prvni charakteristiky, tedy konkrétnosti cili.
Ptiklady konkrétnich cili mohou byt nésledujici: produktivita daného tymu vzroste o 20 %
béhem 6 mésict, tym dosahne 20 000 K¢ uspory nakladi na dany projekt 3 mésice od skonéeni

programu, spokojenost zakaznikti vzroste béhem 3 mésicti o 25 % apod.

K lepsimu pochopeni specifik vzdélavacich cilii mize pomoci také Bloomova taxonomie cilt.
Teorie Benjamina Blooma z roku 1956 slouzi zejména ke konkretizaci a operacionalizaci
vzdéelavacich cili. Bloom sestavil Sest hierarchicky uspotfddanych kategorii, které jsou fazeny
podle stoupajici narocnosti psychickych operaci, jezZ maji ve svém zakladu. Pro dosazeni vyssi
cilové kategorie je potieba zvladnout ucivo v ramci nizs8i kategorie (tj. postup po pyramidé
smérem zdola nahoru). Pokud tedy subjekt vzdélavaciho procesu napi. chce pii své praci
pouzivat program SAP, musi se nejprve teoreticky naucit principy jeho fungovani, pochopit, jak
program funguje, a teprve poté jej mize pouzivat, ptipadné navrhovat zmény ¢i vytvaret své

vlastni programy.?

27 ZIKMUND, Martin. SMART aneb jak definovat cile. Business Vize [online]. 2010 [cit. 2017-02-03].
Dostupné z: http://www.businessvize.cz/planovani/smart-aneb-jak-definovat-cile.

28 Bloomova Taxonomie. Metodicky portdl: inspirace a zkusenosti uciteld [online]. 2014 [cit. 2017-02-03].
Dostupné z: http://wiki.rvp.cz/Knihovna/1.Pedagogicky_lexikon/B/Bloomova_taxonomie.
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Obrazek 5 Revidovana Bloomova taxonomie

Vyhodnotit

Analyzovat

/ Aplikovat \

Pochopit

Pamatovat

Zdroj: Bloomova Taxonomie. Metodicky portal: inspirace a zkuSenosti ucitelii [online]. 2014. Dostupné z:
http://wiki.rvp.cz/Knihovna/l.Pedagogicky_lexikon/B/Bloomova_taxonomie.

V roce 1983 proved| Frances Hendrix rozsahlou studii mezi zaméstnanci bankovniho sektoru
v USA, ktera hodnotila vnimani vzdélavacich programt témito zamé&stnanci a managementem
bank. Ze 140 dotazniki vyhodnotil mimo jiné postoj téchto subjektt k cilim vzdé&lavacich
programt, tj. co by dle jejich nazorli tyto programy mély pfinést, co zlepsit apod. Srovnéni

piinasi nasledujici tabulky (v sestupném potadi dle dilezitosti)?®:

Z pohledu firem:

w
=)
=<
&
(=%
=N

PoZadovany vystup vzdélavaciho programu

vetsi sebevédomi pii pouzivani dovednosti

lepsi schopnost vykonavat praci samostatné

vetsi loajalita k zaméstnavateli

zvySovani kvalifikace

motivace k pfijimani novych vyzev

posileni retence pracovniki, snizeni fluktuace

lepsi atmosféra na pracovisti

zvySeni individudlni produktivity

OO N O |l W[N]| -

lepsi schopnost pracovnikti vyrovnat se s technologickymi zménami

29 HENDRIX, F. M. Banking Employees' Perceptions Of Training Programs And Job. The University of Oklahoma,
1983. [online] [cit. 2017-06-02]. Dostupné z:
https://search.proquest.com/docview/303192332?accountid=17203.
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Z pohledu zaméstnanct:

-~
=)
=<
$-]
(=7
(=

Pozadovany vystup vzdélavaciho programu

lepsi schopnost vykonavat praci samostatné

zvySovani kvalifikace

veétsi sebevédomi pii pouzivani dovednosti

zvySeni individudlni produktivity

lepsi schopnost pracovnikti vyrovnat se S technologickymi zménami

motivace k pfijimani novych vyzev

veétsi loajalita k zaméstnavateli

lepsi atmosféra na pracovisti

OO N[O O B|W[N]| -

posileni retence pracovniki, snizeni fluktuace

Jak muzeme vidét, vzdélavaci cile firmy se mohou vice ¢i méné lisit od cili samotnych
pracovnikl a ucastnikd vzdélavacich programui. Pro zaméstnance je diilezitéjsi zvySovani jejich
kvalifikace nez loajalita k zamé&stnavateli, z pohledu firmy je to naopak. Je ptekvapivé, zZe
firmy (8. misto), coz muze pramenit z faktu, Ze firmy ¢astéji sleduji produktivitu podniku jako
celku nez individualni vykonnost jednotlivych zaméstnanct. Firma také klade vétsi diraz na
snizovani fluktuace zamé&stnancti, coz neni prioritou pro samotné pracovniky. Jak pro firmy, tak
pro zaméstnance je dilezitd schopnost vykondvat praci samostatné, a vét§i sebevédomi pfi
vykonavani kaZzdodennich pracovnich ¢innosti. Obecné tedy miZeme fict, ze pfi definovani
vzdélavacich cili je potieba piihlizet k zjmim obou stran, a vytvafet vzdélavaci plany
s ohledem na poZadavky vSech. Vzdé€lavaci cile musi byt vzdy vytvafeny ve spolupraci se

zaméstnanci, persondlnim oddélenim a managementem.
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5 Koncepce efektivity vzdélavani

Efektivitou vzdélavani se v andragogické literatufe rozumi hodnoceni vztahu mezi vstupy
a vystupy vzdélavaci akce. Za vstupy se povazuji naklady vynalozené na pfipravu a provedeni
vzdelavaci akce (tj. ndklady financni, ¢asové, materialni a persondlni), za vystupy se povazuji
pfinosy pro jednotlivé zaméstnance a pro firmu. Dle Kalnického® by jednim z dominujicich
znaki efektivnosti vzdélavaciho procesu méla byt jeho kvalita, resp. kvalita jeho vysledka. Dale
upozornuje, ze vystup edukacniho procesu dospélych je ovliviiovan klicovymi determinantami

didaktické efektivnosti, a to:

e cilové zaméteni edukace dospélych,

e piimé&fenost obsahu,

e piimétenost forem a metod,

e funkeni uplatnéni hmotnych didaktickych prostiedkd, vcetné materidlné-technického
zabezpeceni a vybavenosti edukacnich prostor,

e odborné a metodické kompetence lektoru,

e kvalita vstupni trovné iastnikil a jejich aktualni docilita®* a motivace.

Podle Pruchy existuji tii pojeti efektivnosti: rezultativni, které je chapano jako vztah mezi
dosazenymi vysledky a ptivodné stanovenymi cili, pojeti procesualni, které zkouma vlastnosti
a podminky vzdélavaciho procesu, které maji vliv na troven vysledki, a empirické pojeti, které

je zalozeno na skutecnych empirickych datech zjisténych o vysledcich vzdélavani.

Na zéklad¢ svych vyzkumi vytvotil empiricky model pedagogické efektivnosti, zndzornény na

nasledujicim schématu.

30 KALNICKY, Juraj, Jana UHLAROVA a Miloslava HAPLOVA. Efektivnost a ekonomika edukace dospélych.
Ostrava: Repronis, 2012. ISBN 978-80-7329-323-9.

31 Docilita je schopnost a vybavenost jedince k uéeni

32 pROCHA, Jan. Pedagogické evaluace. Hodnoceni vzdéldvacich programd, procesd a vysledkd. 1. vyd. Brno:
Masarykova univerzita v Brné Centrum dalSiho

vzdélavani, 1996. 166 s. ISBN 80-210-1333-8.
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Obriazek 6 Empiricky model pedagogické efektivnosti

DETERMINANTY EFEKTIVNOSTI

o

O
O
O
O

Vstupni determinanty

e charakteristiky:

zak(

ucitell

obsahu vzdélavani
pojeti vzdélavani
vybaveni, technického
zazemi aj.

Vysledky

e kognitivni (védomosti,
dovednosti)

o efektivni (postoje, hodnoty aj.)

=

Procesualni determinanty

charakteristiky:

o redlné vyuky (¢asové aj.)
o komunikace a interakce
o vyuzivani zdrojd ucebni
informace
o klimatu ve vyucovacich
mistnostech
Efekty

ekonomické (kvalifikacni
struktura, HDP, produktivita
prace)

mimoekonomické (vlivy na rozvoj
osobnosti, na postoje lidi, kulturni
rozvoj aj.)

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé PRUCHA, Jan. Pedagogickd evaluace. Hodnoceni vzdélavacich programii,
procesii a vysledkii. Masarykova univerzita v Brng, 1996. ISBN 80-210-1333-8.

Z modelu je patrné, Ze existuji dvé skupiny determinant — vstupni a procesudlni. Zatimco vstupni
determinanty jsou nezavislé proménné, které plsobi jeSt¢ pfed zahijenim samotného
vzdélavaciho procesu, procesudlni determinanty pisobi v jeho pribéhu. Plsobenim téchto
determinant vznikaji urCité¢ vystupy — vysledky a efekty. Vysledky jsou piimé vystupy
vzdélavani, tedy nové ziskané védomosti, dovednosti, hodnoty aj. Efekty jsou dlouhodobé;si

vystupy, které plisobi i mimo sféru vzdélavani, napi. ve sféfe ekonomické.®® Musime si

uvédomit, Ze tyto efekty jsou ¢asto nehmotné a nedaji se vyjadfit penézni hodnotou.®*

33 pRUCHA, Jan. Pedagogickd evaluace. Hodnoceni vzdéldvacich programd, procesd a vysledkd. 1. vyd. Brno:
Masarykova univerzita v Brné Centrum dalSiho vzdélavani, 1996. 166 s. ISBN 80-210-1333-8.

34 LETTMAYR, Christian. Benefits of Vocational Education and Training in Europe [online]. Luxembourg:

European Centre for the Development of Vocational Training, 2013 [cit. 2017-04-18]. ISBN 978-92-896-1171-8.

Dostupné z: www.cedefop.europa.eu/files/4121_en.pdf.
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Podle Vodaka a Kucharcikové je zakladnim piedpokladem efektivniho Skoleni motivace
samotnych ucastnikd, tedy odhodléni ucit se a rozvijet. Mezi nejcastéjsi motivacni faktory patii
zlepseni postaveni v tymu, udrzeni pracovniho mista ¢i postup po kariérnim zebiicku,
seberealizace, ziskani nové kvalifikace, zvySeni vykonnosti a kvality prace, vyssi platové

ohodnoceni, ziskani socialnich vyhod apod.®

35 VODAK, Jozef a Alzbéta KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdéldvani zaméstnanch. 2., aktualiz. a rozé. vyd. Praha:
Grada, 2011. Management (Grada). ISBN 978-80-247-3651-8.
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6 Méreni efektivity podnikového vzdélavani

Stale Castéji je na HR management firem kladen tlak ze strany vedeni, aby byly pifinosy ze
vzdélavani zaméstnancii kvantitativné zméfeny. Na rozdil od objemu trzeb ¢i poctu noveé
ziskanych zakaznikli se jednd o méfeni néceho, co nelze zhmotnit a vyjadrit penézi, ptinos je
vSak nesporny a penize vynalozené na rozvoj lidskych zdrojii jsou velmi dobrou investici.
Navratnost téchto investic se vSak ¢asto projevi az v dlouhodobém horizontu, coZ management
firem nenese vzdy s libosti. Dodnes spousta organizaci zkouma pouze naklady vynalozené na
vzdélavani, ale do budoucna bude tfeba vyhodnocovat také p¥inosy vzdélavacich programi.3®
Musime si uvédomit, ze zaméstnanci, kterym je nabizena moznost soustavné se vzdélavat ve
svém oboru, pracuji vykonnéji a jsou vice motivovani. Podle E. Brazdové potifeba méfit
efektivitu vzdélavani prameni primarné ze zdkladni filosofie managementu — potieby
monitorovani, méfeni a zdokonalovani vSech procest ve firmé. Méfeni efektivity vzdélavani
arozvoje zaméstnanci je rovnéz jednim z pozadavkd normy EN CSN ISO 90001:2000
(,,Organizace ma poskytovat svym zaméstnanciim vycvik, aby mohla dosahovat svych cild,

a musi hodnotit efektivnost poskytnutého vycviku”).%’

Manazefti Casto tapou, pro¢ by méli vysledky vzdélavani zaméstnanci métit, mnozi tvrdi, Ze
nemaji dostatek ¢asu, je to drahé, ¢i neznaji spravné metody hodnoceni. Spravné hodnoceni v§ak
zajisti, Ze byly splnény cile vzdélavani, o¢ekavani klient 1 ucastnik tréninku, a zejména doslo
ke zlepSeni vykonnosti zaméstnancli. Navic jsou to pravé manazefi, kdo ma za vyhodnocovani
efektl vzdélavani zaméstnancii odpovédnost, a kdo odpovidda za vykonnost svych

podiizenych.3®

Personalisté se snazi zjistit, jakymi metodami a na jaké tirovni lIze efektivitu méftit. V zasadé

existuji dvé moZznosti — miizeme pouze posuzovat reakce ucastnikli a dotazovat se na jejich

36 NAHLOVSKY, Petr. Jak méfit efektivitu firemniho vzdélavani? Ihned [online]. 2007 [cit. 2017-02-07].
Dostupné z: http://modernirizeni.ihned.cz/c1-21581780-jak-merit-efektivitu-firemniho-vzdelavani.
37 .y

tamtéz

38 MUZiK, Jaroslav. Didaktické principy, formy a metody vyucovani a uceni dospélych. Krajské vzdélavaci
centrum a jazykova skola. Plzen, 2007. Akademicka prace.
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spokojenost (subjektivni metoda), pripadné miazeme efektivitu metit riznymi zkouskami, testy,
&i jinymi nastroji (objektivni metoda).

Dle Muzika problém méfeni efektivity spociva v tom, ze hodnoceni na urovni vysledki mizeme
provést jenom z pohledu pfijatych cila Skoleni (napt. zvySeni vyroby, nizsi pocet pracovnich
urazii nebo zvySeni prodeje). V ptipad¢ Skoleni, kterd se zabyvaji tématy jako vedeni lidi,

komunikace, motivace, rozhodovani aj., je méfeni vysledki tézké nebo nemozné.*°

Hronik rozlisuje dva zékladni typy metod hodnoticich vzdélavaci aktivity podniku®!:

e subjektivni metody:
- dotaznik spokojenosti ti¢astnika
- dopis lektorovi
e objektivni metody:
- testovani znalosti pomoci testii
- ptipadova studie
- meéfeni dovednosti (napf. vypracovani planu projektu)

- pozorovani pii praci (zdznamovy arch)
6.1 Méreni lidského kapitalu

Lidsky kapital je nezbytné nutnym aktivem kazdého podniku a tvofi velkou ¢ast jeho trzni
hodnoty. Vyznamny ptedstavitel teorie lidského kapitdlu G. Becker rozdélil tento kapital na
specificky (vyuzitelny jen v daném podniku) a vSeobecny (je mozné jej vyuZit ve vice typech
zamé&stnani). Toto rozdéleni je uzite¢né nejen pro analyzu fluktuace zaméstnanci, ale zejména
pro manazerské rozhodovani, jak alokovat investice do podnikového vzdélavani mezi uvedené

typy lidského kapitélu.*?

3% NAHLOVSKY, Petr. Jak mé&fit efektivitu firemniho vzd&lavani? Ihned [online]. 2007 [cit. 2017-02-07].
Dostupné z: http://modernirizeni.ihned.cz/c1-21581780-jak-merit-efektivitu-firemniho-vzdelavani.

40 pROCHA, Jan. Pedagogickd evaluace. Hodnoceni vzdéldvacich programd, procesd a vysledkd. 1. vyd. Brno:
Masarykova univerzita v Brné Centrum dalSiho vzdélavani, 1996. 166 s. ISBN 80-210-1333-8

41 HRONIK, Frantigek, 2007. Rozvoj a vzdélavani pracovnikd. 1. vyd. Praha: Grada, 2007. 240 s. ISBN 978-80-

247-1457-8.
42 VODAK, Jozef a Alzbéta KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdélavéni zaméstnancd. 2., aktualiz. a rozs. vyd. Praha:
Grada, 2011. Management (Grada). ISBN 978-80-247-3651-8.
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Existuje mnoho pfistupii k métreni lidského kapitalu, avSak doposud nebyla v této oblasti piijata
jednotna metodika. Problémem je kvantifikace védomosti, schopnosti, dovednosti, talentii apod.
Me¢éfteni hodnoty lidského kapitalu je mozné naptiklad prostiednictvim sledovani ukazatelt
fluktuace, vydaji na vzdélavani (jejich procentualniho podilu na objemu vyplacenych mezd),
dotaznikd spokojenosti zaméstnancti, nakladi na ziskani a zpracovani novych zaméstnancu,
pfidané hodnoty na jednoho pracovnika, produktivity, absence a trazovosti. Podle Bontise*

muzeme lidsky kapital méfit pomoci tii modelt vychazejicich z Géetnich metod:

e nakladové modely méfeni - berou v ivahu naklady vynalozené na ziskavani a reprodukci
lidského kapitalu vcetné alternativnich nakladu,

e modely hodnoty lidskych zdroji - kombinuji finanéné nevyjadfitelné chovani
s ekonomickou (penézni) hodnotou;

e penézni modely - vyjadiuji o¢ekavané budouci hodnoty vydélku lidského kapitalu.

Spole¢nost PricewaterhouseCoopers pouziva k méteni lidského kapitalu témér 100 indikatora

rozdélenych do 6 oblasti, jak je zobrazeno v nasledujici tabulce:

Tabulka 1 Méfeni lidského kapitalu

Oblast méreni Vybrané indikatory

vynosy na plny pracovni uvazek (PPU),
Firemni vysledky - finan¢ni | néklady na PPU, zisk na PPU

vysledky, produktivita a _ '
pfidana hodnota osobni niklady a vynosy, navratnost investic

do lidského kapitalu (ROI)

Odménovani a primérné mzdové naklady, vykonnostni
zaméstnanecké vyhody slozka
Chovani v organizaci mira absence, fluktuace

mira externiho nadboru, mira novych pozic,

Nabor a vybér zaméstnanct mobilita talentd

Vzdélavani a rozvoj naklady na Skoleni, pocet hodin Skoleni
Organizacni struktura - pocet zaméstnanci na jednoho personalistu,
personalni oddélent, naklady personalniho oddéleni a pocet jeho
zamé&stnaneckeé statistiky zamé&stnancl

43 ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. Rizenf lidskych zdroji: moderni pojeti a postupy : 13. vydani.
PreloZil Martin SIKYR. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7.
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pocet podiizenych na jednoho manazera,
pomér VS vzdélanych absolventt

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé VODAK, Jozef a Alzbéta KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdélavani
zaméstnancii. Grada, 2011. ISBN 978-80-247-3651-8.

Pokud je lidsky kapital v podniku vyuzivan efektivng, vznikaji pozitivni externality, projevujici
se naptiklad lepsi zdravotni prevenci a nizsi pracovni neschopnosti, niz8i kriminalitou a vyssi
pracovni disciplinou, vyssi védomostni urovni zaméstnanct, vyssi urovni inovaci a technického

pokroku, zvy$enim vykonnosti, konkurenceschopnosti apod.**

6.2 Modely méreni efektivity

V nasledujicich podkapitolach budou predstaveny hlavni modely, které jsou firmami

pouzivany pro hodnoceni vysledkil vzdélavani.

6.2.1 Kirkpatrickiav model

Kirkpatrickiv model, vytvofeny Donem Kirkpatrickem v roce 1959, je mezinarodné
uznavanym standardem pro meéfeni efektivity vzdélavani pracovnikli. Je to zéroven
Méteni probiha napii¢ 4 trovnémi. Uroven prvni se nazyva Reakce (Reaction) a hodnoti, jak
Gi¢astnici reaguji na dany vzdélavaci program. Uroveni druha, Ugeni (Learning), zkouma, do
jaké miry si Gcastnici dany material osvojili a zapamatovali. Treti Groven, ktera vyhodnocuje,
zda jsou pracovnici schopni pouzivat nové nabyté znalosti v praxi (pfi vykonu jejich profese),
se nazyva Chovani (Behavior). Ctvrta uroveii nazvana Vysledky (Results) hodnoti pozitivni

efekty vzdélavani zaméstnancii pro danou organizaci.*®

44 ODAK, Jozef a Alzb&ta KUCHARCIKOVA. Efektivni vzdélavani zaméstnancd. 2., aktualiz. a rozé. vyd. Praha:
Grada, 2011. Management (Grada). ISBN 978-80-247-3651-8.

4> The Kirkpatrick Model. Kirkpatrick Partners. California, 2009 [cit. 2017-02-07] [online]. Dostupné z:
http://www.kirkpatrickpartners.com/OurPhilosophy/TheKirkpatrickModel.
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Obrazek 7 Kirkpatrickiav model

Evaluace m;rs|adu'.|
[pfenos nebo dopad
na spoletnost)

Euvaluace chowdni
Iprenos védomosti
na pracovistE)

Evaluace poznani
|ziskané védomosti a dovednosti)

Evaluace reakce
[spokojenast nebo Stésti)

Zdroj: TENKL, Miroslav. Kirkpatrickiiv étyr-tiroviiovy model: teorie, praktické vyuZiti a mozna uskali.
Univerzita Karlova v Praze, 2014. Dostupné z: https://www.evaltep.cz/soubor/mt-kirkpatrickuv-model-pdf/.

Obrazek 8 Kirkpatrickiiv retéz

level 1 level 2 Llevel 3 Level 4
Reaction Learning Behavior  Results

Zdroj: KIRKPATRICK, Donald. Evaluating Training Programs: The Four Levels. Berrett-Koehlers Publishers,
2006. ISBN 978-1576753484.

Kirkpatrick ve svych dilech uvadi, Ze v§echny trovn¢ jsou rovnocenné a stejné dulezité a neni

mozné pi1 vyhodnocovani efektivity vzdélavacich programti Zadny z nich opomenout, o coz se

fada manazerl firem v minulosti pokousela. Domnivaji se, Ze sta¢i vyhodnotit Grovein 4, a tim

ziskat vSechny zadouci idaje, ale jednotlivé urovné na sebe logicky navazuji a spolecné tvoii

nedélitelny celek, tzv. fetéz. Vyfazeni kteréhokoliv z jeho ¢lankd by mohlo mit za nasledek

nezadouci zkresleni dat.
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10 zéakladnich doporuceni Kirkpatricka pro management?e:

1)

2)

3)

4)
5)

6)

7)

8)
9)

Program zalozte na potfebach a ptfanich jeho ucastnik. To miZete zjistit bud’ pomoci
dotazovani samotnych ucastnik, piipadné jejich nadiizenych, manazert apod.
Nastavte cile vzdélavani. Je nezbytné, aby byly readlné a dosazitelné v blizké
budoucnosti.

Spravné¢ program nacasujte. Musi primarn€é vyhovovat c¢asovym moznostem
a preferencim ucastnikl a jejich nadtizenych, ne instruktora.

Zvolte vhodnou lokalitu a vybaveni u¢eben.

Zvazte vhodné slozeni ti€astnikli programu a zodpovézte si otazky, zda mate vzdélavat
dohromady zaméstnance na riznych kariérnich stupnich, manazery s jejich podfizenymi
apod. Kli¢ovym faktorem je také velikost skupin tcastnikt, které pro potteby Skoleni
zformujete.

Vyberte kvalitni, zkuSené instruktory, ktefi maji pottebné znalosti z oboru a také tzv.
soft skills, schopnost komunikace, interakce ve skuping, prezentacni dovednosti aj.
Vyuzivejte efektivni nastroje k tréninku. Mé&ly by byt zaméfeny na tii zdkladni oblasti:
komunikaci ve skupiné, aktivni participaci a pozornost. Tyto néstroje mohou zahrnovat
tisténé materialy, prezentace v PowerPointu (ta vSak s sebou piindsi také uskali tzv.
“death by PowerPoint”, tedy uvedeni ucastniki do pocitd unavy a apatie ze sledovani
dlouhé prezentace), tabule, flip charts, promitaci platna, projektory apod.

Spliite stanovené cile v ¢asovém limitu a s pozadovanymi vystupy.

Zajistéte spokojenost Ucastnikl. Poskytnéte jim obcerstveni, ptejte se na jejich pocity

a snazte se, aby po skonceni programu jej hodnotili pozitivné.

10) Zjistéte zpétnou vazbu ucastnikd pomoci reakénich formulait. Nékteré ukazatele je

mozné vyhodnotit hned (napf. spokojenost ucastnikd s instruktorem, obsahem kurzu,
technikami apod.), n€které vSak miZeme zjistit az v del§im horizontu (cca 3 mésice po
skonéeni programu), konkrétné troven 3 (Chovani) a 4 (Vysledky), které se neprojevi
bezprostfedné po skonéeni vzdélavaciho programu. Nezapomeriite, Zze formulafe musi

byt vyplnény anonymn¢.

46 KIRKPATRICK, Donald L. a James D. KIRKPATRICK. Chapter 1 - Analyzing Your Resources - Implementing the
Four Levels: A Practical Guide for Effective Evaluation of Training Programs. San Francisco: Berrett-Koehler
Publishers, 2007. ISBN 978-1-57675-454-2.
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Tabulka 2 Dotaznik pro zji§t'ovani vzdélavacich poti‘eb (ukazka vhodna pro dotazovani manaZerii)

] VYSOKA STREDNI ZADNA
SEZNAM TEMAT POTREBA POTREBA POTREBA
Diverzita zaméstnancii
Motivace

Interpersonalni komunikace
Psana komunikace

Ustni komunikace
Time management
Delegovani tkoll

Planovani a organizace prace

Reseni stiznosti

Podnikové zmény

Rozhodovaci proces

Styly fizeni a jejich aplikace

Hodnoceni vykonti

Poradenstvi, coaching

Vedeni porad

Disciplina

Rizeni kvality

Moralka, etické chovani

Bezpecnost prace

Prace s pocitaCem
Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé KIRKPATRICK, Donald. Evaluating Training Programs: The Four Levels.
Berrett-Koehlers Publishers, 2006. ISBN 978-1576753484.

Implementace urovné 1 — Reakce

Abychom zjistili zpétnou vazbu G€astnikl programu, zavérem kazdého Skoleni je vhodné rozdat
jim hodnotici dotazniky. Ty mohou mit rGznou formu (slovni hodnoceni, udélovani znamek
jako ve Skole, bodi apod.), mohou byt v tisténé verzi ¢i online, ukazky viz piiloha této prace.
Dle Kirkpatricka je vZdy vhodné pouzivat kvantifikovatelné ukazatele (tj. Ciselnou Skalu), které
se daji 1épe a objektivnéji vyhodnotit. Na konci kazdého dotazniku vzdy uvedeme otazku, co by
ucastnici na daném programu zménili, a jaké modifikace by navrhli do budoucna. Z vyplnénych
formulari ziskdme nejenom cenné informace pro oblast podnikového vzdélavani, ale také

v zaméstnancich vyvoladme pocit, ze nas zajima jejich nazor a bereme jej S patficnou vaznosti.
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Kirkpatrick zdlraziuje, abychom se vzdy snazili o 100% névratnost vyplnénych dotazniki, aby

nedochazelo ke zkresleni dat.*’

I pfesto, ze ndm né¢kdy miize byt jasné, jak ucastnici program vnimali, nikdy nepodceniujme
jejich zpétnou vazbu a vzdy jim dejme prostor k vyjadieni jejich pociti a ndzorti. Pouha
spokojenost vSak nestaci, pro kazdy podnik je diilezité, aby poskytované vzdélavaci programy

rozvijely znalosti a schopnosti zaméstnanct a nabyté poznatky byly vyuzitelné v praxi.
Implementace iirovné 2 - Uceni

V druhé urovni hodnotime tfi zakladni ukazatele: uroven znalosti (knowledge), dovednosti
(skills) a postoju (attitudes). V této fazi je dulezité porovnat hodnoty pted a po tréninku, k tomu
se pouzivaji tzv. pretesty a retesty, coz v praxi vypada tak, ze testujeme uroven znalosti pred
danym vzdélavacim programem a po ném. Kirkpatrick zastava nazor, ze pretesty i retesty maji
mit stejnou formu, dotazovat se na stejné otdzky, protoze pokud jsou testy rozdilné, t&zko
vyhodnotime variance ve znalostech ucCastnikii. Zkracend ukézka pretestu a retestu mize
vypadat naptiklad nasledovné (tento vzor byl pouzit v tréninkovém programu uréeném pro IT

pracovniky, ktefi se zaskolovali pro praci se softwarem WS500)%:

Tabulka 3 Ukazka pretestu/retestu

Pozadovany uikon Dil¢i ukoly Detailni popis Hodnoceni
Prihlaseni do systemu Piihlageni Spustit WS500 z plochy
Ptipojeni, pokud jiny uzivatel
Ptipojeni jiz program obsluhuje
Odhlaseni Odhlaseni z WS500
Zména hesla v programu
Zmeéna hesla WS500
Prace s okny Spusténi
obrazovky za Otevtit master menu v novém
pouziti "File okné s pouzitim filtru a wildcard
Method" charaktery

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé¢ KIRKPATRICK, Donald. Evaluating Training Programs: The Four Levels.
Berrett-Koehlers Publishers, 2006. ISBN 978-1576753484.

47 KIRKPATRICK, Donald L. a James D. KIRKPATRICK. Chapter 1 - Analyzing Your Resources - Implementing the
Four Levels: A Practical Guide for Effective Evaluation of Training Programs. San Francisco: Berrett-Koehler
Publishers, 2007. ISBN 978-1-57675-454-2.

48 KIRKPATRICK, Donald L. a James D. KIRKPATRICK. Chapter 1 - Analyzing Your Resources - Implementing the

Four Levels: A Practical Guide for Effective Evaluation of Training Programs. San Francisco: Berrett-Koehler
Publishers, 2007. ISBN 978-1-57675-454-2.
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Kolonku hodnoceni je zadouct, stejné jako u dotaznikii pro zpétnou vazbu, vyplnit ¢iselnymi

hodnotami, napt. ohodnotit jako ve $kole na stupnici 1-5.

Jednou z metod hodnoceni trovné 2 je také pouziti kontrolni skupiny sloZzené ze zaméstnancu,
ktefi se dané¢ho Skoleni netcastnili. Druhou, tzv. experimentalni skupinu, budou poté logicky
tvofit ti, ktefi se Skoleni ucastnili. Prvni skupin€ rozdame pouze jeden test, skupiné druhé oba
testy a pométfime znalosti obou skupin. Tato metoda ma vsak velmi omezenou aplikovatelnost
a jeji vysledky jsou diskutabilni, nebot’ snad v Zadném podniku nenalezneme dva zaméstnance
se stejnou urovni znalosti, zkusenosti, dovednosti, vzdélani apod., takze je miizeme mezi sebou

jen tézko porovnavat.

Pokud po vyhodnoceni testli dostaneme neptiznivé vysledky, je nasnadé zvazit nasledujici

moznosti pro budouci Skoleni:

e Zvolit jiné instruktory.
e Vyuzit Iépe interaktivni, audiovizudlni a jiné aktiviza¢ni metody.
e Zlepsit interakci s tiCastniky.

e [¢épe distribuovat ¢asovou dotaci mezi jednotliva témata.
Implementace irovné 3 — Chovani

Mnoho manazerti zastava ndzor, Ze implementace tfeti urovné je nejobtiznéji proveditelna a
nejnarocné€jsi na lidské 1 finanéni zdroje. VEfi, Ze pokud nejsou vysledky viditelné hned, dany
vzdélavaci program nemél zadny smysl a doslo k neefektivnimu plytvani zdrojh. Dllezité je si
uvédomit, Ze vysledky se dostavi po urcité dobé, ktera se lisi v zavislosti na charakteru daného
vzdélavaciho programu, standardné se uvadi cca 3 mésice. Kirkpatrick se domniva, ze pokud
podnik zna a vyuziva spravné metody, tato faze je velmi jednoducha a tGcelna. Patii také mezi
faze nejdiilezité;si, nebot’ mnoho pracovniki se po Skoleni vrati k zabéhnutym zvyklim a nabyté
znalosti a dovednosti v praxi nepouzivaji, a je proto potfeba provadét dislednou kontrolu

dodrzovani viech postupt. Dle Kirkpatricka miize podnik pouzit nasledujici metody*®:

e Prizkumy a dotazniky (slovni, pisemné).

49 KIRKPATRICK, Donald L. a James D. KIRKPATRICK. Chapter 1 - Analyzing Your Resources - Implementing the
Four Levels: A Practical Guide for Effective Evaluation of Training Programs. San Francisco: Berrett-Koehler
Publishers, 2007. ISBN 978-1-57675-454-2.
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e Pozorovani a checklisty: fidici pracovnik pozoruje a hodnoti, jak jsou dané
ukony provadény.

e Pracovni hodnoceni: po dokonceni ur€ité prace ¢i jejiho celku dojde k findlnimu
hodnoceni, nehodnoti se jednotlivé kroky, ale zavére¢ny vystup.

e Rozhovory a focus groups: strukturované otazky pokladané bud’ jedincim, ¢i
skupinam ohledné¢ toho, do jaké miry je novy zptisob chovani aplikovan do jejich
pracovnich ¢innosti. Mlizeme se dotazovat samotnych ucastnikli programu,

jejich pfimych nadfizenych, kolegt, zakazniku atd.

Kirkpatrick dale upozoriiuje, ze metoda MBWA (Managing by Walking Around) neboli
prochazeni mezi zaméstnanci, dotazovani se na informace zjejich osobniho zivota a
»henapadné™ pozorovani jimi provadénych pracovnich tkonl se v minulosti ukazala jako
nevhodnd a neefektivni. Zaméstnanci pochopili, ze se d&je néco nezvyklého, kdyz se manazefti,
ktefi nikdy neprojevovali vétsi zdjem, najednou zacali vyptavat na jejich osobni zivot, a méli

z takového pozorovani nelibé pocity.
Implementace tirovné 4 — Vysledky

Pro méteni vysledkli vzdélavaciho programu zavedl Kirkpatrick veli¢inu ROE (Returns on
Expectations), ktera hodnoti, zda dany program naplnil oéekavani managementu a pfinesl firmé
uzitek. Kirkpatrick je zastancem kvantitativniho méteni vysledkd, tj. takového, kdy si manazeti
kladou velmi konkrétni otazky, které vedou ke zjisténi veli¢in jako je procentudlni zvySeni trzeb,
produktivity prace, snizeni nakladd apod. Ve své knize uvadi nasledujici piiklady takovych

otazek®:

e O kolik se zlepsila kvalita (vyrobkli, procesii apod.) diky danému vzdélavacimu
programu?

e Jak se zvysSila produktivita po proskoleni zaméstnanct v oblasti osobni efektivity?

e O kolik se snizily ndklady po implementaci nového e-learningového rozpoctového

programu?

50 KIRKPATRICK, Donald L. a James D. KIRKPATRICK. Chapter 1 - Analyzing Your Resources - Implementing the

Four Levels: A Practical Guide for Effective Evaluation of Training Programs. San Francisco: Berrett-Koehler
Publishers, 2007. ISBN 978-1-57675-454-2.
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e Jak se zvysily prodeje V dusledku zaskoleni pracovnikli obchodniho odd¢€leni

Vv technikach vztahového prodeje (relationship selling)?

Kirkpatricktiv model se od doby jeho vzniku t€§i mimotadné oblibé mezi velkym mnozstvim
vzdéelavacich instituci i firem, zejména kvili jeho komplexnosti a adaptabilité. Na druhé strané
spektra se vSak nachazi nemalé mnozstvi autori, ktefi tento model odmitaji, pfipadné navrhuji
jeho revizi — mezi né patii naptiklad Holton, ktery navrhuje redukci poc¢tu hodnoticich fazi, ¢i
Phillips, ktery naopak model dale rozsifil o veli¢inu ROI. Dalsi kritici modelu vy¢itaji, Ze se

prili§ zabyva otazkou jak hodnotit, a ne co hodnotit.>!

6.2.2 Phillipsiv model

Manazefi casto kalkuluji vysledky tréninkovych programil na zakladé poctu tréninkovych dni,
zaméstnancl, ktefi se Ucastnili a penézni Castky, kterd byla na dany program vynaloZzena.
V dnesni dobé vSak vzdélavani chapeme spise jako investici do zaméstnanct, nezli ndklad. Tato
investice zlepsuje vynosnost a trzni podil podniku. Vynos investici se nejcastéji pocita veli¢inou
ROl (Return on Investment)®?, ktera byla pro potieby vzdélavani rozpracovana Jackem
Phillipsem v 70. letech. Dle vzorce jde o vazbu mezi ptinosy vzdélavaciho programu a jeho
naklady:
celkové prinosy vzdélavani — celkové naklady na vzdélavani

I = 100
celkové naklady na vzdélavani X

Podle Phillipse by hodnota ROI méla dosahovat alesponi 25 %. Hodnotici $kala by podle néj

méla probihat nasledovné®:

SLTAMKIN, P., J. YARNALL a M. KERRIN. Kirkpatrick and Beyond: A Review of Training Evaluation [online].
Brighton: The Institute of Employment Studies, 2002 [cit. 2017-04-18]. ISBN 1 85184 321 3. Dostupné z:
http://www.employment-studies.co.uk/system/files/resources/files/392.pdf.

52 BASARAB, David a Darrell ROOT. The Training Evaluation Process [online]. New York: Springer Science and
Business Media NY, 1992 [cit. 2017-04-18]. ISBN 978-94-011-2940-4. Dostupné z:
https://books.google.cz/books?id=yZFHBAAAQBAJ&pg=PR58&dq=training+evaluation&hl=en&sa=X&ved=0ahU
KEwiD3rTS1MjPAhWBoRQKHcb9BMkQ6AEIWTAJ#v=0onepage&qg&f=false.

53 PHILLIPS, Jack a Patricia PHILLIPS. Real World Training Evaluation: Navigating Common Constraints for
Exceptional Results. Alexandria: Association for Talent and Development, 2016. ISBN 978-1562869076.
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Vstup (Input) — Reakce (Reaction) — Uceni (Learning) — Aplikace (Application) — Dopad

(Impact) — ROI

Jak muzeme vidét, Phillips se do velké miry inspiroval Kirkpatrickovym modelem — prvni ¢tyfi

faze jsou v obou modelech prakticky shodné. Vyraznégji se tedy liS§i az v Grovni paté, kdy

Phillipstiv model kvantitativné méti vysledky vzdélavani metodou ROI. Hlavni vyhodou tohoto

modelu je jeho uzsi propojeni s potiebami komeréni sféry.

Phillipsava
analytika

analytika

Kirkpatrickava

Obrazek 9 Phillipsiiv model

r

RO —‘-_—_-__l Wyplatila se investice do tréninku?
__—— Mélaimplementace tréninkového
Vysledky ") pragramu dopad na firemnl wslediy?

B _J Wyu2ill profkolend osoly ziskand
_"] poznatky ofl své praci?

_— Mautily se fkolend osoby
Poznani T obsah vuky?

- MEly Skolend osoby rady
T tréninkovy program?

Zdroj: TENKL, Miroslav. Kirkpatrickiiv étyr-uroviiovy model: teorie, praktické vyuziti a moznd uskali.
Univerzita Karlova v Praze, 2014. Dostupné z: https://www.evaltep.cz/soubor/mt-kirkpatrickuv-model-pdf/.

Samotné hodnoceni vzdélavaci aktivity lze roz€lenit do dvou fazi — sbéru dat a nasledné analyzy

téchto dat. Pfi hodnoceni vzdélavaciho procesu mizeme sbirat jak tvrda data (hard data), kam

patii vystup, kvalita, naklady a Cas, tak m&kka data (soft data), kam fadime napt. spokojenost

zdkaznikl ¢i zaméstnanct. K tomuto G¢elu miizeme vyuzit nésledujici nastroje®*:

e pozorovani pii praci

e hodnotici testy, dotazniky

e rozhovory

54 PHILLIPS, Jack a Patricia PHILLIPS. Handbook of Training Evaluation and Measurement Methods. 3. vydani.
Abingdon: Routledge, 2011. ISBN 978-0-88415-387-0.
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e akeni plany

e Dbyznys reporty

vvvvvv

vzdelavaciho procesu oddélit od vlivi, které by tyto vysledky mohly jakkoliv vychylit. Nejlepsi
metodou izolace je vyuziti kontrolnich skupin slozenych z lidi, kteti se vzdélavaciho programu

netcastnili, a porovnat tuto skupinu s u¢astniky daného programu.*®

Otazkou ziistava, jak efekty vzdélavani prevést do penézniho vyjadieni? Kazda jednotka
zlepSeni (improvement unit), tj. napiiklad zvySeni trzeb ¢i poctu prodanych jednotek, musi byt
pfevedena na penézni jednotku podle toho, jak ptispéla ke zvySeni zisku firmy. Dale musime
spocitat vSechny naklady spojené se vzdélavacim programem — néklady na analyzu potieb, na
design a vyvoj vzdélavaci aktivity, na vSechny potiebné materialy, lektory, prostory, cestovné,
ubytovani a platy ucastniki 1 lektor. Pomoci vySe zminéného vzorce poté spocitame vysledné

ROI. Ukazme si to na nasledujicim ptikladu:

34 zaméstnancii obchodniho oddéleni se ztcastnilo vzdélavaciho programu, po jehoz skonceni
vzrostly trzby firmy o 120 000 K¢ roéné. Celkové naklady vynaloZené na dany program byly
90 000 K¢&. Po dosazeni do vzorce ROI ndm vyjde:

RO = 120000-90000 ., 140 =33 94
90 000

To znamenad, Ze z kazdé koruny vynaloZené na vzdé€lavaci program se podniku v podob¢ zisku

vrati zpét 1,33 K¢.

Phillips dale zduraznuje, ze u nékterych druhu vzdélavacich aktivit (napf. u kurzii zaméfenych
na komunikaci, fizeni, tymovou spolupraci apod.) je prakticky nemozné vyjadtit vysledny efekt
penéZni hodnotou, proto je nezbytné zdiraznit nehmatatelné benefity jako je redukce stresu,
veétsi angazovanost a nadSeni pro praci, snizeni poctu stiznosti a konfliktli mezi zaméstnanci aj.
Podle jeho teorie jsou vSak i negativni vysledky pro podnik ptiznivé, nebot’ davaji podniku smér

a potencidl pro zménu.*®

5 tamtéz

56 PHILLIPS, Jack a Patricia PHILLIPS. Handbook of Training Evaluation and Measurement Methods. 3. vydani.
Abingdon: Routledge, 2011. ISBN 978-0-88415-387-0.
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Stejné jako Kirkpatricktiv model, i Phillipsiv ROI model si nasel své kritiky, jednim z nich je
napiiklad Ron Drew Stone, ktery vidi hlavni tiskali této metody v rtiznorodosti a proménlivosti
lidi a jejich prostiedi, a uvadi to na prikladu obchodniho Skoleni — jak mizeme zméfit zlepSeni
obchodnich vysledka bez ohledu na makroekonomicky vyvoj, novou marketingovou kampan
firmy ¢i zivotni cyklus vyrobk? Podle Stonea je vétSina firemnich kurzl neucinnych, nebot’

neadresuji a nereflektuji realné potieby byznysu.>’

Obrazek 10 Kirkpatrickav/Phillipsiv model

Urovefi Metoda méfeni Nacasovani méfeni Piredmét méfeni
méreni
1. Reakce Dotaznik pro Géastnika MNa konci vzdélavaci akce  Mira spokojenosti s kurzem,
Dotaznik pro lektora lektorem, chovanim ucastnikd
Dotaznik pro auditora Odhad viivu vzdélavani na KPI
2. Uceni Testy Pred vzdélavaci akci Posun ve znalostech
a tésné po ni, pfipadné jednotliveld/skupin
5 éasovym odstupem Procento Gspésnosti spinéni
limid

3. Chovani | Dotaznik na hodnoceni kempetenci  Hodnoceni Géastnika pred Posun kompetenci viivem

na Skdle akci a 3 mésice po ni tréninku
Hodnoceni od liniového ~ Porovnani drovné kompetenci
manazera pred akci 5 poZadovanou Grovni

a 3 mésice po ni

4_Vysledky Sledovani wikon( Pred akci Paosun ve vykonech
Masicné Analjza trendd
Fo roce od akce

5. Finanéni hodnota viivu vzdéldvani na 612 mésicd po vzdéldvaci  Mira (%) navratnosti investic
Navratnost ~ wykony ziskané z dat 3. a 4. Urovné akci Porovnani finanéni hodnoty viivu
investic (RO méfeni vzdélavani ziskané z dat
QOdhad viivu Ginku akce na vikon 3. a4 drovné
{z 1. drovné méfeni)
Vipocet naklada
Vypotet ROIfeni)
Vipoéet nakladd
Vipocet ROI

Zdroj: JANISOVA, Dana a Mirko KRIVANEK. Velka kniha o fizeni firmy. Grada, 2013. ISBN 978-80-247-
4337-0.

57 STONE, Ron Drew. Aligning Training for Results: A Process and Tools That Link Training to Business [online].
San Francisco: Pfeiffer, 2008 [cit. 2017-04-19]. ISBN 978-0470181751. Dostupné z:
https://books.google.cz/books?id=YiRMNss1-
D8C&pg=PT69&Ipg=PT69&dg=ron+drew+stone+isolation&source=bl&ots=w-
3VtyIN4O&sig=WtNhwQGmH_V_SB9pKwDPY1q-
JDw&hl=en&sa=X&ved=0ahUKEwWjJjE5LjR4rDTAhVDNRoKHbtqCTMQ6AEIITAA#v=0nepage&q=ron%20drew%?20st
one%?20isolation&f=false.
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6.2.3 Brinkerhoffovy modely

V nasledujici kapitole piedstavim hned dva modely méteni efektivity vzdélavani vyvinuté R.
Brinkerhoffem — Six Stage Model a Success Case Method. Brinkerhoff zastava nazor, ze je
chybou méfit samotny vzdélavaci program, ale diilezité je zaméfit se na vysledky, které ptichazi
po ném (i v dlouhodobém horizontu). Dale dodava, Ze nejcCastéjsi priCinou neefektivity
vzdé€lavacich programi je nedostate¢ny follow-up (aktivity, které navazuji na vzdélavaci
program), tzn. ze po ukonceni dané¢ho programu nedochazi k upeviiovani znalosti a ndvykt
a pracovnici se vraci ke svému zab&¢hlému rezimu bez jakychkoliv zmén. Pouze 15 % nové
naucenych znalosti a dovednosti je aplikovano do praxe, pokud neprobéhne dostatecny follow-
up.58

Six Stage Model

Zakladnim cilem tohoto modelu je zefektivnéni samotného vzdélavaciho programu. Podminkou

toho je, aby dany program vedl k nasledujicim zménam a zlepsenim®®:

e ziskéni novych znalosti, dovednosti a postoja,
e zmény V chovani,

e piinosy pro podnik.
Jak jiz vyplyva ze samotného nazvu, tento model se sklada ze 6 f4azi®:

analyza vzdélavacich potieb
plénovani a design vzdélavaci aktivity

implementace programu

1

2

3

4. hodnoceni prubehu uceni

5. hodnoceni vyuZitelnosti a trvalosti poznatkli a dovednosti
6

hodnoceni benefit programu

8 REES, Dianne. Alternative’s to Kirkpatrick: Brinkerhoff’s Success Case Method. In: Instructional Design
Fusions [online]. [cit. 2017-04-18]. Dostupné z:
https://instructionaldesignfusions.wordpress.com/2012/05/12/alternatives-to-kirkpatrick-brinkerhoffs-success-
case-method/.

%9 Brinkerhoff Six Stage Model for Effective Evaluation. National Youth Council of Ireland [online]. [cit. 2017-04-
18]. Dostupné z: http://www.youth.ie/sites/youth.ie/files/brinkerhoff%5B1%5D.pdf.

60 tamtéz
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Pokud v pribéhu ctvrté faze dojde ke zjisténi, ze program byl neefektivni (nedostatecné
pochopeni latky, zmatenost a nezdjem ze strany ucastnikl apod.), musi nastoupit proces tzv.
recyklace, tj. navrat k fazim 1 — 3 a dtsledna analyza toho, co bylo $patné, a jak program do

budoucna zménit.

Muizeme vidét, ze tyto faze se do velké miry shoduji se vzdélavacim cyklem organizace dle
Hronika, ktery jsme ptedstavili v kapitole 2. Brinkerhoff vSak v poslednich dvou fazich klade
vetsi diiraz na vyhodnoceni prakti¢nosti a trvalosti poznatki. Management firem tedy i po delsi
dobé¢ od skonceni programu musi kontrolovat, do jaké miry zaméstnanci nové nabyté znalosti

a dovednosti aplikuji v praxi.
Success Case Method

Tato inovativni metoda vychazi z ptedpokladu, Ze ze vzdélavaciho programu tradicné€ vychézeji

3 skupiny téastniki®®:

A. Ti, kteti latku pochopili, pouzivaji nové poznatky v praxi a zlepsuji tak sviij vykon.

C. Ti, kteti latku nepochopili.

Pozitivni vysledky a ROI tak samoziejmé plynou z prvni skupiny Gc¢astnikil, jak vsak zjistit, kdo
spada do skupiny B a C, a jaké faktory vedly k uspéchu prvni skupiny? K tomu slouzi kratky
dotaznik, podle kterého jsou ucastnici rozdeleni do kategorii tzv. uspéSnych a neuspésnych.
V dal$im rozhovoru jsou pak ,,uspésni* dotazovani na to, co bylo podle nich klic¢em uspéchu,
v ¢em jim Skoleni pomohlo atd. ,,NeuspéSnych® se ptdme na ptekazky v jejich uceni, z ¢eho
méli nelibé pocity aj. Rozhovor by mél trvat fddové mezi 20 a 30 minutami. Nejcastéjsi
odpovédi se tykaji osobnostnich ptekazek (nebyli na Skoleni pfipraveni ¢i pro né nebylo
vhodné¢), obsahovych piekazek (obsah nebyl pfimétené narocny ¢i zajimavy) nebo piekazek
prostiedi (pracovni stres jim neumoZznil plné€ se soustiedit na vyuku, manaZeti nesouhlasili s tim,
jak zaméstnanec aplikoval zmény do praxe). Na zaklad¢ odpovédi obou skupin ziskame jasna

voditka, jak Skoleni vést do budoucna, jaké zmény provést, a jak odstranit prekazky. Nevyhodou

61 Evaluating sales training with Brinkerhoff's Success Case Method. Training Zone [online]. Whitten and Roy
Partnership, 2016 [cit. 2017-04-18]. Dostupné z: http://www.trainingzone.co.uk/deliver/training/evaluating-
sales-training-with-brinkerhoffs-success-case-method.
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této metody je vSak pfilisnd subjektivita vypovédi (neni zde nikdo, kdo by program nezaujaté

vyhodnotil).%?

Obrazek 11 Success Case Method
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Zdroj: BRINKERHOFF, Robert. Using the Success Case Impact Evaluation Method to Enhance Training Value
and Impact. American Society for Training and Development, 2003. Dostupné z:

http://www.kenblanchard.com/img/pub/newsletter_brinkerhoff.pdf.

6.2.4 Dalsi modely, nastroje a aktualni trendy firemniho vzdélavani

V literatufe existuje nespocet dalSich modeld, jejichz cilem je snaha zméfit efektivitu

vzdélavani, patii mezi né napt. OEM (Organisational Elements Model), Kearnstiv a Millertv

model, CIRO (Context, Input, Reaction, Outcome) model, Pulleyho responsivni model,

Hamblintiv model, Balanced Scorecard model a mnohé dalsi, ale vétSina autortu téchto modela

do velké miry vychazi pravé z Kirkpatricka, Phillipse a Brinkerhoffa, a ¢asto tyto modely pouze

dopliluji napt. o dalsi faze, tudiZ nejsou v této praci podrobnéji rozpracovany. Navic vétSina

vyse zminénych modelti nehledd odpovédi pouze na otazku meéteni efektivity vzdélavani, ale

vykonnosti podniku jako celku.

62 Evaluating sales training with Brinkerhoff's Success Case Method. Training Zone [online]. Whitten and Roy
Partnership, 2016 [cit. 2017-04-18]. Dostupné z: http://www.trainingzone.co.uk/deliver/training/evaluating-
sales-training-with-brinkerhoffs-success-case-method.
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Studie z roku 20022 odhaduje, Ze v nasledujicich letech bude pouze 35 az 45 % vsech $koleni
probihat tradi¢ni formou, kdy jsou ucastnici Skoleni v u¢ebnach za ptitomnosti lektort. Zbytek
vzdélavacich programti bude probihat online ve formé e-learningu (internetové kurzy,
videokonference aj.), proto je potifeba reflektovat tyto zmény i do metod hodnoceni. Podle
Pollarda a Hillage mtize byt toto hodnoceni i do jisté miry jednodussi nez hodnoceni klasickych
kurzt, protoze 1ze zaznamenavat reakce a pokroky ucastniki jiz v samotném systému, v némz
Skoleni probiha. Technologie vyrazné¢ zjednoduSuje sbér, analyzu a procesovani dat. Pfevratnou
novinkou jsou tzv. ITS (Intelligent Tutoring Systems) — jedna se o specializované online kurzy
navrzené s pomoci umélé inteligence, §ité na miru potfebam kazdého ucastnika. V dnesni dobé
je vyuziva napt. NASA pro Skoleni svych astronauti. Tyto kurzy jsou piikladem tzv.
e developmentu, ktery se od e-learningu 1isi pravé nizkou mirou standardizace a uz§im
vymezenim kompetenci.®* V tomto p¥ipadé je zaru¢ena témét dokonala efektivita vzdélavani,
nebot’ adresuji problémy a potteby kazdého subjektu a dokazi bezchybné vyhodnotit jeho
reakce.®® Mnoho firem také za¢ina vyuzivat $koleni pomoci socialnich siti, YouTube, chytrych

telefont atd., ale to je stale spise hudbou budoucnosti.

Obrazek 12 E-learning vs. e-development

e-learning e-development
Hotové znalosti | Hotové znalosti
Standardizovang znalosti Unikatni znalosti
Kratkedobé pisobeni Dlouhodobe plscbeni
Do 1 mésice Ckolo 1 roku

Zdroj: HRONIK, Frantisek. Rozvoj a vzdélavani pracovnikii. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8.

Podniky si musi uvédomit, ze brzy budou nejvétsi ¢ast pracovni sily tvofit tzv. milenialové

(generace lidi narozenych mezi lety 1980 a 2000), kterym se také ptezdiva generace Y ¢i

83 TAMKIN, P., J. YARNALL a M. KERRIN. Kirkpatrick and Beyond: A Review of Training Evaluation [online].
Brighton: The Institute of Employment Studies, 2002 [cit. 2017-04-18]. ISBN 1 85184 321 3. Dostupné z:
http://www.employment-studies.co.uk/system/files/resources/files/392.pdf.

64 HRONIK, Frantiéek. Rozvoj a vzdélévani pracovnikd. Praha: Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1457-8.

85 SUGANTHALAKSHMI, T. a R. SUHASINI. Emerging Trends in Training and Development. In: International
Journal of Scientific and Research Publications [online]. 3. vydani. Coimbatore, 2015, 1 - 9 [cit. 2017-04-18].
ISSN 2250-3153. Dostupné z: http://www.ijsrp.org/research-paper-0315/ijsrp-p3952.pdf.
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internetovd generace, nebot’ bez vétSich obtizi ovlada nové technologie a nastroje online
komunikace. Je to generace vzdélanych a zcestovalych lidi, a podle toho klade naroky na svého
zaméstnavatele — touZzi po praci, kterd ma smysl, poskytne jim dostatek ¢asu pro osobni Zivot,
a zaroven nabizi mnohé benefity, mezi néz jisté patii 1 moznosti dalSiho rozvoje a vzdélavani.
Zaméstnavatelé se jiz nyni pfedhani v tom, kdo nabidne lepsi Skalu vzdélavacich kurzl, aby

ptilakali a udrzeli ptislusniky generace Y.

Graf 1 Mezigeneraéni srovnani dosazeného vzdélani

% LIDIi S VYSOKOSKOLSKYM VZDELANIM VE
VEKU 18-33 LET

E Generace Silent (1963) E Baby Boomers (1980)

= Generace ¥ (1998) Milenialove (2014)
30 27
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Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé How Millenials Today Compare With Their Grandparents 50 Years Ago.
Pew Research Center, 2015. Dostupné z: http://www.pewresearch.org/fact-tank/2015/03/19/how-millennials-
compare-with-their-grandparents/ft_millennials-education_031715/#.
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EMPIRICKA CAST

7 Charakteristika spole¢nosti Foxconn s.r.o.

Spole¢nost Foxconn s.r.0. je dcefinou spole¢nosti Hon Hai Precision Industry Co., Ltd., jez je
vetejné obchodovana pod nazvem Foxconn Technology Group. Puvodem z Tchaj-wanu
(zalozena roku 1974 Terrym Gouem), Foxconn je nejvétSim svétovym vyrobcem elektronickych
komponent, a tfeti nejveétsi IT firmou svéta z hlediska vykazaného zisku. Vyrabi soucéstky pro
renomované technologické spolecnosti jako je BlackBerry, Apple, Nokia, Dell, Amazon,
Nintendo, Sony, Motorola, Google, Hewlett-Packard, Intel apod. V roce 2015 zaméstnavala
firma 1,3 milionu lidi a doséhla zisku 4 miliardy dolarti. Foxconn vlastni tovarny v Asii, Brazilii,
Evrop¢ a Mexiku, ptfi¢emz nejveétsi z nich se nachazi v ¢inském Shenzhenu. V soucasné dobé
spole¢nosti Foxconn planuje investovat 30 miliond dolard do vybudovani vyrobni haly
v americké Pensylvanii.?® V Ceské republice je spoleénost Foxconn s.r.o. druhym nejvétsim
vyvozcem, operuje ve dvou lokalitdch, v Pardubicich a Kutné Hofe, a zamé&stnava asi 4 000
pracovnik(.%” Zaméfuje se zejména na vyrobu soucastek osobnich i stolnich po¢itaéti, LCD
monitord, televizord a komponent pro datova centra a sklady.

Nasledujici ¢ast prace se bude zabyvat zejména personalnimi aktivitami spolecnosti
a vyzkumem provedenym ve spolupraci s jejimi zamé&stnanci. Hlavnim zdrojem dat jsou tidaje

poskytnuté personalnim oddélenim kutnohorské pobocky.

Obrazek 13 Struktura personalniho oddéleni Foxconn s.r.o.
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Zdroj: vlastni zpracovani na zaklad¢ internich dat spole¢nosti Foxconn s.r.o.

66 About Hon Hai. Foxconn.com [online]. [cit. 2017-04-18]. Dostupné z:
http://www.foxconn.com/GroupProfile_En/GroupProfile.html.
57 Na&e projekty. Foxconnjobs.cz [online]. [cit. 2017-04-18]. Dostupné z: http://foxconnjobs.cz/nase-projekty.
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7.1 Struktura zaméstnancu Foxconn Kutna Hora

Kutnohorska pobocka zaméstnavala k zafi roku 2015 celkem 989 lidi, z toho 580 muzt a 409
zen. Nejvice zaméstnancli bylo ve vékovém rozmezi 26 — 35 let, druhou nejvétsi kategorii tvorili
pracovnici ve véku 18 — 25 let. Nejmensi skupinou byli zamé&stnanci v rozpéti 56 — 65 let (viz
graf ¢. 2).

Z hlediska ukoncené¢ho vzdélani byli nejpocetnéjsi skupinou zaméstnanci lidé s uplnym
sttedoSkolskym vzdélanim zakoncenym maturitni zkouskou, a to 388 lidi. Druhou nejvétsi
skupinu tvofili zaméstnanci s vyuénim listem, konkrétné 252 pracovnikd. 146 zaméstnanci
dokoncilo pouze zakladni vzdé€lani, coz je vice neZ pocet zaméstnancii s vysokoSkolskym

titulem (101). 1 zaméstnanec byl drzitelem titulu PhD (viz graf ¢. 3)

Ackoliv je narodnostni slozeni spolecnosti Foxconn s.r.o. pestré, 80 % zaméstnanct je Ceské
narodnosti. V roce 2015 zde také pracovalo 77 Slovaki, 43 Rumunti, 18 Polakd, 12 Ukrajinci,

9 Mongolt a 7 Britd (viz graf ¢. 4)

Graf 2 Vékova struktura zaméstnancu
Vékova struktura zaméstnancti (za¥i 2015)
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Zdroj: interni data spolec¢nosti Foxconn s.r.o.
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Graf 3 Vzdélani zaméstnanci

Vzdélani zaméstnanci (bfezen 2015)
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Zdroj: interni data spole¢nosti Foxconn s.r.o.

Graf 4 Narodnostni struktura zaméstnanct
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Zdroj: interni data spole¢nosti Foxconn s.r.o.
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7.2 Rozvojové aktivity spoleCnosti

Spole¢nost Foxconn s.r.o. se V poslednich letech snazi ptildkat mladé pracovniky, zejména
absolventy technickych a ekonomickych oborti, nejvétsi zdjem ma o mladé lidi s pokrocilou
znalosti informacnich technologii. Pro absolventy byl vyvinut program Foxconn Graduate
Academy, ktery dale rozviji znalosti a dovednosti mladych zaméstnancii a nabizi mnoho
benefitl, jmenovité napt. poskytnuti mentora, ktery pomaha v zacatcich kariéry, sportovni akce,
¢i moznost Ucastnit se setkani s experty z jednotlivych oblasti firmy. Kromé toho Foxconn
nabizi ucast v trainee programu, v ramci néhoz mladi absolventi absolvuji jednoro¢ni odbornou
pfipravu na vybraném oddé€leni (logistika, nakup, personalni oddé¢leni, kvalita apod.) pod
vedenim zkuseného mentora. V roce 2016 investoval Foxconn CZ téméf milion korun do IT
vzdélavani déti a mladeze (zejména do spoluprace se stfednimi Skolami a univerzitami), jelikoz
dle slov Jitky Kratochvilové, personalni feditelky pro oblast Evropy, Stfedniho vychodu
a Afriky, na trhu prace chybi technici a inZenyfi, a proto se Foxconn zaméfuje na jejich
vzdélavani a dava jim piilezitosti dalsiho rozvoje.®®

Vsem zaméstnancim je také poskytovana Siroka skala kurzii anglictiny (pro cizince i ¢estiny),
kurzl soft skills, finan¢éni poradenstvi, Skoleni LEAN (Stihl¢ vyroby) aj. Kazdy rok az 500
zaméstnanci v Pardubicich a Kutné Hofe navstévuje kurzy anglického jazyka. Pardubicka
pobocka nabizi zaméstnanctim také lekce ¢instiny. Spole¢nost Foxconn podle svych odhadt
rocn€¢ vynalozi na vyhody nad rdmec mzdy pies 17 000 K¢ v piepoctu na jednoho

zaméstnance.

7.2.1 Vzdélavaci kurzy pro technickohospodarské zaméstnance spolecnosti

Nasledujici ¢ast prace se vénuje zejména vzdélavani technickohospodaiskych (TH)
zaméstnanc spoleCnosti, tj. téch, ktefi pracuji na nevyrobnich pozicich (administrativa,
ekonomické pozice, technici, management, vedeni utvard, personalistika aj.), jelikoz Skala

v

moznosti jejich vzdélavani je $irSi a rozmanit€jsi nez u délnickych profesi. VSechny nabizené

%8 Foxconn za rok 2016 investoval v regionech témé&F milion korun do IT vzdélavani déti a mlddeze. Foxconn
jobs [online]. 2017 [cit. 2017-04-19]. Dostupné z: http://foxconnjobs.cz/foxconn-za-rok-2016-investoval-v-
regionech-temer-milion-korun-do-it-vzdelavani-deti-a-mladeze.

5 WE CARE FOR OUR EMPLOYEES, OR GUESS HOW MUCH FOXCONN SPENDS ON BENEFITS? Foxconn

DRC [online]. 2016 [cit. 2017-04-19]. Dostupné z: http://www.foxconndrc.com/blog/we-care-for-our-
employees-or-guess-how-much-foxconn-spends-on-benefits/.
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kurzy jsou zastitovany rdamcovym programem, tzv. Foxconn Academy, jenz nabizi kurzy
zamétené na 4 oblasti:

e people management

e self management

¢ informacni technologie

e quality academy

Obriazek 14 Foxconn Academy

Performance management

Pracovni pravo a planovani smén .
. o Time management
Systém odmeénovani

Vyjednavani a Fegeni konfliktd Prezentacni dovednosti
Motivace 7 navyk( skutecné efektivnich lidi

Leadership Asertivita
Jak vést pfijimaci pohovor

Komunikaéni dovednosti

IPAN/ICAR/5 Why
Ishikawa diagram/Paretto
8D
QMS/Eisod
FMEA

Outlook, PowerPoint, Excel, Makro
Zaklady SAP basic
Zaklady SAP (EDP modul)
Draftsight

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé internich dat spole¢nosti Foxconn s.r.0.

Jak mizeme vidét, v nabidce jsou kurzy mékkych i tvrdych dovednosti, vhodné pro

specialné urceny kurzy ve skupiné€ People Management).
7.2.2 Rozpocet na vzdélavani

Personalni odd¢leni ve spolupraci s vedenim spole¢nosti Foxconn vytvaii rozpocet na kazdé
vzdélavaci obdobi, které trva od zaii jednoho roku do ¢ervna roku nasledujiciho. Rozpocet je
rozdelen dle jednotlivych vzdelavacich aktivit na anglicky jazyk, individudlni rozvoj manazert
a talentovanych zaméstnanci a rozpocet pro ostatni TH zaméstnance.

Pro vzdélavaci rok 2015 — 2016 byl rozpocet nasledujici:
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Tabulka 4 Rozpocet pro vzdélavaci rok 2015/2016

rozvoj THP 2 006 070
skupinova vyuka manazer( 128 900
individudlni vyuka manazerd 271100
rozvoj talentovanych zaméstnancu 580 000
anglictina skupinova 376 000
anglictina individualni 360 000
akademie pro vedouci 190 000
CELKEM CZK 3912 070

Zdroj: vlastni zpracovani na zakladé internich dat spolecnosti Foxconn s.r.o.
Spolecnost Foxconn tedy alokovala na vzdélavani svych kutnohorskych TH zaméstnancu ve
vzdélavacim roce 2015/2016 témetf 4 miliony korun, z ¢ehoz nejvétsi ¢ast (2 miliony K¢)
putovala na rozvoj zaméstnanct v nemanazerskych funkcich. Druha nejvyssi ¢astka, vice nez
pul milionu korun, §la na vzd€lavani talentovanych zaméstnanct. Spole¢nost také vynaklada
nemalé investice do vyuky anglického jazyka, at’ uz skupinovou ¢i individuédlni formou — ptes

500 tisic K¢ ro¢né.
7.2.3 Problematika méieni efektivity ve spole¢nosti Foxconn

Spole¢nost Foxconn vyuziva k analyze vzdélavacich potieb svych zaméstnancti dva druhy
vzdélavacich planti — pro individualni zaméstnance (vyuZivané pro manazery a talentované
zaméstnance) a pro celd oddéleni. Plany se vypliuji vZdy pro dany vzdélavaci rok ve spolupraci
personalniho oddéleni s manazery a pfimymi nadiizenymi pracovnikd. Tyto vzdé€lavaci plany
jsou také vyuzivany jako nastroj hodnoceni vystupd skoleni a jejich efektivity. Z rozhovort
autorky této prace s vedenim useku vzdélavani vSak vyplynulo, Ze dosavadni vzdélavaci plany
jsou nedostate¢né, nekonkrétni, a jejich snaha analyzovat vzdélavaci potieby a zaroven hodnotit
vysledky vzdelavani se casto miji a€inkem. Kromé toho zde neexistuje ucelend vize, zatimco
sttedni management je k potifeb& vzdélavani Casto apaticky, vrcholovy management vyviji tlak
na personalni oddé¢leni, aby byl na vzdélavani kladen diraz a jeho efekty byly pravidelné
zjistovany. Je proto nezbytné piejit na nové metody evaluace, které budou izolovany od prvotni
analyzy potfeb. Na nasledujicim obrazku muzeme vidét ukazku individualniho vzdélavaciho

planu, ktery spolecnost aktualn€ pouziva.
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Obrazek 15 Individualni vzdélavaci plan

Jméno PoZadovany stav POI:ZI:I: Zacatek| Konec | N&klady Hodnoceni vzdélavaci aktivity
meto:

Zdroj: interni data spole¢nosti Foxconn
Kromé problému pfiliSné obecnosti vzdélavacich plani se firma potykd s nedostatecnou
informovanosti o metodach méteni efektivity a Spatnym follow-upem, neboli nulovou kontrolou
efektt Skoleni v del§im ¢asovém horizontu. Z analyzy soucasného stavu tedy vyplyva, Ze zde

existuje velky prostor pro zlepseni.
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8 Vyzkum efektivity vzdélavani

Nasledujici ¢ast prace mapuje vyzkum, ktery byl proveden ve spolupraci s personalnim
oddélenim a TH zaméstnanci spolecnosti Foxconn Kutnd Hora, kteti se ochotné zapojili do
vyplilovéani dotaznika ohledné¢ Skoleni, kterych se zucastnili. Z divodu respektovani osobnich
informaci byl tento vyzkum proveden anonymné. Cilem tohoto vyzkumu bylo zmé&fit efektivitu
Skoleni a piipadné nastinit metody, pomoci nich by se efektivita dala zvysit. Ukolem bylo
taktéz navrhnout zmény v podnikovém vzdélavani spole¢nosti a navrhnout dalsi sméry, kterym
se muze ubirat. Pro vyssi relevantnost vysledki byly provedeny vyzkumy méieni efektivity na
dvou druzich Skoleni — z anglického jazyka a z programovaciho jazyka SQL, na nichz byly
pouzity dva modely hodnoceni — Kirkpatrickliv model a Success Case Method Roberta
Brinkerhoffa. Cilem je ukézat praktické vyuziti téchto modelii v redlné podnikové praxi a jejich

flexibilita a aplikovatelnost na prakticky jakykoliv druh vzdélavaci aktivity.
8.1 Vyzkum €. 1 — anglicky jazyk

Jelikoz jazykovym znalostem svych pracovnikl ptiklada Foxconn velky vyznam a investuje do
nich mnoho finan¢nich prosttedkd (zhruba ptil milionu korun ro¢né€), vyzkum byl realizovan
v ramci skupinového kurzu anglického jazyka. Zaroven patii méfeni efektivity tohoto Skoleni
mezi snaze proveditelnd, nebot’ lze snadno pozorovat okamZzity narlst znalosti ucastnikd.
Uskalim firemni vyuky jazykt byva viak asto mala angazovanost u¢astnikt a zapominani nové
nabytych znalosti v delSim obdobi. Tato prace se konkrétné zaméfuje na znalostni narast
u tcastnikti kurzu anglictiny s dirazem na frazova a nepravidelna slovesa, které probihalo
metodou klasické vyuky (v u¢ebné¢) za ptitomnosti kvalifikovaného externiho lektora a s pomoci
ruznych didaktickych pomticek (uc¢ebnic, tisténych pracovnich listli i online nastroji), pii casové
dotaci 3 hodin (2 x 1,5 hod.). Skoleni se zt&astnilo 16 technickohospodatskych pracovniki
(zejména ekonomického oddé¢leni) kutnohorské pobocky v lednu roku 2017. VSichni méli pred
zahdjenim Skoleni pouze malou znalost vyuCované problematiky a kurzu se zucastnili

z vlastniho z4jmu (nebyl nezbytny pro vykon jejich profese).
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8.1.2 Nastroje a modely vyzkumu

Jako nastroj méteni bylo pouzito dotaznikové Setfeni. Kazdy ucastnik dostal dva druhy
dotaznikd (testil) — prvni z nich se zabyval obecnymi otazkami o Skoleni (kvalitou probirané
latky, znalostmi a pfistupem lektora, organizaénim zazemim apod.), druhy poté zkoumal
znalosti ucastnikti pfed a po daném Skoleni (tj. pretest a retest). Kazdy z nich tedy ve vysledku
obdrzel celkem tfi dotazniky (testy), jeden pted kurzem a dva po jeho skonceni. Jako model
méteni byla zvolena Kirkpatrickova metoda, tedy méteni na 4 urovnich. Podle Kirkpatrickovych
zasad byly odpovédi v obecném dotazniku formulovany pomoci ¢iselnych moznosti.

Dotaznik €. 1 (pretest a retest — totozné zadani)

Pocet dotazovanych: 16
Maximalni pocet bodut: 25
Odpovédi: oteviené i uzaviené, pouze jedna moznost spravna

Casovy limit: 20 minut
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Anglicky jazyk
Cast 1.
Copliite oba tvary nepravidelnych sloves:

simple post  post porticipate

Eo— —
do — —
have — —+
make — —
by — —
zag — —
write —+ —
mH — —
zpeak — —
33'_;_' —_— —_—
Cast 1.

vyberta sprawvny tvar frazoveho slovesa:

1} would vou............... my dog for me this weekend?
g, look
b. look after
. lockup
2} Our boss......oo.o.... our meeting until next wesk,
2. put
b. putoff
L. putdown
3} My car.............. on the highway today.
g. broks down
b. broks off
L. broks away
4} My neighbour........._eEEs yesterday.

1p

1lp

1lp

1p

1lp

1p

1p

1lp

1p

1p

1p.

1p.

1p.

1p.
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3. ran
b. ranout of

L. raninto
5} Try and be nice to your brather. He's............8 hard time &t the moment. 1p.
3. going down
b. going through
L. going into
&) Although | shampaooed the carpet, the wine st3in just wouldn't...... 1p.
3. COME oVer
b. come off
L. Comeout
7} Hee......the story, it wasn't true. ip.
3. made over
b. made up
C. made

Cast m.

Dopliite vhodny tvar slovesa do vét (kombinace nepravidelneho a frazového slovesa):

The sales.................[g;0) after the company started to provide its customers with free online support.
| 'was expecting you to come at 7 PA, but you did not show wp, you .......... me ........... [let] again.
after an illness, you have to study harderto .....................[catch ] with your classmates.

Diana finally .................._[break) with her abusive boyfriend.

[Z points for each correct answier)
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Dotaznik ¢. 2 (hodnoceni Skoleni)

Pocet dotazovanych: 16
Maximalni pocet bodi: 60
Odpovedi: ¢iselna skala 0 — 4 body
Casovy limit: neomezen

Hodnotici dotaznik — $koleni z anglického jazyka

Instrukce: Ke kaZdé otazece prosim pfifadie body z nasledujici stupnice podle toho,
do joké miry souhlasite £i nesouhlasite s danym twrzenim.

Velmi souhlasim 4
Souhlasim 3
Nevim/neutrdlni 2
Nesouhlasim 1
Velmi nesouhlasim 0

1. Lektor kurzu

Vase
Turzeni hodnoceni
Lektor mél dostateéné odborné
znalosti vyufované problematiky
Lektor byl na hodinu dobfe
pfipraven
Lektor mél dobré kemunikacni
dovednosti
Lektor povzbuzoval nagi
samostatnou i tymovou praci,
pomahal a motivoval nas
Lektor dostateéné wyuZival
didaktickych pomicek vietné
moderni techniky

Mij celkovy dojem z lektora

2. Obsah kurzu

Vase

Turzeni hodnoceni
Obsah byl pro mne zajimavy a
pfinosny
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Obsah byl priméreny a
srozumitelny s ohledem na mou
jazykowvou droven

Latka byla logicky strukturovana
a kvalitné vysvétlena

3. Didaktické pomicky, technické zdzemi a atmosféra

Vase

Tvrzeni .
hodnoceni

Didaktické pomucky byly vhodné
zvoleny

Pomér mezi klasickymi
pomuckami (uebnice, pracovni
listy atd.) a modernimi metodami
(videa, webowvé stranky aj.) byl
vyvaieny

Vybaveni uebny bylo moderni a
Cisté

Atmosféra mezi G€astniky byla
pfijemna

4, \yuZitelnost kurzu pro praxi

Vase

Tvrzeni .
hodnoceni

Mové nabyté znalosti budu
schopen/schopna vyuiivat v praxi
Kurz mi pomohl zlepsit mé
sebevédomi v anglickém jazyce

Velmi dé&kuji za Vas tas straveny vyplfiovanim dotazniku!

Pofet bodd: .......... /80
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8.1.2 Vysledky vyzkumu

Dotaznik ¢. 1

Graf 5 Vysledky pretestu

VYSLEDKY PRETESTU

3 body

10 bodl 13%

6%
9 bodt
6%

4 body
6%

6 bod

8 bodii 19%

25%

7 bodt
19%

Zdroj: vlastni zpracovani

4 Gcastnici (25 % dotazovanych) v pretestu dosahli 8 bodu, tedy zodpoveédéli spravné na témet

jednu tietinu odpovédi. 6 nebo 7 bodl dosdhlo dohromady 6 ucastnikii. Nejvyssi dosazené skore

bylo 12 bod, které ziskal jeden dotazovany. Zadny z uéastniki tedy nepiekonal hranici jedné

poloviny spravnych odpovédi. Nejvetsi problém pro respondenty predstavovala tieti ¢ast testu,

ktera byla formulovana pomoci otevienych odpovédi, a kombinovala latku z obou predchozich

cviceni.
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Graf 6 Vysledky retestu

VYSLEDKY RETESTU
9 bodu
6% 13 bodu
24 bOdCI 6%

13%

14 bodu
19%

20 bodu
6%

19 bodu

25% 16 bodi

19%

Zdroj: vlastni zpracovani

vwr

hodnotou bylo 9 bodi (v porovnani se 3 body z pretestu), kterych dosahl pouze jeden

respondent. Zbytek se pohybovat v rozmezi 13 - 25 bodd, nejvice respondentti (63 %) ziskalo

mezi 14 a 19 body. PIného poctu bodu z testu dosahl jeden ucastnik.

Pretest Retest
Primér 7 17.5
Modus 8 19
Median 7 17.5

Z analyzy primérného poctu bodii z pretestu a retestu nam vychdzi zvySeni dosazeného skore

0 10,5 bodu, jinymi slovy narist znalosti acastniki o 40 %.

Dotaznik ¢. 2

Ucastnici mohli v druhém dotazniku dosdhnout az 60 bodd, pticemz ¢im vice dosazenych bodi,

tim vyssi byla jejich subjektivné vnimana spokojenost s nasledujicimi faktory kurzu:

e lektor

e 0bsah
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e didaktické pomicky, technické zdzemi a atmosféra

e vyuzitelnost pro praxi

Primérné dosahli respondenti 54 bodi, coz je bezesporu vyborny vysledek a vypovida o dobré
kvalité kurzu po vSech jeho strankach. Je vSak zadouci nespoléhat se pouze na kvantitativni
ukazatele spokojenosti, ale osobné se dotazat ucastnikili, zda maji néjaké pripominky ¢i navrhy
na zlepSeni, a dat jim tak najevo, Ze je pro nas jejich nazor velmi cenny. JelikoZz Gcastnici kurzu
byli z velkého podilu mladsiho véku, ocenili tak zejména moderni metody vyuky (interaktivni
tabule, videa, nahravky aj.) a proaktivni pfistup vyucujiciho. Obecné muizeme také fict, ze
ucastnici byli spokojeni s obsahem a strukturou kurzu i s atmosférou ve skuping€. Nejnizsi
bodové hodnoty ucastnici uvadéli v posledni ¢asti grafu, ktera zkoumala potencidlni
vyuzitelnost nové nabytych poznatkti v praxi. Mnozi z nich nevidi moznost zvySeni jejich
sebevédomi v anglickém projevu, coz logicky souvisi s tim, Ze studium jazyka je kontinualni,
dlouhodoby proces, a je potieba mnoho hodin vyuky a konverzace pro jeho perfektni ovladnuti.

Z tohoto duvodu je nesmirné diilezité nepodcenit néasledny follow-up a dbéat na upeviiovani

znalosti formou navaznych kurzi, ptrednasek v cizim jazyce, vyjezdi do zahranici apod.

Hodnoceni na Kirkpatrickové skale

Obrazek 16 Hodnoceni $koleni podle Kirkpatricka

L

Vysledky

Chovani Q

Poznani: + 40 % '.f,; :‘]

Reakce: 54/60

Zdroj: vlastni zpracovani
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Na prvnim stupni jsme sledovali zménu reakci pozorovanych subjektt. Ta byla zjisténa pomoci
dotaznikového Setieni, pti némz byl naméten pramérny pocet bodl 54 (z celkového poctu 60
bodil), coZ je bezesporu velmi dobry vysledek. Spokojenost tucastnikli s kurzem jsme mohli
pozorovat i béhem naslednych rozhovort, kdy nebyly pfitomny zadné negativni emoce ¢i

komentate. Prvni tiroven tedy mizeme hodnotit jako efektivni.

Na druhé urovni jsme méfili poznani, tedy zménu ve znalostni zakladn€ vyucovanych subjektt.
Prostfednictvim pretestu a retestu byl vyhodnocen 40% primérny narlst znalosti Gcastnik
Skoleni. Dle nazoru autorky prace jde o velmi slusny pokrok, ptihlédneme-li Kk naro¢nosti
probirané latky a relativné malé casové dotaci, ale hodnoceni této urovné je vzdy do jisté miry

subjektivni. Druhou troven povazujeme taktéz za efektivni.

Problém hodnoceni nastava u tfeti a ¢tvrté irovné (chovani a vysledky), které je prakticky
nemozné zméfit bezprostfedné po skonceni vzdélavaci akce. Na téchto stupnich je potieba
apelovat na posileni funkce personalniho oddé€leni a ptimych nadfizenych, aby systematicky
vyhodnocovali zmény v chovani subjekti vzdélavani. V nasem konkrétnim piipad¢ je nasnadé
vytvaret prilezitosti, pfi nichz by zaméstnanci méli moznost vyuzivat angli¢tinu dennodenné pfi
vykonu své prace — komunikovat se svymi zahrani¢nimi kolegy, pfipravovat analyzy
Vv anglicting, jezdit na sluZebni cesty do zahranici apod. MoZnosti je také motivovat zaméstnance

navysSenim mzdy pii dosaZeni urcité jazykové urovné.

Na zékladé nasich zjisténi miizeme tedy usuzovat, Ze $koleni bylo efektivni. Ukolem podniku
je v8ak nadéle sledovat pokrok zaméstnanct a to, do jaké miry nové znalosti vyuZivaji,
a podporovat je v upeviovani téchto znalosti, aby bylo mozné usuzovat o efektivité i na tfetim
a ¢tvrtém stupni Kirkpatrickovy pyramidy. Podnik by také mél vyhodnotit, zda penézni vydaje

vvvvv

sniZit pro dal$i podobna Skoleni.
8.2. Vyzkum ¢. 2 — SQL
Druhy vyzkum zkoumal efektivitu kurzu programovaciho jazyka SQL, jenZ se konal taktéz

V lednu roku 2017 na kutnohorské pobocce spole¢nosti Foxconn. Jelikoz se jedna o pomérné

uzce specializované Skoleni, ucastnilo se ho pouze 7 zaméstnancii. Cilem kurzu bylo sezndmit
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ucastniky se zéklady SQL (programovaci jazyk, jenz se vyuziva k vytvareni rela¢nich databazi),
a naucit je generovat jednoduché tabulky a databaze pomoci tohoto programu. Jelikoz Zijeme
ve svéte preplnéném daty, znalost databazovych jazykl a principti zpracovani dat se stane
nezbytnou pro velkou &ast pracovni sily budoucnosti. Skoleni SQL ve spole¢nosti Foxconn bylo
vedeno externim lektorem ve specializované pocitacové ucebné a byl mu vyhrazen cely den,

aby ucastnici latku fadné pochopili a prakticky procvicili.

Obrazek 17 Ukazka SQL kédu

SELECT EmployeeID, FirstName, LastName

FROM Employees
WHERE HireDate BETWEEN ANT

reeID, FirstName, La= \

GELECT Employesit
IN (

WHERE city o gireDate, C
gELECT
FROM

WHERE

Zdroj: Dreamstime.com
8.2.1 Nastroje a modely vyzkumu

Z diivodu mensiho poctu ucastnikil byly vzdélavaci efekty Skoleni méteny tentokrat kvalitativni
metodou, konkrétné pomoci modelu R. Brinkerhoffa Success Case Method (SCM). Po skonceni
kurzu byl respondentiim zaslan e-mailem kratky dotaznik, jehoz jedinym cilem bylo zjistit, zda
ucastnici spadaji do kategorie ,,uspéSnych® ¢i ,,neuspéSnych®, jinak feceno zda vyucovanou
latku pochopili a zapamatovali si ji. Na rozdil od Kirkpatrickova modelu dotaznik podle zasad
modelu SCM netestuje konkrétni znalosti a jejich kvantitativni narist, ale zkouma subjektivni
pocity ucastnikli na zakladé jejich vypovédi. V dotazniku méli respondenti odpovédét na
nasledujici otdzky. Odpovédi byly volné, nebyla pouzita zaddna cCiselnd Skala ¢i nabidka
moZnosti.

1) Mate pocit, ze Vam skoleni pomohlo pochopit zaklady programovaciho jazyka SQL a ze

jeho principy budete moci aplikovat v praxi?

2) Jaké mate celkové dojmy ze Skoleni? Mate néjaké piipominky ¢i napady na zménu?
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Tyto dv¢ jednoduché otazky dle Brinkerhoffa staci k tomu, abychom mohli respondenty dale

roztadit do skupin ,,aspéSnych* a ,,netspésnych*.

8.2.2 Vysledky vyzkumu

Ze 7 tcastniki kurzu vyplnilo elektronicky dotaznik 5 z nich. Z jejich odpovédi vyplynulo, Ze
4 znich pochopili zadklady SQL a podafilo se jim dokonCit zavérecny ukol kurzu —
naprogramovat jednoduchou tabulku pravé pomoci SQL. Kurz jim pfisel velmi uzite¢ny a méli
pocit, ze SQL v budoucnu urcité vyuziji. Pouze jeden respondent se vyjadfil, ze se mu tukol
nepovedlo dokoncit, a ze ho ndpln kurzu ptiliS nezaujala. Zde vidi autorka prace problém
nedostate¢né zvladnuté analyzy vzdélavacich potieb ze strany personalniho oddéleni, nebot’
tento ucastnik se v praci ani vzdalen¢ nezabyva programovanim a kurz si zvolil pouze z toho
davodu, Ze znalost SQL ,,dobfe vypada v zivotopise.” I piesto jsou vSak pro nas jeho nazory
cenné, nebot’ poodhalil mozné slabiny Skoleni a celého vzd€lavaciho systému firmy.

Na zékladé¢ SCM analyzy bylo tedy zjiSténo, Ze 4 respondenti patii do kategorie ,,uspéSnych*
ajeden do kategorie ,neuspésnych”. Po obdrzeni vyplnénych dotaznikii byli respondenti
kontaktovani jest¢ jednou, tentokrat s cilem zjistit faktory jejich ispéchu ¢i netispéchu. Jelikoz
je Brinkerhoffiiv model zalozen na principu ,,storytellingu®, tedy vypravéni ptibéhd, je nutné
dat respondentim dostate¢ny prostor k vyjadfeni vSech jejich pocitl, ndzori a doporuceni.
Drobnou nevyhodou naseho vyzkumu bylo online dotazovani, kdy nebyl dostatecny prostor pro
zpétnou vazbu jako u osobni interakce. ,,Usp&§nych® jsme se ptali na to, co podle nich vedlo
k jejich uspéchu, tedy k nauceni pozadovanych znalosti, a ziskali jsme naptiklad nasledujici

odpovedi:

e ,Skolitel byl ¢lovék na svém misté, skvéle vysvétlil principy SQL i jeho vyuzitelnost
pro tvorbu databazi, postupoval logicky a ucelené. Kurz byl perfektné ptipraven, uvital
jsem moznost vzdélavat se v pracovni dob¢, navic zaklady programovani se dnes hodi
témer kazdému, takze to rozhodné nebyla ztrata ¢asu.*

e ,Dobfe nacasovano, vysvétleno, mnoho praktickych piikladi a moZzZnost si sami
vyzkouSet programovani, coZ pro mne bylo novinkou a velkym pfinosem. Rozhodné

doporucuji i1 ostatnim.*
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Z vypovedi tedy vyplynulo, Ze respondenti byli spokojeni se v§emi zakladnimi elementy kurzu.
Zakladem uspéchu byla prakti¢nost kurzu, moznost vyzkouset si, jak realné SQL funguje a vidét
vysledek kurzu na vlastni o€i, coz je bezesporu mnohokrat efektivnéj$i nez pouha prednaska
o teoretickych principech tohoto jazyka. Dilezité bylo také zjisténi, Ze zaméstnanci vyrazné
preferuji skoleni v rdmci pracovni doby neZ mimo ni, jelikoz jej povazuji za ptijemné zpestieni
kazdodenni rutiny, avSak pro firmu to znamena vyssi personalni naklady. VSechny tyto

informace miize firma pouzit pfi vytvareni budoucich vzdélavacich aktivit.

Respondent z kategorie ,,neuspé$nych® byl dotdzan na bariéry, které mu zabranily latku
pochopit. Podle jeho vypovédi bylo tempo kurzu nepiimétené rychlé, ucastnici meli nevyvazené
startovaci znalosti (n¢ktefi se jiz s SQL setkali), a kurz mu tudiz nepfipadal pfiméfeny pro
zacatecCniky. Z toho pro podnik vyplyva dilezité doporueni, aby vzdé€lavaci aktivity byly
designovany pro skupiny lidi, ktefi maji stejnou ¢i podobnou uroven startovacich znalosti, coz
snadno zjistime jednoduchym pretestem ¢i rozhovorem. Respondent dale uvedl, Ze mu kurz
neptipadal jako ztrata ¢asu, a Ze nékteré poznatky v budoucnu mozné vyuzije, coz miize byt pro

podnik jisté dobrou zpravou.

Posuzovani celkové efektivity tohoto Skoleni je mirné ztizeno faktem, ze nebyla ziskédna zpétna
vazba od 2 Gcastniki, coz je pii celkovém poétu 7 lidi pomérné vyznamny pocet. Z toho plyne
doporuceni, ze hodnotici dotazniky ¢i rozhovory by mély probéhnout bezprostiedné po Skoleni,
kdy jsou dojmy jesté Cerstvé a GiCastnici jsou vice angazovani. V nasem piipadé byly dotazniky
poslany ucCastnikim emailem, coz kromé c¢asové prodlevy piinasi nevyhodu neosobniho
ptistupu. Nevyhodou je také subjektivita vypovedi, nebot’ model SCM je zalozen na vnimani
vlastni efektivity, ne na hmotné podloZeném vyzkumu narlstu znalosti. I pfesto se ndm vSak
podafilo od respondentli ziskat cenné informace a doporuceni, které¢ podnik miize vyuzit pfi
tvorbé dalsich skoleni. Z 5 respondentil byli 4 ,,uspésni®, kterym se podafilo splnit zavérecny

ukol, a tudiZ i1 toto Skoleni miiZeme povaZovat za efektivni.

Stejné jako Kirkpatrick, 1 Brinkerhoff klade wvelky diraz na posuzovani efektivity

(24

vV dlouhodobém méfitku, tj. follow-up. V nasem konkrétnim piipad¢ to znamend vytvoreni

vvvvvv

pomoci SQL a pozorné hodnotit postupny nartst znalosti i¢astniki.
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8.3 Zavéry a doporuceni pro spolecnost Foxconn s.r.o.

Na zaklad¢ ptedchoziho vyzkumu byla rozpracovana nésledujici doporuceni:

e Diferencovat analyzu vzdélavacich potieb a cilti od hodnoceni efektivity vzdélavacich
aktivit, nepouzivat plo$né jeden nastroj pro vSechno. Zacit vyuzivat metody hodnoceni
prezentované v této praci. Uvédomit si, ze méfeni efektivity zaind u samotné analyzy
vzdélavacich potieb.

e Zvysit diraz na follow-up a systematické upeviiovani znalosti a dovednosti
zamé&stnancu, pofadat navazujici kurzy postupné zvySujici troven znalosti a tyto znalosti
prabézné méfit.

e Vzdélavat kazdého zaméstnance dle jeho potieb a potieb organizace, neprotéZovat
talentované* zaméstnance a management. Skoleni koncipovat tak, aby byla relevantni
K pracovnimu zafazeni zaméstnance. Rozsifit nabidku vzdélavacich kurzi pro délnické
profese.

e Rozsifit nabidku kurzi o aktualni témata jako informacéni bezpecnost, prace s daty,
obchodni korespondence, interkulturni stfetdvani a uceni, zdklady psychohygieny
(work-life balance), vypotfadani se se zménami v organizaci, inovace, emocni
management a dalsi.

e Vytvaret homogenni skupiny ucastnikl z hlediska trovni jejich znalosti.

e Brat v potaz vékovou strukturu ucastnikli kurzi. Zaméstnanctim stiedniho véku (cca 20
% vSech zamé&stnanct) nabizet spiSe tradi¢ni formy vzdélavani (v u€ebné za pfitomnosti
lektora), pro mladSi pracovniky vyuzivat moderni metody vyuky, napf. e-learning ¢i
blended learning.

e Zaméfit se na vétsi spolupraci persondlniho oddé€leni a managementu firmy, vytvofit

sdilenou vizi vzdélavani, mit spole¢ny zdjem na méteni efekta.
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Zavér
Jak bylo feceno tivodem, cilem prace bylo zodpovédét na tii nasledujici zakladni otazky

andragogické teorie o métfeni efektl vzdélavani. Tento cil byl naplnén, shrnuti odpovédi nabizi

nasledujici prehled:

e Jaké vysledky piinasi vzdélavani dospélych?
v' Vzdélavani dospélych piinasi nesporné vyhody jak pro ¢lovéka samotného, tak
pro celou spolec¢nost. Pfedavani védomosti mezi lidmi je zakladem kontinuity
vzdé¢lanostni spolecnosti a umoziuje jeji pokrok. Vyzkumy ukazuji, Ze vzdélani

lidé maji nejen vyssi piijmy, ale dosahuji vétsi zivotni spokojenosti, nezavislosti,

lepSiho zdravi i pocitu profesniho naplnéni. Spole¢nost se stava kultivovang;jsi,

4

24 4

firmam vétsi zisky a produktivitu, niz$i miru fluktuace, lepsi schopnost dohody
mezi spolupracovniky, mensi urazovost a dalsi. Kromé toho jsou vzdélani
pracovnici samostatnéj$i a inovativnéjsi. Z makroekonomického hlediska maji
vzdélané narody obvykle vyssi hruby domaci produkt a niz§i nezaméstnanost.

e Vznikaji vzdy pozitivni efekty (pfinosy) z tohoto vzdélavani a které to jsou?

v’ Je t€zké urcit, zda tyto pozitivni efekty vznikaji vzdy bez vyjimky. Uréujicim
faktorem zde je motivace samotnych ucastniki vzdélavaciho procesu. Casto jsou
zamestnanci zatizeni pracovnim ¢i osobnim stresem, rodinnymi povinnostmi aj.,
a nemaji tudiz zajem o ¢innosti nad ramec jejich povinnosti. V tomto piipade je
jakékoliv snaha o vzdé€lavani zbytecnd. Zde nastupuje potieba disledné analyzy
vzdélavacich potieb a cili, které musi probéhnout vzdy v soucinnosti
zaméstnancl s jejich nadfizenymi 1 personalisty. Musime brat v potaz
rozpoctova omezeni, osobnostni kvality, kariérni stupen, potiebu znalosti pro
vykon konkrétni profese apod. V této praci je pfedstaveno hned nékolik metod,
kterymi lze analyzovat vzdélavaci potieby, jako napt. PAQ ¢i 360 stupna zpétna
vazba. Vzdélavaci cile organizace musi byt totozné s cili jednotlivcd, aby
vzdélavaci aktivita byla efektivni a pfinesla kyZené benefity. Podle Kirkpatricka

musi vzdelavaci program nejdiive v Gcastnikovi vyvolat kladné pocity, teprve
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poté muze dojit k ziskani novych znalosti a dovednosti, které jsou nasledné
pfeneseny do praxe a maji pozitivni dopad na vykonnost podniku.
e Miuze andragogicky vyzkum tyto efekty exaktn¢ identifikovat, nebo jsou tyto efekty
pouze teoreticky piredpokladany?

v’ Existuje mnoho nazorti a rozporui v otdzce méieni efektt vzdélavani. Podle
nekterych autorti (napt. Muzik) je métfeni vysledku prakticky nemozné, druha
nazorova strana vSak naSla metody a néstroje, pomoci nichz lze hodnoceni
provést. Mezi nimi mizeme jmenovat Kirkpatricka, Phillipse, Brinkerhoffa,
Hamblina, Kearnse a dalsi, kteti vyvinuli modely kvalitativniho i kvantitativniho
metfeni efektd vzdélavani, které dnes pouzivaji podniky po celém svéte.
Z pohledu autorky této prace je vycisleni efektli velmi obtizné a Vv podstaté
mozné pouze V jediném piipadé — pfi Skoleni obchodnich dovednosti, kdy je
jasné¢ znadma vazba mezi naklady na Skoleni a nartistem obratu (¢i jinych
finan¢nich ukazatelll). I zde je vSak diskutabilni, jak izolovat ostatni faktory,
které mohou mit vliv na narGst téchto ukazatelli. Podniky by mély ptestat Ipét na
piilisné snaze o kvantifikaci lidského kapitalu a unifikaci znalosti, nebot’ kazdy
¢lovék je jedinecna osobnost s jedine¢nymi znalostmi a dovednostmi. Tyto
kvalitativni aspekty mlZzeme zjistit pomoci dotaznikl, rozhovori, pozorovani
apod., a jsou pro podnik stejné (a mozna i vice) cenné jako zvySeni obratu ¢i
hodnoty akcii. Vzdé€lani lidé dodavaji podniklim dynamicnost a inovativnost,

které jsou pohonem konkurenceschopnosti ve 21. stoleti.

Dalsim cilem prace bylo analyzovat soucasnou situaci ve spole¢nosti Foxconn s.r.o. a nabidnout
mozna feSeni soucasnych problémil neefektivnosti vzdélavani. Vyzkum byl proveden na dvou
druzich Skolenti, pti kterych byly vyuzity dva modely méfeni — Kirkpatrickiv model a Success
Case Method Roberta Brinkerhoffa. Pomoci téchto modeld byla obé Skoleni vyhodnocena jako
efektivni, nebot’ vedla k signifikantnimu nartstu znalosti jejich Ucastniki. AvSak otazkou
zUstava, zda je narlst znalosti jedinym rozhodujicim kritériem. Podnik musi o efektivité vzdy
usuzovat také z perspektivy dosazeni vzdélavacich cili ¢i rozpoctovych omezeni. Byly zde také
zminény nedostatky obou modelll a dilezitost kontinudlniho hodnoceni a ziskavani zpétné

vazby. Na zavér byla poskytnuta konkrétni doporuceni pro persondlni odd€leni spole¢nosti
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Foxconn s.r.o., kterd v§ak mohou byt univerzaln¢ aplikovana na prakticky jakykoliv druh

podniku. Mizeme tedy konstatovat, ze i tento cil byl napInén.
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Prilohy

Formulare pro zpétnou vazbu podle Kirkpatricka

Leader Subject

1. How pertinent was the subject to your needs and interests?

Not at all To some extent Very much

2. How was the ratio of presentation to discussion?

Too much presentation Okay Too much discussion

3. How do you rate the instructor?

Excellent Very good | Good | Fair | Poor

a. In stating objectives

b. In keeping the session alive
and interesting

c. In communicating

d. In using aids

e. In maintaining a friendly
and helpful attitude

4. What is your overall rating of the leader?

Excellent Comments and suggestions:

Very good

Good
Fair

Poor

5. What would have made the session more effective?
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In order to determine the effectiveness of the program in meeting your needs and in-
terests, we need your input. Please give us your reactions, and make any comments
or suggestions that will help us to serve you.

Instructions: Please circle the appropriate response after each statement.

Strongly Strongly
disagree  Neutral agree
1. The material covered in the program 1 2 3 45 6 7 8
was relevant to my job.
2. The material was presented 1 2 3 45 6 7 8
1n an interesting way.
3. The instructor was an effective 12 3 45 6 7 8
communicator.
4. The instructor was well prepared. 1 2 3 45 6 7 8
5. The audiovisual aids were effective. 1 2 3 5 67 8
6. The handouts will be of help to me. 1 2 3 485 6 7 8
7. T will be able to apply much of the 1 2 3 45 6 7 8
material to my job.
8. The facilities were suitable. 1 2 % 4.5 67 8
9. The schedule was suitable. 1 2 3 #5 6 7 8
10. There was a good balance between 1 2 3 &5 67 8
presentation and group involvement.
11. I feel that the workshop will help 1 2 3 45 6:'7 8§

me do my job better.

What would have improved the program?
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Please complete this form to let us know your reaction to the program. Your input
will help us to evaluate our efforts, and your comments and suggestions will help us
to plan future programs that meet your needs and interests.

Instructions: Please circle the appropriate number after each statement and then add
your comments.

High Low
1. How do you rate the subject content? 5 4 3 2 1
(intcresting, helpful, ctc.)
Comments:
2. How do you rate the instructor? 5 &% 3 2 4
(preparation, communication, etc.)
Comments:
3. How do you rate the facilities? 5 4 3 2 1
(comfort, convenience, etc.)
Comments:
4. How do you rate the schedule? 5 4 B 2 %
(time, length, etc.)
Comments:
5. How would you rate the program B 4 I3 2 . 4

as an educational experience to help
you do your job better?

6. What topics were most beneficial?

7. What would have improved the program?
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Please give your frank and honest reactions. Insert the appropriate number.
Scale: 5 = Excellent 4= Verygood 3= Good 2=Fair 1= Poor

Leader Subject | Presentation | Discussion | Audiovisual aids | Overall

Tom Jones

Gerald Ford

Luis Aparicio

Simon Bolivar

Muhammad Ali

Chris Columbus

Bart Starr

Facilities Rating Meals Rating
Comments: Comments:

Schedule Rating Overall program  Rating
Comments: Comments:

What would have improved the program?

Zdroj: KIRKPATRICK, Donald. Evaluating Training Programs: The Four Levels. Berrett-Koehlers Publishers,
2006. ISBN 978-1576753484.
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