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ABSTRAKT

Obsahem této bakalaiské prace je Analyza vyuziti Kirkpatrickova modelu hodnoceni
vzdélavani ve vybrané spoleCnosti. Teoreticka ¢ast je rozd€lena na tii hlavni kapitoly a jejich
podkapitoly. Zabyva se firemnim vzd€lavanim, evaluaci a samotnym Kirkpatrickovym
modelem, coz je stéZejni téma prace. Na teoretickou Cast navazuje praktickd cast.
Zde je uvedena charakteristika spole¢nosti Nestlé CR, s.r.0. a vyzkumny problém,
z n¢jz se stanovily hlavni a dil¢i vyzkumné otazky, na zakladé ¢ehoz mohla byt provedena
analyza vyuziti Kirkpatrickova modelu. Cilem bylo zjistit, jak ve vybrané spole¢nosti Nestlé
CR, sr.o. Praha interni lektofi a $kolici manaZefi vyuZivaji Kirkpatrickitv model
k hodnoceni vzdélavani zaméstnanci. Vysledky Setfeni ptfindsi odpovédi na vyzkumné
otazky a budou predlozeny Oddéleni lidskych zdrojii spole¢nosti Nestlé CR, s.r.o.

s doporu¢enim pro praxi.

Kli¢ova slova:

Kirkpatrickliv model, evaluace, kompetencni model, firemni vzdélavani, andragogické

ptistupy, lidské zdroje, kvalitativni vyzkum

ABSTRACT

Content of the bachelor thesis is the Analysis of Kirkpatrick‘s education evaluation usage
in chosen society. The theoretical part divides in three main chapters and their parts.
It focuses on firm educa-tion, evaluation and Kirkpatrick‘s model itself, which is the core
of the thesis. The theoretical part is followed by the practical part. Here we describe Nestle
CR, ltd. and the research which sets main and partial research questions, based on which
the analysis of Kirkpatrick‘s model usage was carried out. The aim was to realize in what
extent the Kirkpatrick§ s model is used in evaluation of employees education by lectors
and schooling managers. Results of the research offer explanations and will be provided

to the Human recourse department of Nestle CR Itd. with a recommendation for practice.
Keywords:

Kirkpatrick‘s model, evauation, competence model, firm education, andragogy approach,

human re-courses, qualitative research
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UvVOoD

Tématem bakalarské prace je Analyza vyuziti Kirkpatrickova modelu hodnoceni vzdélavani
ve vybrané spole¢nosti. Zvolena firma, ve které bude provadén vyzkum, je Nestlé CR, s.r.o.
Praha a to z mnoha diivodii. Ve spoleénosti Nestlé CR, s.r.o. byla autorka prace nékolik
let zaméstnana a postupné prosla vicero pracovnimi pozicemi. Osobné poznala praci
od fadovych zaméstnancti az po vrcholné pracovni pozice a vedeni firmy. M¢la moznost
se disledné seznamit se strategiemi a cili firmy, jejich postupnou obménou a rozvojem.
Nestlé CR, s.r.o. je spole¢nosti neustale se rozvijejici a ma na trhu prace svou dileZitou
pozici.

Béhem vysokoskolského studia autorka prace detailnéji nastudovala podstatu Kirkpatric-
kova modelu. Jelikoz témata typu firemni vzdelavani a evaluace patii mezi blizké oblasti
autorCina zajmu, rozhodla se Kirkpatrickiv model aplikovat v jiz zminéné spolecnosti

a zanalyzovat jeho vyuziti.

Kirkpatrickliv ¢tyf-urovitovy model je jednim z mnoha evaluacnich technik. I pfes neustale
se rozvijejici a vznikajici nové evaluaéni metody soucasné doby, ma stile velmi
opodstatnéné vyuziti. Nejen diky své dlouhodobé existenci, ale stal se také tématem nékolika
odbornych studii, které dodnes maji dalezité misto pfi hodnoceni efektivity vzdélavacich
aktivit. Kirkpatrickiv model nasel béhem celé existence uplatnéni v Siroké Skale profesi.
Je vSak nutno upozornit na jeho mnohdy neefektivni a neuplné vyuziti v praxi,
a to predevSim diky nedostatecné znalosti a neodbornosti. Jak jiz bylo zminéno,
Kirkpatricktiv model je ¢tyf-tirovitova metoda. Mnohdy byva vSak vyuzivano pouze dvou
¢i jedné faze, ¢imz dochdzi k nekomplexnosti modelu. JelikoZ se tato evaluace orientuje

na cil, miZe tak dojit ke zkreslenym a nepiesnym zavéram.

Cilem teoretické Casti je osvétlit pojmy firemni vzdélavani a evaluace. Tyto dvé kapitoly
vyustuji na samotny Kirkpatrickiv model. Autorka zde stru¢né popisuje historii, dale

charakteristiku, analyzu modelu a rovnéz uvadi jeho silné a slabé stranky.

Na teoretickou ¢ast navazuje praktickd s popisem charakteristiky spoleénosti Nestlé CR,
s.r.0. V této cCasti je také uveden monitoring vzdélavaciho kurzu a aplikace kvalitativniho
vyzkumu, ktery byl realizovan za pomoci polostrukturovanych rozhovori s jednotlivymi
respondenty a zcastnénym pozorovanim. Hlavnim cilem prace je pfinést poznatky

o vyuzivani Kirkpatrickova modelu, které jsou podtrzeny analyzou ve vybrané spole¢nosti.
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I. TEORETICKA CAST
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1 FIREMNI VZDELAVANI

Kazda organizace, firma ¢i spole¢nost dneSni doby si zdda zaméstnance kvalifikované,
s vysokou znalostni urovni, pfisluSnou odbornosti, odpovidajicimi schopnostmi
a dovednostmi. Nutnou potfebou zaméstndvat takto ptipravené a vzdélané lidi
je snaha dosahovat strategickych cili spolecnosti. V globdlnim svét€¢ dokazat udrzet

konkurenceschopnost, dale riist a vzdy pruzné¢ reagovat na rychle se ménici svét kolem nés.

Tato slova nejsou pouhou vizi nebo nepodlozenym faktem, ale redlnou skutecnosti.
Spolec¢nosti, které si uvédomuji dilezitost investovani do lidského kapitalu, spatiuji stézejni

vyznam v procesu vzdelavani a rozvoji zaméstnancu.

Firemni vzdélavani a rozvoj lidskych zdrojt, jakozto hlavni téma prvni kapitoly této prace,
v jednotlivych podkapitoldch podrobné rozkryvad vyznam a cil firemniho vzdélavani.
Z andragogického hlediska pfinasi nahled na celkovy piistup k firemnimu vzdélavani,
rovnéZz nas seznamuje s andragogickymi formami a metodami vzd€lavani. Samotné
pojednani o lidskych zdrojich a dalezitosti jejich neustdlého rozvoje je detailné rozvedeno

v posledni podkapitole.

Uvodem je nutno uvést, ze pii studiu literatury na téma firemni vzdélavani se ¢tenafi mohou
setkat s pojmy firemni vzdélavani, vzdélavani v organizaci, podnikové vzdélavani apod.
Pro tuto bakalafskou praci byl vybran a dale pouZivan termin firemni vzdélavani, jakozto

synonymum podnikového vzdélavani (Priicha, Veteska, 2014, str. 217).

V této kapitole jsou specifikovany a definovany pojmy firemni vzdélavani, andragogicky
pristup, cil firemniho vzdélavani a lidské zdroje. Divodem je ujednoceni a upfesnéni
termind, jenz jsou pilifi nejen celé prvni kapitoly, a piedeSlo se tak jejich volnému
zaménovani.

Vzdélavani a rozvoj zaméstnancl jako proces definuje Armstrong (2015, str. 335 — 336)
takto: ,, proces zabezpecujici to, Ze organizace ma vzdelané, kvalifikované a angazované lidi,
které potrebuje.” Dale uvadi, ze: , proces usnadnuje jednotlivciim a tymiim osvojovat
si pozadované znalosti, dovednosti a schopnosti prostrednictvim vlastnich zkusenosti,
vzdélavacich programii a aktivit zajistovanych organizaci, vedeni a koucovani
zajistovaného liniovymi manazery a dalsimi subjekty nebo samostatné rizeného vzdelavani

zajistovaného jednotlivci.
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Armstrong (2015, str. 336) ve své praci hovoti o vzd€lavani v organizaci t€émito slovy:
., Hlavnim ucelem vzdelavani a rozvoje jako procesu organizace je napomahat spolecnému
zlepsovani cestou vzdajemného, odborného a etického podnécovani a usnadnovani uceni
a poznavani, které podporuje strategické cile, rozviji individualni potencial a respektuje

a zhodnocuje riiznorodost lidi *“.

Vodéak, Kucharcikova (2007, str. 173) pfichazi v ramci definice podnikového vzdélavani
jako sjednou zmoznosti: ,,zvyseni vykonnosti a konkurencni schopnosti podniku
v globalizujicim se prostredi znalostni ekonomiky. “ Hlavni mySlenku spatiuji ve: ,, zvySovani
hodnoty podniku rozvojem lidskych zdrojit a trvalé dosahovani nejvyssich podnikovych

o (¢

cilu.

Lze konstatovat, Ze kazdy z citovanych autorli pfinasi rozdilné definice vzdélavani
ve firmach, v podnicich ¢i organizacich, ale v podstaté se jejich pohledy na problematiku
shoduji v klicovych aspektech. Ocekavany rozvoj Clovéka vice sméry je jednim z nich

a s nim ruku v ruce jdouci ptedpoklad dosazeni strategickych cili kazdé firmy.

Nasledujici podkapitola navazuje na jiz zminéné kli€ové aspekty, které jasné naznacuji,

ze se bude podrobngéji zabyvat vyznamem a cili firemniho vzdélavani.

1.1 Vyznam a cile firemniho vzdélavani

Samotny vyznam firemniho vzdélavani je v mnoha odbornych publikacich popsan vicero
piistupy a jeho vycet je obsahly. Nelze tedy problematiku firemniho vzdélavani a jeho
vyznamu zobectiovat, ale naopak hledat a analyzovat odpovédi na otazky, kde vSude
se vzdélavani zaméstnancli odraZi a na co vSechno ma vliv. Autorka prace v této kapitole

¢erpa z odbornych publikaci Vodéka a Kucharc¢ikové, Armstronga, MuZzika.

Podnikajici firmy, udrzujici si stile rostouci trend, kladou diraz na dulezitost
kvalifikovanych lidi. Zjist'uji, ze lidsky kapital je zakladnim kamenem tspéchu, konkuren¢ni
vyhodou a vkladané investice do rozvoje a vzdélavani, jsou investicemi navratnymi.
Pohledem podnikajiciho subjektu jako celku, potieba lidi s pozadovanou Grovni v oblastech,
které¢ koresponduji s vizemi a cili firmy, je velkd. A proto ¢im dal vice rozviji strategie
a filozofie jak vzdélavat, v ¢em piesné vzdelavat, koho vzdélavat tak, aby bylo dosazeno

co nejvetsi efektivity rozvoje (Vodak, Kucharcikova, 2007, str. 13).
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V efektivnim vzdelavani a rozvoji zaméstnanct je spatfovan soulad mezi praci personalistil
a managementu. Rovnéz uspokojeni potfeb vSech zucastnénych stran, které pfispivaji

k dosahovani nastavenych cili firmy.

Vzdélavanim, zaméifenym na vykon, je vystupem zvySeni vykonnosti pracovnikii a tymn,
coz je pozitivni pro fungovani celé firmy. Prohlubovanim kvalifikace, rozsifenim znalosti
a dovednosti zaméstnanct je dosahovano lepsi kvality, napt. v efektivité prace, produktivité,
flexibilité, vyssi urovni vykonané prace a sluzeb. Neopomenutelnym faktem je vyznamny
posun kvality samotného zaméstnance a soucasn¢ i jeho hodnoty na trhu prace (Armstrong,

2015, str. 338 — 339).

Vodék a Kucharcikova (2007, str. 66 — 67) vidi pfinosy a vyhody systematického vzdélavani
v odbornosti a pfipravenosti zaméstnanct, uplatiovani schopnosti dle aktualnich pozadavkut
firmy, nepfetrzitém rozvijeni dovednosti, zlepSovanim kvalifikace a znalosti. Autofi
se v pohledu na tuto problematiku shoduji s Armstrongem, kdy uvadéji pozitivni ptisobeni
vzdélavani na zvysovani pracovnich vykoni, kvalitu odvedené prace a zlepSeni produktivity
prace. Déle vyzdvihuji vzdélavani zaméstnancii jako jeden ze zpisobu: ,, hleddni a nalézani
vnitrnich zdroju.“ Jednoznacn€ se také vyjadiuji 1 k otdzce rlstu atraktivity firmy
¢i zaméstnavatele, spokojenosti a oddanosti zaméstnancii, coz ma jisty vliv na sniZeni

fluktuace.

Ptiblizeni vyznamu firemniho vzdélavani a porovnadni definovani této problematiky u vice

autorti doklada jejich jednotnost ve vyznamnych aspektech.

Obecné lze fici, Ze cilem firemniho vzdélavani je eliminovat rozdil mezi vstupnimi
znalostmi, dovednostmi, kvalifikaci jedince a pozadovanou urovni znalosti, dovednosti
a kvalifikace ze strany firmy (Armstrong, 2015, str. 355). Pfipravit si zaméstnance
na takovou uroven, aby byli schopni efektivné vyuzit svlij potencidl k plnéni stanovenych
ukolt.

V obecné roving je definovani cili vzdélavani pouhym pfiblizenim se ke kli¢ové oblasti

stanovovani cild.

Planovani cill, jakoZto slozita soucést tvorby edukacniho procesu, vychazejici z kompetenc-
niho pravidla, udava smér, cestu, postupy vzdélavani ve vSech formach. Dobie nastavenymi
cili, které se odviji od konkrétnich a jasné stanovenych potieb, identifikovanych
zadavatelem, lze dojit kuspéSnému feSeni absence pozadovanych kompetenci.

Povinnosti kazdého lektora by méla byt znalost aktudlni urovné cilové skupiny v oblasti
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kognitivni, afektivni a psychomotorické domény, pro piedpoklad celkového zvladnuti

vzdélavaci akce.
Ptehled zakladnich domén vyukovych cili dle Bloomovy taxonomie (Pospisil, 2009):

» Kognitivni doména — kam az je pozadovano, aby vzdélavany v osvojovani znalosti
a dovednosti dospél, co se od n&j ocekava.
- znalosti — zakladni Groven, osvojeni si a znovuvybaveni znalosti;
- porozuméni — pochopeni vyukové latky a jejiho uplatnéni, schopnost
problematiku vysvétlit dal;
- aplikace — schopnost pienosu znalosti do praxe;
- analyza — schopnost dany problém rozebrat, rozeznat podstatné idaje a méné
podstatné;
- syntéza — vzdelavany by mél umét zobeciiovat, samostatné fungovat;
- hodnoceni — schopnost posuzovat a hodnotit rizna feSeni problému, orientovat
se v hodnotach, tento stupeni zasahuje do oblasti afektivni domény;
» Afektivni doména — od poznatkll k postojim, hodnotam cloveéka, projevujicich
se v jeho emocich a chovani.
» Psychomotoricka doména — do této oblasti patii smyslové vnimani, zdokonalovani
nekoordinovaného pohybu k pohybu fizenému a koordinovanému, proto je také

uvadéna jako dovednostni ¢i vycvikova.
Tti kritéria vychazejici z pozadavkl na vyukové cile:

» Komplexnost — pozadavek vyplivajici ze zakladnich domén vyukovych cili.
Spocivad v rozvoji osobnosti ve vSech tfech oblastech — kognitivni, afektivni
1 psychomotorické.
» Konzistentnost — jednoduché pravidlo konzistentnosti fika, od nejjednodussiho
a dovednosti v praxi, je zapotiebi pochopeni a porozuméni piinaSenych informaci.
» Kontrolovatelnost — na zaklad¢ kritérii:
- jaky je pozadovany pracovni vykon po ucastnikovi vzdélavani, védét co musi
po absolvovani vzdélavaci akce umét, znat;
- zajakych okolnosti, podminek je vykon realizovan;
- jaka je stanovena norma vykonu, kolik zadanych pracovnich ukoli je po absol-

vovani vzdélavaci akce tspésné splnéno a v jaké kvalite;
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» Primérenost — naro¢nost cilii stanovovat ambiciozné, ale soucasné dosazitelné

pro vétsinu vzdélavanych (Pospisil, 2009).

Kapitola se nezabyva detailnim vyctem klasifikace cili firemniho vzdélavani,
nybrz pojednavd o typech vzdélavacich cili v souvislosti se vzdélavanim dospélych
a pozadavcich na vyukové cile. Bez zvazeni a respektovani téchto dvou klasifikaci cilii
je téméf nemozné vytvorit kvalitni vzdélavaci program, zajiStujici podle Muzika

(2010, str. 289) dosazeni kompetenci profilovanych do pracovnich roli.

1.2 Lidské zdroje a jejich rozvoj

Druhda podkapitola je vénovana lidskym zdrojim, zejména jejich dalezitosti a hodnotam.
Jsou nejcennéjSimi elementy firmy, bez kterych by postradaly motor, jenZ pohani dalsi
zdroje — materidlni, finan¢ni a informacni, potiebné¢ k uspéSnému a prosperujicimu
fungovani. K definici lidskych zdroji jsou pfipojeny nasledujici terminy, lidsky kapital
a lidsky potencial. Jedna se o zdkladni pojmy pfimo souvisejici s touto problematikou.
Jasnym definovanim bude zamezeno jejich potencidlnimu zaménovani, oziejmi jejich

podstatny rozdil a vyznam (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, str. 28 — 29).

Pod lidskymi zdroji si 1ze ptedstavit ¢lovéka, zafazeného v pracovnim procesu. Piistupem
a vynaloZenou energii pfinds$i své know — how firmé&, pfichazeji s nenahraditelnym
vlastnictvim, kreativitou a schopnosti flexibility, bez ¢ehoz by byl jeji riist téméf nemozny.
Jedna se nejen o nejcennéjsi zdroj, ale potieba uvést 1 nejdrazsi, pokud je na néj nahlizeno
jako na aktiva — polozku, do které je dualezit¢ investovat vramci rozvoje (Vodak,

Kucharcikova, 2007, str. 28).

Lidské zdroje byvaji chybné zaménovany jako synonymum za termin lidsky kapital.
Koubek (2011, str.206) ptirovnava lidsky kapital k bohatstvi firmy, kdy jej 1ze zhodnocovat.
V ¢em vSak je spatfovano ono bohatstvi definuje Koubek schopnosti lidi vytvofit si znalosti,
dovednosti a postupné je rozvijet. Nasledné si je dokdzat uchovat, vyuzivat v préci

a spolec¢nosti.

Kazdy cloveék, jedinec je origindlem a drzitelem svého vlastniho potencidlu, ve chvili
kdy za¢ne uplatnovat cilen¢ svij souhrn schopnosti v pracovnich aktivitach tak,
aby pfispival kristu a plnéni strategickych cil firmy. Lze konstatovat, Ze se jedna

o vyuzivani lidského potencialu (Vodak, Kucharcikova, 2007, str. 28).
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Muzik (2010, str. 26) z andragogického pohledu ve své definici uvadi tii slozky lidského
kapitalu. Prvni je formalni vzdélani, jeho kvalita a obor ¢i zaméfeni. Druha slozka obsahuje

zkusenosti v profesni praxi. Posledni je schopnost jedince ucit se a potencial k jeho rozvoji.

Chce-li jit firma cestou udrzitelnosti, kvalitativniho a kvantitativniho rastu, je nutné
se zaméfovat pravé na rozvoj lidskych zdrojd, pracovat na tvorbé hodnot, monitorovat
potencidl zaméstnancli a neustdle ho rozvijet. Pfistupovat k investicim do rozvoje,
jako k pfinosnému a vyznamnému rozhodnuti s vyhledem na budoucnost. Jakym smérem

je rozvoj orientovan a jaka strategie volena, je otazkou personalni politiky a planovani.

Cilem podkapitoly bylo sezndmeni se s pojmem lidské zdroje a vyznamem jejich rozvoje.
Ujasnéni a definovani blizkych terminti lidsky kapital a lidsky potencial. Samotna oblast
této problematiky je velmi rozséhla, proto byl volen piistup vice obecny. Podrobné;jsi popis
prace s lidskymi zdroji ve vybrané spolecnosti je zpracovan v kapitole teoretické casti,

pojednavajici o kompetenénim modelu.

I kdyz by se mohlo jevit, ze kapitola zdanlivé nekoresponduje s jadrem a sté€zejnim tématem
prace, tak samotnd navaznost a provazanost kapitol obsahové postupné uvadi do celé
podstaty prace. Stava se zakladnou pro snazS§i pochopeni evalua¢nich procesi

a vyhodnocovani vzdélavani riznymi pristupy.

1.3 Pristup k firemnimu vzdélavani z andragogického hlediska

Pristup k firemnimu vzdé€lavani a celému vzdéladvacimu systému z andragogického
hlediska je hlavni podstatou problematiky a zakonitosti vzdélavani dospélého clovéka.
Nez se pfistoupi k tématu, jenZ podkapitola priméarné fesi, je opodstatnéné vymezit pojem
andragogika, nahlédnout kratce do historie a zapatrat po jeho plvodu a vyznamu.
Takto Ize docilit snaz§iho pochopeni souvislosti od historického kontextu az po soucasné

andragogické aspekty vzdélavani dospélych.

Historicky pochazi piivod a vyznam slova andragogika z fectiny. Citovano je z Andragogic-
kého slovniku autort Prichy a Vetesky (2014, str. 39 — 40), jako relevantniho zdroje,
zahrnujicitho odborné terminologie nejen andragogiky, ale 1 mnoha piibuznych obort
s ni souvisejicich: ,, anér — muz, prenesené dospély jedinec, 2. pad andros;, agoge,

6«

agein — vedeni, vésti.
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Uvedeny ptvod vyznamové napovidd, ze Ustfednim elementem andragogiky je dospély
jedinec, presnéji vedeni dosp€lého jedince. Toto ovSem neni zcela dostacujici objasnéni
terminu andragogiky, proto je zde zanesena ptehlednéjSi a jasnd definice Benese
(2014, str. 11), ktera hovoii o andragogice takto: ,,je védni a studijni obor zaméreny

na veskeré aspekty vzdelavani a uceni se dospélych. *

Na citovanou definici je vtéto kapitole navazdno a podrobnéji analyzovana rychle
se rozvijejici oblast andragogiky — personalni ¢innost, a to zejména v piistupu ke vzdélavani

pracovnik.

Z andragogického hlediska je diilezité respektovat jisté zakonitosti a zasady, bez kterych
by proces vzdélavani zaméstnanct ve firmach nebyl zdaleka tak efektivni. Rovnéz by kazdy
vzdélavatel mél znat zdkladni slozky vzdélavani a rozvoje. Ty ve své praci uvadi
Armstrong.

Slozkami vzdélavani a rozvoje jsou (Armstrong, 2015, str. 336):

» Uceni se — vystupem tohoto systematického procesu je osvojeni si a nartist novych
znalosti a dovednosti, zména v chovani ¢i postojich, prostfednictvim aktivniho
pfistupu jedince.

» Vseobecné vzdelavani — proces, pfi némz se nejednd o osvojeni si znalosti,
dovednosti a schopnosti sméfovanych pouze k jedné oblasti Zivota, ale ma rozptyl
do vSech Zivotnich sfér, napt. spolecenskych, ekonomickych, politickych.

» Odborné vzdélavani — napomaha jedincim v profesni sféte 1épe a uspokojive plnit
zadané odborné prace, byt efektivni, ziskat poZadované pracovni navyky
a uplatiovat veSkeré dovednosti v praxi.

» Rozvoj — vede ke zlepSovani stavajiciho stavu. Rozvoj osobnosti, organizovany
ve firm¢, pomaha v prohloubeni a rozSifovani schopnosti vyuZit potencial jedince
k samotné piipravé na zménu, na nové kompetence, jenz jsou Vv souladu

s aktualnimi potfebami spolecnosti.
Tento kratky Armstronglv vycet slozek vzdélavani a rozvoje byl podrobnéji rozpracovan
a znazornén v podkapitole 1.2, kterd se primarné zabyva lidskymi zdroji a jejich rozvojem.

Dobra orientace v principech androdidaktiky je dalsi dalezitou podstatou vyuky dospélych.
Pro uspésné zvladnuti vzdélavaci akce je zahodno seznamit se s kazdou jeji zadsadou jako

normativem a zakladnim kamenem didaktického procesu.
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Uvod k zasadam androdidaktiky je podpofen citaci Muzika (2010, str.77), kdy hovoii
o profesnim vzdélavani jako o sluzb¢: ,, Vzdelavaci cinnost, zvidsté v dalsim profesnim
vzdeélavani, je sluzbou a pro jeji uspésné provadeni lze charakterizovat tyto dvé zakladni

zasady .

1. Zasada partnerského pristupu k ucastnikum — je ziejmé, ze tato zdsada vychazi
z nedirektivniho pfistupu lektora k ucastnikim vzdélavani. Vyznamné se upousti
od hromadného vyucovani stejnou metodou, kterd vykazuje slabé stranky v riziku
nezohlednéni diferenciace vzdélavanych. Lektor dne$ni doby pfistupuje k vyuce
v roli facilitatora, upfednostituje vzajemnou spolupraci mezi vSemi zicastnénymi
stranami. Tak lze docilit hlubsiho pochopeni obsahu a latky, ktera je pfedmétem
vzdélavaci akce a snadnéj$iho osvojeni si novych znalosti.

2. Zasada nepretrzité zpetné vazby — o dulezitosti zpétné vazby se dnes pojednava
v mnoha pracich, nebot’ vyznam zjisténi celkové spokojenosti ucastnikii vzdélavaci
akce, kvality vyuky, spo¢ivd v nasledném vyhodnoceni jeji celkové efektivity.
Evaluace se stala neodmyslitelnou soucéasti vzdélavani a zejména firemniho
vzdélavani, kdy pfichazi s odpovédi, zda finance vloZzené do vzdélavaciho procesu

jsou, ekonomicky vzato, dobie vlozenou investici (Muzik, 2010, str.77).

Vramci tématu feSiciho didakticky pfistup k firemnimu vzdélavani z andragogického
hlediska je patficné, v kontextu prace, pifedlozit sedm dalSich didaktickych zasad
pro vzdélavatele, realizujici vzdélavani ve firmach. RovnéZz vSem, ktefi se touto otazkou
zabyvaji v souvislostech s ¢innostmi lektori, koucdi, mentord, facilititord, nevyjimaje

napf. persondlni odd€leni a manazery, vytvarejici vzdélavaci projekty.

I pres diskutabilni postoj k soucasné aktudlnosti zasad (principti) vzdélavani dospélych,
povazuje autorka bakalaiské prace za diilezité spatfovat v nich jisty rdmec pro planovani,

pfipravu a realizaci vyuky.
Muzik (2010, str. 78 — 79) vychazi z vlastni praxe, kdy mezi zékladni principy (zasady) fadi:

3. Zasada jednotnosti — uplatiiovana ve firemnim vzdélavani za icelem dosazeni vyssi
urovné odbornosti zameéstnancti v riznych oblastech, spjatych s jejich pracovni roli
¢i zafazenim. Vysledkem dodrZeni zasady jednotnosti je Sir§i védomostni piehled
vzdélavaného, ktery se projevi napf. pii strategickém obchodnim jedndni

v komunikaci na pozadované odborné urovni.
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4. Zasada ekonomicnosti — pe€livé zvazeni investic do firemniho vzdélavani
je nelehkou zalezitosti. Mezi mnohé povinnosti personalniho a ekonomického utvaru
patii 1 vzajemné odsouhlaseni si dvou diilezitych faktorti, mnozstvi vynakladanych
financi na vzdélani vs. kvalita vzdélavaci akce, jeji potfebné zameéteni a specializace.

5. Zasada prizpiisobeni vzdélavani potrebam firmy — zamérem fungovani kazdé firmy
je plnéni nastavenych cilii. To se odviji od identifikace aktualnich potieb firmy
a k tomu odpovidajici vzdélavaci program.

6. Zasada prizpusobeni vzdelavani potiebam cilové skupiny — kazda cilova skupina
ve firm¢ vykazuje odlisné vzdélavaci potfeby. Témto potfebam je nutné piizplsobit
obsah vzdélavaciho projektu, coz logicky vyplyva z rozdilnosti pracovnich pozic
a napln¢ prace.

7. Zasada permanentnosti vzdeélavani — tato zasada prameni z nepfetrzitych zmén
v podnikatelském prosttedi, kdy vc€asné reagovani a piipravenost zaméstnancl
je kli¢ova. Permanentni vzdélavani zarucuje staly posun v kvalifikaci zaméstnancti
a jejich snadné vstiebavani zmén.

8. Zdsada vseobecné zavazmosti — vyznam vSeobecné zdvaznosti spociva ve dvou
slovech, shora dold, jenz v sobé zahrnuji podstatu celé zasady. Dobfie pfipraveny
a proskoleny management piendsi stejné postoje k tématu vzdelavaci akce ke svym
podiizenym a naopak. V piipad¢ uplné absence vzdélavani manaZerd nastava otazka,
zda viibec do vzdéelavani podtizenych cilovych skupin investovat.

9. Zasada operativnosti ve vedeni vyuky — atraktivnost, poutavost vyuky, vzdjemna
interakce mezi lektorem a ucastniky, aktudlnost, pfinosnost atd., to vSe by méla

vyuka zahrnovat, zaroven byt vedena k efektivnimu a GspéSnému vyhodnoceni.

Z hlediska moznosti srovnani dvou pfistupt andragogické didaktiky poskytuje autorka prace
vycet zésad (principt) dle Paldna, Langera (2008, str. 149 — 150), kteti zdlraznuji, Ze:
,, Uvsech vzdelavacich a vyucovacich procesu musi byt respektovany tzv. didaktické zasady,
resp. v nasem pripadé androdidaktické zasady (principy), v nichz jsou formulovany

nejobecnéjsi pozadavky na organizovani, priibéh a ucinnost vzdeldavaciho procesu*.

Podstatny rozdil mezi vymezenymi piistupy Muzika a Paldna s Langerem je vnimén
v samotném prvopocatku, a to ve zjevné¢ odliSném pluvodu zdroje pro vytvoreni
a prezentovani androdidaktickych zasad. MuZik uvadi, Ze vychazel zejména z osobni praxe
(Muzik, 2011, str. 83). Paldn s Langerem zdroj prezentuji jako pfepracovanou didaktiku

pro déti a mladez.
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Zasady (principy) androdidaktiky (Palan, Langer, 2008, str.150):

1.

Zasada zpétné vazby — nechybi ani ve vyétu Muzika (zasada ¢.1: nepietrzité zpétné
vazby). Autofi ji povazuji za podstatnou v ziskdvani informaci o vzdélavacich akcich
s jejich vyuzitim pro optimalizaci celého procesu vzdélavani.

Zasada prirozenosti — zde autofi apeluji na obsah, metodu vzdélavani a atmosféru
béhem vyuky. I u této zasady nelze prehlédnout jistou paralelu Muzikovy zasady
operativnosti ve vedeni vyuky.

Zasada aktivity — z ndzvu je ziejmé, ze vedenim ucastnikti vyuky k samostatnosti,
kreativité a osobni aktivité, lektor respektuje princip aktivity.

Zasada soustavnosti a postupnosti — 1ze vlozit pomyslné rovnitko k Muzikové zasadé
permanentnosti vzdélavani.

Zasada védeckosti — je jednou s hlavnich zasad Palana a Langera, nabada k opodstat-
néné védecké terminologii a empiricky podlozené argumentaci.

Zasada nazornosti — zésada zajiStujici snadngj$i zapamatovani vyukové latky
na zéklad¢ aktivovani co nejvice smyslu jedince.

Zasada trvalosti — osvojeni si védomosti, znalosti, dovednosti na takové trovni,
aby je byli vzdélavani schopni vyuzivat v praxi.

Zasada pristupnosti vyucovani — pozaduje respektovani diferenciace cilové skupiny.
Zasada ptizpusobeni vzdélavani potiebam cilové skupiny Muzika je svou podstatou
totoznd a vybizi k pfizplisobeni obsahu vyuky.

Zasada individualniho pristupu — zasada zohlediiuje rozdilnost vzdélavanych,
preferuje praci v malych skupinkach. S podobnym principem ptichazi 1 Muzik

v zasadé partnerského pristupu k ucastnikiim (Palan, Langer, 2008, str.150).

Z andragogického pohledu lze hypoteticky konstatovat, ze MuzZikovo vychdzeni z praxe

ma své opodstatnéni a je tim nejrelevantnéjSim zdrojem pro teorii. Protivahou a zachovanim

objektivniho postoje nutno vSak vyzdvihnout andragogickou profesionalitu, se kterou

Palan a Langer pfistupovali k pfepracovani didaktiky pro déti a mladez. Ob¢ skupiny zasad

klasifikuji pozadavky na vzdélavani dospélych. Autofi uvadéji v n€kterych bodech

vzajemn¢ odlisné principy. Prameni to ze skuteCnosti, Ze androdidaktika nemé jasné

ukotveny ramec. Jeden z pfistupi k principim (zasadam) didaktiky dokonce zastava

nazor opustit obecné zasady a jit pfimo cestou podpory kliCcovych kompetenci

(Muzik, 2010, str. 80).
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Kli¢ové kompetence jsou podrobné zpracovany v podkapitole 4.2 Kompetencni model.
Souhrn poznatkli k problematice andragogického pohledu na firemni vzdélavani dospélych
v této podkapitole spociva v rozkliCovani jeho vyznamu soucasné doby, zékonitosti a zasad
vzdélavani zaméstnanct a klasifikaci cili, nezbytnou pro planovani celého vzdélavaciho

procesu, jehoZ soucasti je jeho hodnoceni.

1.4 Andragogické formy firemniho vzdélavani

Andragogické formy firemniho vzdélavani je tématem piihodné navazujicim na problema-
tiku ptedchozi podkapitoly, ktera ptinasi informace o firemnim vzdélavani, jeho specifikach,
zasadach a cilech zpohledu andragogiky. Stejné tak ma i volba vyufovacich forem
pro dospélé podstatny vliv na vyuku a to je divodem pro¢ se podrobnéji zabyvat touto

didaktickou oblasti.

Uvodni &ast podkapitoly definuje pojem andragogické formy, seznamuje s jejich zakladnim

¢lenénim a charakteristikou.

Didaktické formy vzdélavani definuji rizni autofi totozng. Palan a Langer (2008, str. 151)
konstatuji, Ze se jedna o: ,, urcity ramec vyuky, vnejsi organizacni usporadani vzdelavaciho
procesu.... " Andragogicky slovnik autorti Priichy, Vetesky (2014, str. 40) hovoii takto:

,, Organizacni ramec vyuky, tj. vyucovani a uceni dospélych*.

Jednd se o rozdilené metody ¢i postupy systematického organizovani ¢i uspotadani
vzdélavaciho procesu dospélych (Muzik, 2010, str. 83). Kazda z forem vzdélavani mé svou
charakteristiku. Déleni do rznych skupin vzniklo na zdkladé mnoha existujicich hledisek.
Autorka prace ptfinasi vhled do zakladniho déleni didaktickych forem, korespondujicich
s profesnim, firemnim vzdélavanim dospélych. Konkrétné se jednd o tfi vyznamné autory

a jejich pfistup k diferenciaci forem vzdelavani.
Palan (2008, str. 150 — 151) didaktické formy déli z hlediska:

> Casového — pro tviirce vzdélavaciho projektu to predstavuje rozhodovani o vhodnosti
casové jednotky.

- kratkodoba — v kurzech firemniho vzdélavani se zpravidla stanovuje jednotka

tematickych blokti. Ve formalnim vzdélavani je urovana jednotka 45 minut,

60 minut. U dospélych vzdélavajicich se planuje casovy studijni modul dvou

hodin;
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- dlouhodoba — studijni aktivity vyzadujici dlouhodoby casovy usek (napf.
intenzivni jazykové kurzy) se tvoii na dny ¢i tydny;

» Prostredi vyucovani — toto hledisko prameni z charakteru, obsahu a cile
pozadovaného vzdélavani. Pro vzdélavani vyzadujici praktické dovednosti bude
volena kupftikladu dilna, zajistujici technické zazemi. Akce, piindSejici nové
informace, poznatky, bude probihat v ucebné, poslucharné ¢i vzdélavacim stredisku.

» Organizacni usporadani vzdelavanych, studujicich — hledisko vychazejici
z potieby individualniho vzdélavani nebo skupinového. Castym jevem v oblasti
firemniho vzdélavani je volba individudlniho pfistupu v pfipadé¢ osobniho
rozvoje jedince, Skoleni emocni inteligence, koucovani. Pokud v rdmci organizac-
niho uspofadani feSime otazku vzajemné spoluprace mezi lektorem a ucastnikem,
je nutnosti zhodnotit, zda se bude jednat o kooperativni, individualizovany,
participativni typ interakce (Muzik, 2010, str. 83).

» Stav systemi, kde vzdelavani probiha — v ptipad€ volby vzdélavani prosttednictvim
lektora, tzv. zivého vzdélavani, probiha pifima interakce mezi lektorem a vzdélava-
nym ucastnikem. Pokud to systém umoziluje a jedna se o specificky vzdélavaci
projekt, ktery dovoli nepiimou interakci, lze vyuzit informacnich komunika¢nich
technologii.

» Zameéreni vzdélavaci akce — nabizi se vice smérii, jenz nam urcuji, o jaké zaméteni
se bude jednat. Pokud se vychazi z potfeb specifickych odbornych pozadavkl
zadavatele, jedna se o specializovany kurz. Postup ve zmén¢ kvalifikace ndm zajisti

kurz rekvalifikaéni atd.
Andragogické formy v odliSném pojeti Muzika (2010, str. 84):

» Prima vyuka — jedna se o prezencni formu vzdélavani, kdy obé zucastnéné strany
jsou v ptimém kontaktu.

» Distancni vzdelavani — pro tuto formu je charakteristické, ze vzd¢lavatel
a vzdélavany nejsou v pii vyuce v piimém kontaktu. Vzdélavani miize probihat
nezavisle jeden na druhém v Case i prostoru. Vzdélavatel poskytuje studijni materialy
a veskerd komunikace probihd napt. elektronickou poStou nebo dohodnutou
konzultaci. V soucasnosti jde do poptedi e-learning, jako jedna z podob distan¢niho

studia.
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» Kombinované studium — je rozsifenou formou vzdélavani. Hlavni podstata spociva
v kombinaci samostudia a sou¢asné vedeni lektora. Ulohou lektora je predat vzdéla-
vajicim veskeré informace k pfedmétu studia, doporucit zdroje pro samostudium,
sdelit pravidla, zptsob a termin ovéfeni nabytych znalosti.

» Sebevzdelavani — lektorem sam sob&. Muzik podtrhuje i v této formé vyznam
e-learningu. Pokud je volena tato forma vyuky, mé¢l by byt vybér kurzu
zaméien na vhodnost k dané vzdélavaci potiebé, pozadovanou uroven a odbornost
s poskytnutim fadné zpétné vazby. Faktor bez néjz by e-learning neplnil o¢ekavané
vysledky je disciplinovanost vzdélavajiciho se.

Cely proces sebevzdélavani Muzik rozdélil do Ctyf fazi a prehledné znézornil

ve schématu.

Obr. €. 1. Struktura sebevzdélavani (e-learning)
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Zdroj: Muzik, 2010, str. 87

Prvni fazi testovani je diagnostikovani vstupnich védomosti. Tento proces je aplikovan
1 v zavéru vzdelavani za ucelem ziskani vystupnich védomosti. Druhd a tieti faze znazoriiuje
pfenos informaci, upravu informaci, kdy dochazi k osvojeni si nové nabytych védomosti
a jejich ptenos do praxe. Vyzkumna zprava je vystupem, poskytovana lektorovi i ptimému
nadfizenému zaméstnance, ktery e-learning absolvoval. Pro uskute¢néni posledni faze
hodnoceni, znazornujici platformu struktury sebevzdélavani, je pozadovano stanoveni

jasnych hodnoticich kritérii.
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Hronik (2000, str. 327) ve své praci prezentuje zkraceny koncept forem vzdelavani:

» Vzdélavani v organizaci pri vykonu prace na pracovisti — vzdélavaci role interniho
lektora nebo pfimého nadiizeného, ktefi Skoli zaméstnance pfi vykonu své prace,
zahrnuje tento bod klasifikace forem.

» Vzdélavani v organizaci mimo vykon prdce na pracovisti — jak uz samotné fazeni
napovida, vzdélavani zaméstnancli probihd ve Skolicich mistnostech ¢i dilnach
firmy. Je na volbé zadavatele vzdélavani, zda bude probihat pod vedenim interniho
¢1 externiho lektora.

» Vzdeélavani mimo organizaci — je forma skytajici nékolik moznosti dalsiho ¢lenéni.

Napt. instituce vznikajici v ramci skolského systému, staze, sebevzdélavani.

Predlozené¢ dé&leni androdidaktickych forem dokladd existenci vicero hledisek,
kdy tfi jednotlivi autofi nabizi tfi rozdilné ptistupy. Hronikovo déleni je zaloZeno na hledisku
mista, kde se vzdélavani realizuje. Muzik ¢lenéni popsal na zéklad¢ aspektu ptitomnosti,
nepiitomnosti ¢i kombinovaného pfistupu pfitomnosti lektora, v prostoru a case s ucastniky.

-----

rozpracovani diferenciace forem vzdélavani.

Pojednani o androdidaktickych formach ptedurcuje nasledujici cast prace.

1.5 Metody firemniho vzdélavani

Cilem podkapitoly je definovani a seznameni se s andragogickymi metodami a s pfehledem
klasifikaci vzdélavacich metod. Zahrnuty jsou zde 1 determinanty ovliviiujici vybér vhodné

kombinace metod.

Andragogické metody jsou vybirdny podle zvolené formy vzdelavani. Jmenovani autoii
Langer, Muzik, Hronik, Koubek, zkoumajici ptistupy ke vzdelavani dospélych, se realné
shoduji v neexistenci jedné idedlni metody, ale ve vhodnosti uplatiovani kombinovani vice

metod.

Pojem didaktické metody je objasiiovdn mnoha definicemi. Langer (2016, str. 149)
prezentuje jednoduchou a vécnou definici. Metoda je cestou, v sou¢innosti s didaktickou
formou, pro efektivni vzdélavani, kdy si ucCastnici roz$ifuji védomosti, méni postoje,
zlepsuji dovednosti a dokazou se motivovat. Volba metod pro formu vzdélavani nartsta

na vyznamnosti zejména v profesnim a firemnim vzdélavani.
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Klasifikace didaktickych metod je znacné obsahla, proto autorka prace predklada jedno

ze zakladnich déleni podle Muzika a Koubka, jenz je zpracovéano v tabulce €. 1.

Tabulka ¢.1. Klasifikace didaktickych metod

KLASIFIKACE DIDAKTICKYCH METOD VZDELAVANI

Orientac¢ni prehled podle Muzika Orientac¢ni prehled podle Koubka
Orientované na Orientované na
lektora ucastnika On the job Off the job
Ptednaska Hrani roli Instruktaz pti Ptrednaska
Ucebni rozhovor Projektovéa metoda vykonu prace Seminaft
Prace ve dvojicich Samostatna prace Coaching Demonstrovani
Prace ve skupinach Mentoring Ptipadova studie
Counselling Workshop
Asistovani Brainstorming
Povéfeni tkolem Simulace
Rotace prace Hrani roli
Pracovni porady Assessment centre
Outdoot training

Zdroj: Muzik, 2010, str. 90 — 91, a Koubek, 2000, str. 328 — 334 (upraveno)

Vypracovany piehled piedstavuje dvé hlediska klasifikace metod, které 1ze najit v odborné
publikaci, mimo jinych autord, Muzika a Koubka. Muzik déli metody do dvou skupin,
orientované na lektora a orientované na ucastnika. Koubek pfistupoval k rozdéleni metod
z hlediska mista konani vzdéldvani, na pracovisti (on-the-job) a mimo pracoviste

(off-the-job).
Bartonikova (2010, str. 154) pfichazi s mnohem podrobng;jsi klasifikaci metod vzdélavani:

- Obecna klasifikace;
- Klasifikace pouzivana ve vzdélavani dospélych,

- Klasifikace dle pristupu lektor/ucastnik;
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- Klasifikace dle vztahu k praxi dospélého ucastnika vyuky,

- Klasifikace dle typu vyuky;

- Klasifikace dle formy pomoci ucastnikovi v procesu uceni;

- Klasifikace dle intenzity inovace obsahu vyucovani,;

- Klasifikace metod firemniho vzdelavani dle mista vzdeélavani;

- Klasifikace metod firemniho vzdeélavani dle cinnosti;

- Klasifikace metod firemniho vzdeélavani dle fazi a typii vzdélavaciho procesu,

Klasifikaci dle Bartonikové, zahrnujici i metody vyuzivané v oblasti firemniho vzdélavani,

je tieba povazovat za souhrn nejcastéji uvadénych metod riznych autora.

V souvislosti s planovanim vzdélavaciho programu bude zavér této podkapitoly kratce

vénovan faktorim ovliviiujicim volbu metod. Nez tvlrce programu pfistoupi k vybéru

metod vzdélavani, mél by mit na zfeteli existujici determinanty. Nevhodné zvolena kombi-

nace metod vzdélavani se vyrazné odrazi na celkové kvalité celého procesu vzdélavani.

Vodak a Kuchar¢ikova (2011, str. 112) piehledné zpracovali ve schématu faktory piimo

ovliviiyjici vybér a vhodnost metod.

Obr. €. 2. Determinanty pii vybéru vhodné metody vzdélavani
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Seznédmeni se s andragogickymi metodami vzdélavani je v této praci povazovano za jednu
z dalSich teorii, kterou je nutno obsahnout pro wuceleni si zakladniho pirehledu

o tak rozsahlé problematice z oblasti firemniho vzdélavani.
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2 EVALUACE

Druhéd kapitola prace se detailn¢ zabyva teorii a metodologii evaluace vzdélavani.
Ptinasi definici evaluace, jeji vyznam, metody a rizné ptistupy evaluovani. Popisuje vyhody
a nevyhody, doplnéné barierami a riziky evaluace, s jimiz je mozné se v praxi setkat.
Na teoretické bazi popisuje roli kompetencéniho modelu vramci vzdélavacich cykld,

jako néstroje hodnoceni nariistu kompetenci zaméstnanct po absolvovani vzdélavaci akce.

Evaluace je zavéretnd koncepce vyhodnocujici troven a efektivitu vzdélavaciho
rozvojového procesu firmy. Ve chvili, kdy se zacalo nahlizet na vzdélavani jako na investi¢ni
polozku, kazda firma chce znat pfinosy a néavratnost vlozenych investic. V andragogice
a pedagogice evaluace vzdélavani predstavuje hodnoceni kvality, efektivity a Uc¢innosti

vzdélavani za pomoci metod a stanovenych kritérii (Priicha, Veteska 2014, str. 105 — 106).

Armstrong (2002, str. 514) tika, ze: ,, Vyhodnocovani je integralni soucdsti vzdeélavani*.
Tedy nedilnou soucasti vzdélavaciho procesu, zajistujici zpétnou vazbu o tom, zda splnilo
svij ucel a cil z hlediska ptfinost a naklada.

vvvvvv

procesu. O kvalitni evaluovani projevuje zajem ¢im dal vice firem, uvédomujicich si tuto
nelehkou ulohu. Zejména pokud se jedné o tolik diskutovanou zaleZitost, kterou je ndvrat-
nost investic. Nelze pfistoupit k evaluovani, pokud firmy opomiji stranku tzv. kvalitativnich
pfinosii. Pfes problematiku jejich finanéni vy¢islitelnosti, jsou faktorem odraZejicim
se v mnoha oblastech — zména chovani, moralka, rist vykonnosti, spokojeni zdkaznici, nizka
fluktuace, urazovost, nemocnost a mnoha dalSich (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007,

str. 108 — 109).

Bartonikova (2010, str. 181) uvadi fakt, ze evaluace ma byt jednou ze soucasti projektovani
vzdélavani ve firmé€. V piipade€, Ze je hodnoceni zaméfeno na konkrétni vzdélavaci akci,

zpusob evaluovani je nejlépe planovat na zacatku celého procesu.

Langer (2016, str. 120) ve své kapitole vénované hodnoceni vzdélavani pise o dilezitosti
vzajemné zpétné vazby ucastnikll a lektora. Voli ptistup hodnoceni z hlediska fazi a cili
na formativni a sumativni. Formativni hodnoceni probiha priibézné béhem vzdélavaci akce,

kdezto sumativni je realizovano na zavér vzdélavaci akce.

Uvodem je kratce definovano, co znamend pojem evaluace a jeji vyznam v pfinosu zpétné

vazby v andragogické a pedagogické oblasti vzdélavani. Co ovSem chybi, jsou divody
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pro odpitirce evaluace firemniho vzdélavani, feknéme argumenty, pro¢ viibec evaluovat.
Existuje velkd fada divodl, zminéno je Sest zdkladnich bodd, dle Bartoiikové (2010,

str. 183).

» Piinasi odpovéd’ na otazku, zda byly spIlnény formulované cile vzdélavani.

» Odkryva nedostatky vzdélavaci akce nebo naopak vyhodnoti vysokou tispé$nost.

» Odpovida také na otazku navratnosti investic v poméru s naklady a zda je tento
zpusob docileni pozadované zmény efektivni.

» Definuje, kdo ma ze vzdé¢lavaci akce nejvétsi prospéch.

» Doklada vyznam a smysl firemniho vzdélavani.

» Pomaha ucastnikiim vzdélavani k docileni pozadovanych vysledki.

Argumenty jasn¢ vypovidaji o faktu, ze fazi vzdélavaciho projektu — evaluaci nelze
opomijet €1 ji vyuZzit pouze v zdkladnich Grovnich. Z toho plyne, ze pro Uspésné zvladnuti
tak obsahlé faze vzdélavaciho procesu je tfeba odborného a komplexniho pfistupu,
vhodné vybrané metody hodnoceni — znalost jejich silnych a slabych stranek, zhodnotit

rizika a spravné naCasovat. Jen tak se evaluace stava u¢innym nastrojem.

2.1 Andragogické pristupy k evaluaci a jeji metody

K planovani zjiStovani efektivity vzdélavacich akci je potfeba zvolit piistup a vhodnou
metodu k evaluovani. Existuje fada ptistupli na zdklad€ né€kolika hledisek. Pro tuto praci
autorka vychazi ze souhrnného piehledu Dvotrakové (2007, str. 29), kdy k vyc¢tu vSech
hledisek ptidava kratkou charakteristiku.

» Z hlediska fazi a cilii — se nabizi formativni a sumativni evaluace. Formativni
hodnoceni je realizovano v pribéhu vzdelavéani, primarné zaméteno na Ucastnika.
Lektor na zdklad¢ probihajici interakce vyhodnocuje vyvoj a pribéh vzdélavani,
potieby ucastnikd, jejich aktivitu ¢i pfijimani vyukové latky. Umoziuje lektorovi
reagovat na zjiSténé skutecnosti zménou tak, aby bylo dosaZeno nastaveného
vyukového cile. Hodnoceni probiha pozorovanim piimo v procesu, hojné
se vyuzivaji dotazniky, testy nebo rozhovor. Sumativni hodnoceni, souhrnné
¢1 findlni je procesem na konci vzdélavaci akce, zaméfujici se na identifikaci
vzdélavacich potieb jednotlivych ucastnikii. V souvislosti s firemnim vzdélavanim

se jedna o podstatné vystupy pro tvorbu budouciho vzdé€lavaciho projektu. Obdobné
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jako u formativni evaluace se k hodnoceni vyuzivaji naptfiklad dotazniky, testy
a rozhovory (Bartoiikova, 2010, str. 184 — 185).

» Z hlediska zadavatele — jde o externi a interni evaluaci. Interni evaluace provadéna
ve firméch je zadavatelem volena pro pravidelné monitorovani, ziskavani informaci
a analyzu informaci o kvalit¢ vzdélavani, dosahovani vzdélavacich cild, prostredi
vzdélavani atd. Evaluaci provadi pfevazné osoba zaméstnana ve firmé — interni
lektor, manazer vzdélavani nebo personalni oddéleni lidskych zdroji, volena
zadavatelem. Vyhodou je dobra znalost firemniho prostiedi. Metody evaluace si voli
sdm evaluator, ptipadné¢ zadavatel. Cilem je zlepSovani kvality firemniho vzdélavani.
Externi evaluaci provadi naptiklad agentura, specidlné se zabyvajici evaluacemi.
Vyhodou této volby je jisty nadhled, ovSem za slabou stranku lze povazovat
neznalost vnitiniho prostfedi a fungovéani firmy. I u externi evaluace si metody
urcuje bud’ zadavatel nebo externi evaluator.

» Z hlediska urovni — je mozné uvést hned dva autory vicetroviiovych modeli.
Prvnim je Kirkpatrick a druhy Hamblin. V této ¢asti prace bude vénovana pozornost
modelu Hamblina, modelu Kirkpatricka je vénovana cela tfeti kapitola. Hamblin
predklada pét trovni vyhodnocovani. Kazda z Grovni predstavuje jeden z krokd,
které by mély jit postupné za sebou. Stejné jako u Kirkpatricka je prvni trovni
reakce, druha Urovenl hodnoti poznatky, tfeti Grovenl zjiStuje zménu v pracovnim
chovéni. Ctvrta irovei se zaméfuje na organiza¢ni jednotku a vliv zmén na vystupy
a vysledky hodnocené divize nebo jednotky. Sledovanim konecné hodnoty
se evaluace posouva do urovné pet. Vyhodnocuje celkovou ziskovost firmy a jina
kritéria (Vodak, Kuchar¢ikova, 2007, str. 122).

» Z hlediska autorstvi — vzdélavaci akce je evaluovana subjektivné a objektivné.
V subjektivnim hodnoceni je hodnotitelem sdm tcastnik akce. Na zavér vzdélavaci
akce se vyjadiuje k jejimu pribéhu, hodnoti téma a piinos, odbornost lektora,
prostfedi, vyukové materidly, pfichdzi s naméty a podnéty na zlepSeni. Evaluace
se realizuje nejcastéji dotaznikem spokojenosti. V odborné literatuie je doporuco-
vano piedlozit dotaznik spokojenosti s odstupem nékolika mélo dni, nebot’ existuje
riziko zkresleného vnimani a posuzovani vzdélavaci akce a osobnosti
lektora. Objektivni evaluaci provadi pozorovatel. Ziskdva informacni zakladnu
pro vyhodnoceni trovné vstupnich znalosti Gi€astnikli na zacatku vzdélavaci akce,

nasledné v jejim zavéru zjistuje hodnotitel vystupni znalosti. Rozdil mezi vstupnimi
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a vystupnimi daty vypovida o nové ziskanych a rozsitenych znalostech tcastnik,
nabytych v pribéhu akce. Ke zjisténi posunu v oblasti znalosti jsou vyuzivany testy
— pretest, retest a ptipadova studie (Hronik, 2007, str.178 — 183).

» Z hlediska trvani — se jedna o evaluaci kratkodobou a dlouhodobou. Kratkodoba
evaluace ma vystup zpravidla do jednoho mésice. Vhodnymi uvadénymi metodami
jsou autofeedback, rozvojovy plan a sebehodnoceni. Dlouhodoba evaluace
Doba potiebna pro kvalitni evaluaci téchto projektl miize byt v trvani 3 — 6 mésict.
Metod v tomto ptipad¢ se naskytd cela tfada, rozvojovy plan, 360° zpétna vazba,
trend vysledki, hodnoceni nadiizenym, benchmarking, balanced scorecard a dalsi
(Hronik, 2007, str.178 — 183).

» Z hlediska casu — v praxi jsou uplatiovany Ctyfi faze evaluace:

- pted zacatkem vzdélavani lektor provadi vstupni diagnostiku ucastnikii vzdélavani,
nejcasteji metodou testu vstupnich znalosti.

- v prib¢hu vzdélavani lektor vyhodnocuje spolupréci s ucastniky, jejich posun
ve znalostech, motivaci, zda volba metod a néstroji vyuky ucastnikiim vyhovuje.
Ziskané informace slouzi lektorovi k pfipadnému formovani vzd€lavaci akce
za jejiho chodu. Ovéfenym zplisobem evaluace je pozorovani a prubézné testovani.
- na konci vzdélavani hodnoti lektor nové ziskané znalosti a dovednosti
Gi¢astniki a naopak. Utastnici evaluuji vzdélavaci akci véetn& osobnosti lektora.
Lze na to pohliZzet i jako z hlediska autorstvi, které je pfiblizeno v bod¢ ctyfi.
Z diivodu totoznych kritérii nebude dale tento bod analyzovan.

- po skonceni vzdélavani s delSim ¢asovym odstupem, vice jak jednoho mésice,
je doporucovana evaluace chovani, ovéfeni uplatnéni nové nabytych védomosti,
znalosti a dovednosti v praxi. Kone¢né pak vyhodnoceni efektivity vzdélavani
z pohledu investic a jejich navratnosti. Dopad firemniho vzdélavani na celou firmu,
spolecnost. Evaluovat uvedené aspekty neni snadné. Dlouhodoby a slozity proces
podstupuje nizké procento firem, zejména v otizkdach dopadu vzdélavani
zaméstnanctl na celou firmu. Proto nékteré metody evaluace jsou zde zminény pouze
inspirativné. Metoda pozorovani, 360° zpétna vazba, rozhovory se zucastnénymi
stranami, rozvojovy plan, sebehodnoceni, balanced scorecard, hodnoceni

nadfizenym (Hronik, 2007, str.178 — 183).
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» Z hlediska ucelu — evaluace ex ante a ex post. Pfedbézna evaluace ex ante — jeste
pted zacatkem vzdélavaciho programu je zamétena na jeho silné a slabé stranky.
Ex post piinasi zpétnou vazbu po ukonceni vzdélavaciho projektu, zda splnil svijj cil,

o dosazenych vysledcich a jeho efektivnosti.

Siroké spektrum ptistupti k evaluaci je dal§im bodem dokladajicim celkovou naro&nost
procesu. Rovnéz vhodna volba metod hodnoceni neni snadnym ukolem. Odborné literatury
uvadéji mnoho metod. Vycet, popis jejich podstaty a zplsob uplatnéni je tak obsahly,
ze autorka prace volila pfistup volby a nejcastéji vyuzivané, znamé metody hodnoceni
pfifazovala k jednotlivym vybranym hlediskiim. Rozséhlejsi ptehled metod je zpracovan

v tabulce, kterd uzavira podkapitolu.

Tabulka €. 2. Pfehled metod hodnoceni vzdélavani dle rtiznych autor

Vodak, Kucharcikova Folwarczna
Hamblintiv model Kirkpatricktiv model

Simmondsiiv model Balanced scorecard

Piehodnoceni aktivit HR scorecard

Dotaznik Hodnoceni efektivity dle Sullivana
Akeni plan Kontrolni skupiny

Videoreflexe Analyza trendl

Vyhodnoceni u¢eni Matematické modely
Strukturovany rozhovor Odhad ucastnikii

Testy pretest - retest Odhad nadiizenych

Dotazniky Odhad vyssiho managementu
Odhady pftinosi Expertni odhad

180,360 a 540stupiiova zpétnd vazba | Informace od podiizenych

Odhad manazerské vykonnosti Vypocet vlivu ostatnich faktorti
Analyzy trendli a dopadi Informace od zdkaznikt

Kontrolni skupiny Stanoveni cilll na zac¢atku
Vyhodnoceni pfinostt  vrcholovym | Testovani ucastnikil na zacatku a na
managementem konci vzdélavani
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Strukturované rozhovory s vrcholovym | Napojeni cili na systémy zpétné

managementem vazby

Model systému fizeni

Manazerské informace

Zdroj: Vodék, Kucharc¢ikova, 2007, str. s.121 — 138 a Folwarczna, 2010, str. 176 — 201

(upraveno)

2.2 Vyhody a nevyhody evaluace

Evaluace je procesem nejen velmi sloZitym a naro¢nym, ale skytd také jista pozitiva
a negativa. Uvod druhé kapitoly popisuje skute¢ny vyznam evaluace, profesionalni nazory
autor odbornych literatur na probirané téma, jasn¢ vypovidaji o argumentech proc
evaluovat. Tato podkapitola shrnuje vyhody a nevyhody vyhodnocovani, poukazuje
na mozna rizika a bariery. Uveden¢ faktory je tfeba brat na védomi, eliminovat jejich vyskyt

a zajistit tak bezchybné hodnoceni vzdelavani.

Nevyhody hodnoceni vzdélavani, jez se stavaji ¢astym argumentem pro odmitavy postoj,

jsou postaveny na vicero hlediscich.

Bez doloZenych, ovéfenych informaci, by vyhodnocovani bylo nerealizovatelné.
Jak si opatfovat piesné a objektivni informace, vjakém mnoZstvi a zjakych zdroji,
je Casto prezentovanym problémem. TaktéZ ndro¢nosti na ¢as, finance a spolupraci se vSemi
zucastnénymi stranami vzdélavani, argumentuji odptrci hodnoceni. V neposledni tadé,
na slozit&ji vyjadiitelné a méfitelné prinosy vzdélavani — nehmotné kvalitativni hodnoty,
je rovnéz pohlizeno negativné. Vykazat vSe v Cislech, finan¢nich ukazatelich a pouze

kvantifikovat pfinosy firemniho vzdélavani, v praxi vzdy neni moZzné.

Vyhody hodnoceni, v porovnani s nevyhodami, jednozna¢né vedou co do mnozstvi a sily

argumentul.

Pozitivné plsobi na vzajemné vztahy zaméstnancii a vztahy na stranach nadfizeny — podii-
zeny, na efektivitu prace, podporuje soulad mezi strategickymi cili firmy a formulovanymi
cili vzdélavani, u¢i zaméstnance k vlastni zodpovédnosti za jejich odvedenou praci, vykon,
vysledky. Méni postoje k praci a vykonnostni uroven jednotlivcl, odkryva oblast navratnosti
investic, zda vzdélani vyfesi dany problém nebo existuje jiné feSeni. Dokaze vyhodnotit

a ukézat jinou, efektivnéjSi cestu vyuziti investic, udrzuje spolupraci oddéleni lidskych
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zdrojii s managementem. Uvedeny souhrn pozitiv neni uplny, avSak zachycuje dulezité

oblasti, kde se odrazi firemni vzdélavani (Vodak, Kucharc¢ikova, 2007, str. 110 — 111).

2.2.1 Bariery a rizika evaluace

Povédomi o barierach a rizicich evaluace napomaha k jejich eliminaci pfi tvorbé vzdelava-
cich projektii. Mnohokrat byla zminéna skutecnost, ze proces tvorby a piipravy firemniho
vzdélavani soucasné s planovanim kvalitniho evaluovani, vypovidajicim o dosazeni
¢1 nedosazeni formulovanych cili vzdé€lavani je velmi narocny ukol. S pifihlédnutim
na vesker¢ oblasti, které maji byt brany v potaz a zaintegrovany do tvorby projektu se mohou

objevit komplikace v podobé¢ bariér ze strany zadavatele, ucastnikt i lektora.

Zadavatelem je subjekt, ktery i kdyz ptedklada své pozadavky na vzdélavani zaméstnanci,
se muze stat odpircem evaluace hned z né€kolika divodi. Souhrnny popis definuje mozné
bariery. Nedostate¢n¢ formulovany cil vzdélavani nebo jeho uplna absence. Zadavatel
nepiikladd evaluaci zddnou vahu a povazuje ji za nedilezitou, navic financné a Casove
nakladnou. Mald informovanost o problematice evaluaci a Zadné zkuSenosti zapficinuji

obavu z vysledkl, vyvolavaji nezdjem i negativni postoj k jakémukoliv hodnoceni.

Ucastnici firemniho vzdélavani pod pojmem hodnoceni mohou pocitovat obavu ze selhani.
V ptipad€ vzdélavani zahrnujiciho vyssi management lze narazit na neschvaleni hodnoceni.
Nelibost v hodnoceni typu test, zkouska muize u dospélych jedincti zapfiCinit protest.

Piedcasnym odchodem ze vzdélavaci akce znemozni Gi€astnik provedeni hodnoceni.

Lektofi mohou byt také zdrojem bariér. Prvni a zfejmé nejvétsi barierou je kvalita lektora,
jeho zkuSenosti v oblasti evaluaci a v souvislosti s tim opravnéna obava o vlastni karieru

(Bartonikové, 2010, str.185).

Rizika neboli faktory, na které si je tfeba dat pozor pfi hodnoceni firemniho vzdélavani,
provazi kazdého evaluatora. Pokud jim nedokaZze ptfedchazet, nebude ani schopen ptesné
a spravn¢ vyhodnotit vliv vzdélavani na zameéstnance a jejich vykonnost. Vodak,

Kucharcikova (2007, str. 111 — 113) uvadi aspekty, vyvolavajici rizika hodnoceni.

Castym tkazem ve firmach je hodnoceni vzdélavani pouze na prvni, maximaln¢ druhé
urovni. Riziko nastavd v okamziku, kdy vzdélavani za¢nou povazovat vzdélavaci akci
za chvilkové odlouceni se od prace. Firemni vzdélavani tak ztraci na vyznamu a investice

do vzdélavani ziskaji statut pouhych naklada.
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Pokud kompetentni orgén nesleduje vykonnost jednotlivych pracovnikd, ztraci tim moznost

vyhodnotit:

» Jejich chovani.
» Uplatiovani novych znalosti a dovednosti v praxi.
» Podporu nadfizenych a kolegli ve vyuzivani novych poznatki.

» Postoj a nazor pracovniki ke vzdélavani.

Poslednim dulezitym rizikem je vyhodnocovani vzdélavani na zaklad¢ jednoho zdroje,

coz miize vyrazn¢ ovlivnit validitu a reliabilitu evaluace.

2.3 Kompetenéni model

Jednou z vyznamnych funkci kompetencniho modelu je vyhodnocovani urovné kompetenci
zaméstnanc firmy. Opodstatnéné tedy tematicky uzavird druhou kapitolu vénovanou
evaluacim a hodnoceni firemniho vzdélavani. Teoretickd Cast prace se kompetencnim
modelem zabyva v obecné roviné, seznamuje ¢tenare s jeho funkci, vyznamem a oblastmi
uplatnéni. Podrobnd analyza kompeten¢niho modelu je obsazena ve ¢tvrté kapitole praktické
¢asti, kde autorka prace predklada konkrétni kompetencni model vybrané spole¢nosti

Nestlé CR, s.t.0.

Bez definovéni terminli Uzce spjatych s timto néastrojem nelze zacit. Jedna se o klicovou
terminologii, obsahujici na prvni pohled nepatrné nuance, ale ve skute¢nosti jde o vyzna-

mové znacne rozdily.

Kompetence — ptes vsSechny diskuze jednotlivych autord jednoduse popisuji Vodak,
Kucharc¢ikova (2007, str. 55) jako chovani, jenz je vystupem soucinnosti postojl, motivi,
zpusobilosti, védomosti, dovednosti cloveka. V ptipadé kompetenci zaméstnance 1ze hovofit
o chovani v souladu slov a ¢int, pfedvidatelné, v jehoz diisledku docili pozadovanych

pracovnich vysledkd.

S podobnou definici pfichdzi i Hronik (2007, str. 61), kdy vymezil kompetence takto:
., Kompetence je trs znalosti, dovednosti, zkuSenosti a vlastnosti, ktery podporuje dosazeni
cile”.

Armstrong (2002, str. 279) ve své praci pouziva termin schopnosti, vysvétluje nevhodnost

pouzivani terminu kompetence v Ceském jazyce. Rozebird vyznamovy rozdil mezi

anglickymi terminy competence a competency. Je toho zastani, Ze nelze veskeré terminy
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z anglictiny pfevadét do CesStiny, nebot’ muze byt zpochybnén jejich opravdovy vyznam.
K postoji Armstronga v problematice definovani , kompetence™ se autorka prace priklani.

Na zaklad¢ toho bude v nasledujici ¢asti pouzivan termin ,,spokojenost®.

Kompetencni model — je jeden z nastroji persondlniho useku, zahrnujici klicové zpiisoby
chovani, schopnosti, podporujici rozvoj zaméstnancii a dosahovani jejich cili. Zaklady
kompeten¢niho modelu, ktery je budovan, vychazi ze zasad podnikdni firmy a zasad
managementu a fizeni. Zasady podnikani jako produkt firemni kultury spole¢n¢ se zasadami
managementu, tvoii principy a hodnoty provazejici firmu na cesté k uspéchu. Pozadované
schopnosti a chovani, vyjadfené firmou prostiednictvim kompetenéniho modelu, plati
pro vSechny zaméstnance. Diferencuji se vSak podle pozice zaméstnance v hierarchii firmy.
Funkéni kompetenéni model zajisti dislednost v pfijimani, rozvoji a zapojovani
zaméstnanct, coz vede k vyssi vykonnosti jednotlivei i lepSim vysledkiim byznysu.

Kompetenéni model nastrojem hodnoceni zaméstnanci méti urovenl jejich schopnosti,
znalosti, chovani, dovednosti. To je pfinosné pro zjistovani nejen vzdelavacich potieb,
ale 1 efektivity vzdélavaci akce. Méti rozdil mezi skuteCnymi a poZzadovanymi schopnostmi,

diky ¢emuz lze tyto rozdily minimalizovat (Bartoiikova, 2010, str. 189).

Obr. €. 3. Uplatnéni kompeten¢niho modelu

Behavioralni interview ROZVOj
Rozvojovy plan
E-learning, Development Centre

e-development 360° feedback

; Hodnoceni
Vybéry "\ /' pracovniku

Kompeten_éni profil Hodnotici rozhovory
kandidata Behavioralni interview

Behavioralni interview
Assessment Centre Odménovan

pracovniku

Zdroj: Hronik, 2007, str. 70
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Prezentované schéma jasn¢ vypovida o tech pilifich kompetencniho modelu. Kompetencni
model nastrojem pro vybér zaméstnancii, planovac strategického rozvoje a dilezity ramec
pro hodnoceni zaméstnancti. Taktéz schéma zndzoriiuje analogové, analytické a specialni

metody vyuzivané v daném pilifi.

Seznameni se s kompetenénim modelem uzavird druhou kapitolu. OvSem neni v pofadi
poslednim nastrojem hodnoceni, jimz se tato prace zabyva. Nasledujici kapitola je spjata

s totoZznou problematikou — hodnocenim vzdélavani s vyuzitim Kirkpatrickova modelu.
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3 KIRKPATRICKUV MODEL

Tato kapitola se vyhradné¢ zabyvd modelem hodnoceni vzdé€lavani dle Donalda L.
Kirkpatricka. Teoretické vymezeni nejcastéji uzivaného modelu Ize chapat jako stézejni pilit
bakalafské prace, o n&jz se opird i empirickd &ast. Uvodem je vydefinovana podstata
Kirkpatrickova modelu, k ¢emu slouzi, na co se zaméfuje. Na zaklad¢ studia odborné
literatury, v podkapitole pojednavajici o trovnich modelu, je detailni analyza a deskripce
jednotlivych trovni hodnoceni. Dale zde neni opomenuta ¢ast zahrnujici silné a slabé stranky

Kirkpatrickova modelu.

Nez bude charakterizovan Kirkpatrickiiv model, je patfi¢né predat ¢tenaiim nékolik slov
o samotném autorovi Donaldu L. Kirkpatrickovi, vyznamném odbornikovi na méteni
ve vzdélavani. Pocatky vzniku a publikace Kirkpatrickovi prace zamétené na Ctyf-uroviiovy
model, ktery mél zajistit méfitelnost vzdélavacich aktivit, sahaji az do roku 1959. V tomto
obdobi velké poptavky po evalua¢nich metodach vyhodnocujicich efektivitu vzdélavani
v USA, na zédkladé¢ zavedeni novych Skolnich osnov, postupné ptichdzi Donald L.
Kirkpatrick se svou praci publikovanou tehdy v deniku ,,US trénink a rozvoj*“. Touto cestou
zacal oslovovat vefejnost, Ctyf-roviiovy model hodnoceni vzdélavani byl vyuzivan
v ¢im dal vétsim méfitku a stal se nejrozsifenéjsi metodou hodnoceni vzdélavani
nejen ve Skolstvi. Zasdhl do mnoha riznych odvétvi. Rok 1959 byl zacitkem zrodu
tzv. Kirkpatrickova modelu hodnoceni. Autorovi cely koncept hodnoceni efektivity
vzdélavani, analyzovany v jeho disertacni praci, také zajistil titul PhD. Donald L.
Kirkpatrick. Nasledné ptichazi v roce 1975 s knihou ,,Hodnoceni ve vzdélavacim procesu®.
V dile autor predklada vice propracovanou teorii Ctyf-urovilového modelu, kdy stavél
na své praci z roku 1959. Poslednim znovuuvedenim Kirkpatrickova konceptu byla kniha

»Evaluace tréninkovych programii: 4 urovné®, z rokul998 (Pituchova, 2013).

Za svou dlouhou existenci Sedesati let ma Kirkpatrickliv model stéle statut Casto uzivaného
evaluacniho nastroje dnes$ni doby. Stejné tak je Casto diskutovanym tématem odbornik.

O silny a slabych strankach vice v podkapitole 3.3.

Definovanim Kirkpatrickova modelu a pojmu evaluace z ptedchozi kapitoly jsou zajistény

pottebné informace pro uchopeni nésledujicich podkapitol.
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3.1 Charakteristika Kirkpatrickova modelu hodnoceni vzdélavani

Kirkpatrickliv model, nastroj pro pfipravu a hodnoceni vzdélavani, je Casto vyuzivany
v mnoha oblastech. Stal se zakladem evaluaci. Jeho aplikace usnadnuje zjiStovani
relevantnich informaci o vlivu a dopadu vzdélavacich projektdi, nejen na ucastniky
vzdelavani, ale i celé firmy. Tim se klasifikoval do skupiny modelti orientovanych na cil.
Charakteristika Kirkpatrickova modelu tkvi v jasné formulovanych cilech. Cile musi
byt meétitelné. Kritéria méfitelnosti cilii a jejich pfesna definice jsou nutnymi procesy,
realizovanymi pied zaCatkem celé evaluace. Na zéklad¢ toho je mozno vyhodnocovat
jednotlivé urovné vzdélavani. Kirkpatrickiv model disponuje Ctyimi propracovanymi
urovnémi — Reakce, Pozndni, Chovani, Vysledky. Kompletni analyze uvedenych trovni

autorka préace vénuje nasledujici podkapitolu.

Obr. ¢. 4. Kirkpatrickiiv model

Ewnluace wisboedkd
{pienos nebo dopad
na .1.|3|IZ||IH'I!|I!-!'.I-

Evaluace chovini
prr'e'rln'-. vedomaski
na pracovistie)

Evaluace poznani
[riskané vidamostl a dovednosti)

Evaluace reakoe
[sprokojenost nelse 2085L)

Zdroj: Tenkl, 2014

Pyramida ¢tyf-uroviiového Kirkpatrickova modelu znazoriiuje nejen Ctyfi zdkladni féze,
ale 1 jejich hierarchii a ndvaznost. VSechny urovné maji stejnou dualezitost, plni svou funkci.
Nelze Kirkpatrickiiv model délit, vyuzivat napiiklad pouze jednu nebo dvé urovné

hodnoceni, nebot” cely koncept modelu je stavén na jeho celistvosti. Velké procento firem



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 40

se nedostava dal nez za prvni urovenl, maximalné kon¢i na druhé trovni Kirkpatrickova
modelu hodnoceni. Otadzkou pak ziistava, jak dalece je vystup hodnoceni vzdélavaci akce
zkreslen. Problematika (ne)vyuzivani veskerych urovni Kirkpatrickova modelu je zahrnuta

v nasledujici podkapitole (Tenkl, 2014).

3.2 Analyza Kirkpatrickova modelu hodnoceni vzdélavani

V nasledujici podkapitole je podrobna analyza &tyf urovni Kirkpatricka. Resi zakladni
otazky, co je pfedmétem zkoumani jednotlivych fazi, jakymi zvolenymi ptistupy Ize hodno-

ceni realizovat, a s jakymi moznymi vystupy je mozné se v praxi setkat.
Uroven 1:

Reakce — evaluator zkouma, jakym zplisobem je vnimano vzdélavani z pohledu tcastnikd.
Uroven reakce bere na zfetel dvé hlediska — témi jsou spokojenost & nespokojenost
ucastnikli, a to s obsahem, pribéhem vzdélavani, s volbou vhodnych forem a metod,
technickym zdzemim, vyukovymi pomtickami, uplatnitelnosti novych znalosti, dovednosti,
urovni lektora. Ve vyc¢tu je mozné pokraCovat déle, zaleZi v§ak na evaluatorovi, co konkrétné

potiebuje zjistit.

Evaluace prvni urovné je nejcastéji provadéna tzv. Dotaznikem spokojenosti. Volené otdzky
jsou vymezeny na zakladé toho, co hodnotitel shledava za zasadni a prioritni po ukonceni
vzdélavaci akce zjistit. I kdyZ je experty doporuovdno rozdat dotazniky ucastnikiim
s kratkym casovym odstupem, z dtvodu zmirnéni nezadoucich ovliviujicich faktord,
v praxi za bézny fenomén lze povazovat rozdavani dotaznikii spokojenosti bezprostredné

po ukonceni vzdélavani.

Otazky v dotazniku by mély byt jasné, srozumitelné, formulovany tak, aby na né€ existovala
jednozna¢na odpovéd (v pfipadé¢ otevienych otdzek). Uzaviené otazky ucastnici
zodpovidaji pomoci $kaly, pfipadné piidéluji body. V zavéru kazdy tucastnik dostava
moznost vyjadfit vlastnimi slovy svilj nazor a uvést podnéty na zlepSeni. Tato zpétna
vazba mé 1 psychologicky vliv. V moznosti vyjadfit se, ovlivnit svymi ndmitkami nebo
napady vzde€lavaci projekty do budoucna, citi Gcastnici soucinnost, spolupraci, uznani

a respektovani jejich nazoru.

Funkci dotazniku je zjisténi co nejvice informaci, po jejich vyhodnoceni muze evaluator

ptejit k hodnoceni druhé Grovné Kirkpatrickova modelu (Tenkl, 2014).
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Uroven 2:

Poznani — na urovni poznani probiha méteni noveé nabytych znalosti a dovednosti. ZjisStuje
miru dosazenych, osvojenych védomosti po absolvované vzdé€lavaci akci, zda doslo

k pozadované zméné v postojich a byl tak splnén stanoveny cil vzdélavani.

Realizace hodnoceni nejcastéji probihd zadanim testu pfed zacatkem vzdélavaci akce,
tzv. pre-testu a nasledné po absolvovani akce post-testu. K testovani pied i po vzdélavaci
akci jsou pouzity obsahové totozné testy. Tento nastroj zajisti optimalni a validni méfeni
ziskanych znalosti. V oblasti dovednosti je vyuzivan k tomuto ucelu test vykonnostni.
Odbornici z oblasti evaluovani se ve vétsSiné shoduji na nac¢asovani v predlozeni post-testu.
Aby bylo zmirnéno riziko testovani kratkodobé paméti, je doporuc¢ovan kratsi Casovy odstup
po absolvovani vzdélavani. Zajistit vypovidajici vysledky spocivd v ohodnoceni testu

bodové ¢i vyuzitim bézného skolniho hodnoceni 1 — 5.

Popsany zptsob hodnoceni druhé urovné neni jedinym moznym. Dal$im nastrojem se nabizi
sestaveni kontrolni skupiny. Kontrolni skupina v praxi pfedstavuje skupinu zaméstnanci,
ktefi se neucastnili vzd€lavaciho projektu. Skupina zaméstnanci, kterd vzdélavani
absolvovala, je pro tyto ucely experimentalni skupinou. Ob¢ skupiny podstoupi testovani.
Porovnanim vysledkt skupin je povazovano za vystup méteni druhé urovné Kirkpatrickova
modelu touto metodou. Nutno upozornit na jista uskali uvedené metody. Kromé legislativni
a ¢asové narocnosti, sklizi kritiku predevS§im v nereédlnosti sestaveni skupiny zaméstnancii

se stejnymi vstupnimi znalostmi, dovednostmi a postoji, a to znemoziiuje komparaci.

Ukolem testd a komparace kontrolni skupiny s experimentilni skupinou je zjiiténi,
kolik novych poznatkii a dovednosti dokazal lektor ptfedat G€astnikiim vzdélavaci akce.
Pokud hodnoceni druhé faze modelu prokéazalo pozitivni vysledky, evaluace se posouva
do tfeti irovné Kirkpatrickova modelu. V opacném piipadé, tedy neptiznivém vyhodnoceni
urovné poznatkl, evaludtor identifikuje faktory, které jsou zdrojem pfi¢in, ve prospéch

planovani dal§iho vzdé€lavani a rozvoje (Pituchova, 2013).
Urovei 3:

Chovéani — faze hodnoceni pfenosu poznatkli do praxe. S delSim cCasovym odstupem
je zkoumano, do jaké miry proskoleni zaméstnanci uplatituji nové znalosti a dovednosti
pfimo na pracovisti. Zda doslo ke zméné v chovani a pracovnich ndvycich. Jelikoz se jedna
o Casové a financn¢ nédkladnou zélezitost, vysoké procento firem se tfeti fazi mnohdy

nezabyva. Predpokladem hodnoceni Grovné chovéani je, aby sami zaméstnanci védéli
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co a jak zménit, motivace ke zmén¢, klima a atmosféra na pracovisti. Pokud tyto faktory

selhévaji, hodnoceni tieti faze ztraci na vyznamu.

Metody voleny za tUcelem hodnoceni treti faze se mnohé lisi ve slozitosti aplikovani
a naro¢nosti vyhodnocovani. Volba metod je rovné€z prizpisobovana pracovni pozici
ve firm¢. Vhodnymi zptsoby hodnoceni chovani jsou uvadény — kontrolni skupina,
strukturované rozhovory, pozorovani na pracovisti, sebehodnoceni, hodnoceni nadiizenym

manazerem, 360° zpétna vazba, trend vysledkl apod. (Folwarczna, 2010, str.177).

Oblast monitorovani a hodnoceni zmén v chovani zaméstnancii na pracovisti je velmi
vyznamna pro zjistovani efektivity vzdélavani. Tim, ze je tento fakt firmami ¢asto opomijen,
dochazi v praxi k situacim, kdy kvalitné proskoleni zaméstnanci po urcité dob€ automaticky

upadaji do starych navykd.
Urove 4:

Vysledky — zavérecna faze hodnoceni dopadu vzdélavaciho procesu na divizi a celou firmu
poskytuje cenné informace managementu, personalnimu odd¢leni a lektoram. Vystup ctvrté
faze méa vyhodnocovat, zda vloZené investice do vzd¢lavacich projektli jsou piinosem,
a to sledovanim ekonomickych ukazatelll — prodejnich vysledka, kvality produktt, efektivity
prace, plnéni cild, konkurenceschopnosti, snizeni nakladd, spokojenost odbératell
¢i dodavateltl apod. Naro¢nost vyhodnocovacich postupti urovné vysledkli na ¢as a finance
je tak velkd, Ze od ni firmy upousti. Zminéné faktory ovSem nejsou jedinou barierou vstupu
firem do této faze. Slozitost vyhodnocovani spociva i v separaci dalSich vlivi, jak vnéjSich,
tak vnitinich, jenz plsobi na tizené stanovené ekonomické ukazatele. Jednoduse popsano
na ptikladu z praxe, zvySeni prodejii v tymu proskolenych zaméstnancii na komunikaéni
a prodejni dovednosti nelze povazovat za zasluhu pouze vzdélavaci akci, ale nutno zvazit
okolni Cinitele — zména situace na trhu, odchod konkurence z trhu, zdrazeni konkurencnich
vyrobkd, probihajici reklamni kampan, socio-ekonomicka situace v regionu a mnoho
dalSich. Pokud nelze izolovat vngj$i vlivy plisobici na hodnoceni urovné vysledk,

vzniké velka bariera z hlediska jejich zkreslovani.

K evaluovani ¢tvrté faze piipada nckolik moZnych nastrojii. Autorka prace neuvadi
vSechny nastroje, ale zabyva se detailnéji vybranymi zpisoby mozné evaluace posledni faze

Kirkpatrickova modelu.

» Evaluace za pomoci vytvoreni kontrolni skupiny — vyhodnocovani prostied-

nictvim srovnavani kontrolni skupiny a experimentalni skupiny je mozné
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pouze za piedpokladu, ze firma vlastni vicero filidlek, nejméné vSak dvé.
DalSim aspektem pro moznost hodnoceni timto zpisobem je srovnatelnost
pobocek. Pravidlem srovnavani je srovnavat tzv. srovnatelné. Bez tohoto
nelze dojit k pfesnym a validnim vysledkim. Principem této metody
je sledovani uréenych ukazatelti v obou skupinach a nasledné vyhodnocovani
rozdila.

» Dotaznikové Setfeni — doklada vypovidajici zmény v chovani, hodnoceni,
postojich zaméstnancii v ramci sledované problematiky. Jedna se o nenaroc-
nou metodu, ovSem pomérné subjektivniho razu.

» Komparace faktd se stanovenymi cili — kazdd firma v projektovani
vzdélavani vychazi zjasn¢ a pfesné stanovenych cill, k jejichz dosazeni
ma mimo jiné vzdélavani zaméstnancti vést. Uroven dosaZenych cilti
ve srovnani se zjiSténou skutecnosti rovnéz vypovidaji o (ne)efektivnim
vzdélavani. Popsany proces je dlouhodobou zalezitosti, opakovanou
v pravidelnych intervalech (Tenkl, 2014).

» Vysledky hodnoceni zaméstnancti — hovorti taktéz o efektivité vzdélavani.
Persondlni oddéleni vyuzivd k hodnoceni zaméstnanct kupftikladu
kompeten¢nich modelt. Realizovat hodnoceni zaméstnancti 1ze prostiednic-
tvim rocnich hodnoticich pohovort, sebehodnocenim, kontrolou plnéni
stanovenych cill a pozorovanim celkového pracovniho vykonu (Folwarczna,

2010, str. 178 -179).

Analyzou urovni Kirkpatrickova modelu je kapitola na toto téma téméf u konce. Shrnutim
jejiho obsahu by vSak nebyla uplna. Spravné a piesné¢ vyuzivani modelu hodnoceni
vzdélavani dle Kirkpatricka se neobejde bez kratkého zavére¢ného vyctu jeho slabin

a silnych stranek modelu, jenZ jsou popsany v nasledujici podkapitole.

3.3 Silné a slabé stranky Kirkpatrickova modelu

Kirkpatricktiv model hodnoceni vzd€lavani je v praxi uzivan ve vicero oblastech, od Skolni,
pfes andragogickou, personalni az po komer¢ni sféru. To potvrzuje popularnost modelu
1 po Sesti desitkach let jeho vzniku. Stal se zdkladnim rdmcem pro nové vznikajici modely

v rizné rozvinutych podobéch.
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Casté aplikovani Kirkpatrickova modelu vypovida o adaptabilité a jednoduchosti vyuziti

modelu. Je obecnym nadvodem postupu pti hodnoceni, zaméten na cile.

Slabé stranky modelu, odhalovany v praktickém vyuzivani, zde budou piedstaveny
v né¢kolika bodech z pohledu kritikti Kirkpatrickova modelu. Poukazuji na subjektivitu
hodnoceni, snadné zkresleni vysledkii na zakladé ziskanych nespravnych informaci.
Uskali v nevyvazenosti vyuzivani vSech urovni, kdy evaluace prob&hne maximalné

ve dvou fazich (Karadzos, 2008).

Casova a finanéni naro¢nost je slabou strankou modelu z pohledu zadavateld. Stile
diskutovana obtiznost meéfeni méekkych dovednosti a eliminace vlivii na hospodaieni
a na vysledek firmy. Také odmitani pri¢inného vztahu mezi jednotlivymi fazemi modelu.
V kontextu s tim Holton reagoval navrhem na redukci trovni modelu, nebot’ neshledava
souvislost mezi Grovni rekce a pozndni. Druhym pfistupem a reakci je Phillipstiv model,

rozsifen o uroveit ROI — hodnoceni navratnosti investic (Bartonkova, 2010, str. 188).

Teoreticka analyza Kirkpatrickova modelu byla ukolem tteti kapitoly, ktera uzavird celou

teoretickou Cast.

Cilem bylo zasvétit Etenate do celkové problematiky a vSech moznych aspekti souvisejicich
s hlavnim tématem prace. Analyza vyuziti Kirkpatrickova modelu hodnoceni vzdélavani
ve vybrané spolecnosti se mtiZe jevit jako ofezany radmec, ovSem nelze ji vyjmout z celého
kontextu firemniho vzdé€lavani. Z andragogického pohledu bylo povaZzovéno rozvést
vyznam a cil vzdélavani zaméstnancti, formy a metody vyuZzivané ve vzdélavani dospélych,
definovat lidské zdroje. Nasledné ptejit k evaluaci, jeji dulezitosti, pfinosim a logickou
navaznosti analyzovat Kirkpatricktiv model, jenz je zdkladnim tématem bakalaiské prace.

Tento zvoleny postup od obecného ke konkrétnimu zjednodusi orientaci v praktické ¢asti

préace a celém vyzkumu.
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II. PRAKTICKA CAST
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4 CHARAKTERISTIKA SPOLECNOSTI NESTLE CR, S.R.O.

Nestlé je nadnarodni spole¢nosti sidlici ve mést¢ Vevey ve Svycarsku. V soucasné dobé

je nejvetsi potravinaiskou firmou na svéte.

Zalozena byla roku 1843 a pojmenovana podle jejiho zakladatele Henriho Nestlé. O vznik
firmy se Henri Nestlé zaslouzil tim, ze pevné usiloval o vytvotfeni produktu podobnému
matefskému mléku. Snazil se vyfeSit problém umrtnosti kojenct v dusledku jejich
nedostatecné vyzivy, ktefi nemohli byt kojeni. Tohoto cile dosahl a produkt byl velmi rychle

rozsiten do celé Evropy.

Nyni se spolecnost ¢leni do nékolika divizi, které vyrabi bohatou Skéalu produktd,

jenz je znama po celém svéte (Nestlé, 2019).

vyzZiva pro deti — Infant Nutrition;

- bezlepkova dieta,

- enterdlni vyzZiva,

- Nestlé Professional — Maggi;

- kulinarské vyrobky,

- zmrzlina, ndpoje;

- krmivo PURINA — pro psy a kocky;

- kdva — Nespresso, Dolce Gusto, Nescafé,
- cukrovinky — cokolady, bonbony;

- ceredlie — CPW Cereal Partners World;

Nestlé prezentuje cile v udrzitelnosti vSech dosavadnich aktivit. Zavazuje se k dodrZzovani
zdvazkem je byt piinosem pro ob&anskou spolegnost. Generalni feditel Nestlé CR, s.r.o.
Praha Torben Emborg ve svych projevech hovoti o: , vytvdareni sdilené hodnoty.*
K tomu ma dopomoci deset zasad, kterymi se Nestlé fidi. Ty jsou uvedeny v ptiloze P 111

(Nestlé, 2019).
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Obr. ¢. 5. Organizacni struktura Nestlé
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Obr. €. 6. Organizacni struktura personalniho oddéleni Nestlé
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Zdroj: Nestlé, 2019
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4.1 Vzdélavani ve firmé

Vzdélavani v Nestlé se opira o rozvojovy plan, definované cile firmy, vyhledavani talent
a vybudovani nejlepsiho prodejniho tymu na svété. Proces vzdelavani je zajistén vlastnimi,
tedy internimi lektory a Skolicimi liniovymi manazery. Vyhody internich lektorti a Skolicich
manazert jsou spolecnosti spatfovany zejména v dobré znalosti politiky podnikdni firmy,
hlubsim nahledu do problematiky zjisténych vzdélavacich potieb jednotlivea a tymu. Dalsi
vyhodou internich lektorti 1ze uvést investice do vzdélavani, kdy spole¢nost vyhodnotila
zadavani vzdélavacich projektd externim firmam za podstatné finanéné nékladnéjsi. Nestlé
pfijima i rizika spojena s vyuzivanim pievazné internich lektorl, coz mize byt moznost
omezeni rozhledu, néklady spojené s vySkolenim lektora, odbornost a aktualnost metod

a forem vzdélavani.

V pravidelnych intervalech jsou realizovana povinna Skoleni tzv. ze zdkona a v rdmci
ro¢niho hodnoceni vSech zaméstnancii Nestlé jsou zjisStovany aktualni vzdélavaci potieby.
Rovnéz jsou vzdélavaci projekty planovéany jako reakce na zmény trzniho chovani tak,

aby mohli zaméstnanci pruzné reagovat a prekonavat nové bariery za ucelem dosazeni cilil.

Pro dosazeni maximalni efektivity vzdélavani zaméstnanci Nestlé vyuziva bohatou skalu

metod a forem vzdelavani, modernich androdidaktickych piistupt a kompetencniho modelu.

Zasady a kodex chovani v Nestlé jsou povaZovany za zakladnu, ze kterych vyplyva mnoho
tematicky cilenych kurzi, Skoleni a projektd. Doklada to i kratky seznam povinnych

a nepovinnych $koleni ve spole¢nosti Nestlé CR, s.r.o0. Praha.

A\

Bezpecnost a ochrana zdravi pfi praci
PoZarni ochrana

Skoleni idiét referenénich vozidel
Skoleni Office 365

Vyzivové a nutri¢ni Skoleni

Informacni bezpecnost

Kodex obchodniho chovani

Anti-trust — antimonopolni chovani
Anti-corruption — antikorup¢ni chovani
Data Privacy — ochrana soukromych dat

Osobnostni rist a emocni inteligence

V V V V V V V V V VYV V

Odolnost vuci stresu
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» Kurz defenzivni jizdy a Skoly smyku
» Komunikac¢ni a vyjednavaci schopnosti
» Prodejni dovednosti

(Nestl¢, 2019)

Autorka prace uvadi, ze byla soucasti pracovniho tymu Nestlé po dobu témer deseti let.
Absolvovala veskera nepovinna Skoleni, kterd se nabizela (automaticky i povinna Skoleni
ze zakona). PfestoZe jiz ve spolecnosti nepracuje, naplno a ispésné vyuziva ziskané znalosti,
dovednosti, prohloubené kompetence a schopnosti nadale, a to nejen v pracovni sféfe.

Cerpa z poznatkd, které ji firemni vzdélavani ptinaselo.

Kapitola s t¢ématem vzdélavani ve firm¢ bude ukoncena ovéfenou skutecnosti samotné
autorky prace, ze kontinudlni firemni vzdélavani ma obrovsky vyznam pro firmu,

pro jednotlivee, celkovou urovei firemni kultury a tirovenl osobniho Zivota.
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4.2 Kompetenéni model spole¢nosti Nestlé CR, s.r.o.

Obr. 7. Kytice kompetenéniho modelu Nestlé CR, s.r.0.
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Nestlé CR s.r.o.
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Vedeni spolecnosti Nestlé umoznilo poskytnuti interniho materialu s podrobné vypracova-
nym kompetenénim modelem. Popis jednotlivych kompetenci Nestlé CR vedoucich
k rozvoji zaméstnancii a dosahovani cili je hlavnim nastrojem firmy ke zjistovani
vzdélavacich potieb, planovani vzdélavaciho procesu, hodnoceni zaméstnancti. Urcené
kompetence a zpluisoby chovani zaméstnancti vychazi ze zasad podnikéni, jakozto soucasti
firemni kultury na jedné strané a ze zdsad managementu na stran¢ druhé. Vysledkem souladu
a soucinnosti téchto stran je zpiisob prace vedouci k uspéchu.

Kompetenéni model Nestlé CR je autorkou bakalaiské prace popsan pouze do trovné
(hloubky) povolené vedenim odd¢leni lidskych zdrojt.

Kompetence plati pro vSechny zaméstnance, pouze se lis§i v pracovnim postaveni/pozici

zaméstnance. Model Nestlé definuje tii skupiny zaméstnanct v ramci hierarchie organizace:

» Vsichni zaméstnanci — maji svou funkci
» Lidfi — vedou tym

» Seniorni lidii — fidi cely byznys
Kazd4 kategorie ma své klicové kompetence a soubor chovéani délen do dvou dalSich Grovni:

» Rozvinuta — zameéstnanci spliuji o¢ekavanou uroven chovani
» Potieba rozvoje — zaméstnanci ¢aste¢né spliuji ¢i nespliuji ocekavany zpisob

chovani
Spolecnost Nestlé ptinasi Sest cest k uspechu, jimiz jsou pozadované kompetence:

» Konkurovat a rozvijet vnéjsi vztahy — je pozadovano, aby vsichni zaméstnanci znali
obchodni prosttedi.
Lidf1 z pozice vedoucich tymu navic chapat podstatu, hledat ptilezitosti jak konku-
rovat, nevnimat pouze detaily, ale mit ten nejSir$i pohled, umét predvidat a vytvaret
externi vztahy s partnery.
Seniorni lidfi, kromé znalosti obchodniho prostfedi a chépani podstaty, prosazuji
soutézivy piistup. Proaktivné vyzyvaji a vedou k neustadlému zlepSovani stavajiciho
stavu.

» Vést k vitézstvi — vSichni zameéstnanci piebiraji odpovédnost za vlastni ¢iny a jejich
nasledky. Projevuji jasny soulad slov a Cinil.
Lidf1 inspiruji a motivuji jedince a celou skupinu k zapojovani se do rozhodovani,

buduji davéru, podporuji tym a ocenuji uspechy.
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Seniorni lidr inspiruje lidi v organizaci svym vlastnim pfistupem a chovanim,
podle zasad Nestlé. Prezentuje soulad slov a Cintl.

» Dosahovat vysledki — je pozadovano, aby vSichni zaméstnanci byli orientovani
na vysledky, které jsou dosahovany v souladu se zasadami podnikani Nestlé CR.
Stanovovali si ambicidzni cile, uméli efektivné planovat, hledat ptilezitosti a nabizet
aktivni pomoc.

Lidr se zavazuje k dosahovani vysledkt ve spolupraci s druhymi.

Seniorni lidii vytvaii plany rozvoje a strategie kratkodobé, stiednédobé a dlouhodobé
vize podnikdni. Vybizi k odhodldni ptekracovat ambicidézni cile a dosahovat
obchodnich vysledki.

» Rozvijet talenty a tymy — je pozadovano, aby vSichni zaméstnanci vyzadovali
zpétnou vazbu od druhych a méli vysoce rozvinuté sebepoznani. Dokdazali planovat
sviij rozvoj, ucit se z chyb a vyuzit kazdou pftilezitost ucit se.

Lidfi ve Ctvrté cesté k tspéchu vyuzivaji vykonové, rozvojové a talentové procesy,
pracuji na zlepSeni kompetenci lidi a koucuji.

Seniorni lidr vytvaii prostfedi pro rozvoj kompetenci v organizaci, rozvoj sebe
i ostatnich za ucelem vytvareni riznorodych a vysoce vykonnych tymd.

» Spolupracovat uvniti firmy — je pozadovano, aby vSichni zaméstnanci proaktivné
spolupracovali, sdileli své napady a piijimali napady druhych, spolupracovali
na vytvareni dlouhodobych vztahli a méli touhu uspét jako tym.

Lidfi maji za tkol vést a komunikovat Cestné a oteviené. Hledat feSeni ve prospéch
tymu, rozvijet vztahy s lidmi jenz rozhoduji, byt pfipraven na namitky a reakce
ze strany druhych.

Seniorni lidr vytvari otevienou kulturu firmy. Efektivné spolupracuje a komunikuje,
vytvaii dlouhodobé vztahy. Umoziiuje praci napii¢ funkcemi a hranicemi, jedna
s respektem se v§emi zaméstnanci, je pfistupny, komunikativni a skromny.

» Prosazovat zménu — je pozadovano, aby vSichni zaméstnanci byli iniciativni.
Dokazali ptedvidat problémy a zabranit jim. Hledali nové oblasti feSeni, pfichazeli
s alternativnimi plany a pfispivali k neustalému zlepSovani. Pozitivné pfijimali nové
zpusoby prace.

Lidfi odvazné a konstruktivné zpochybiiuji aktualni postupy a procesy. Dokazi podat
1 nepopularni zmény. Pfijimaji rizika, v obtiZznych situacich zachovavaji klid.

Dutvéryhodné komunikuji a vedou zmény.



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 53

Seniorni 1idii komunikuji inspirujici vize, podporuji pfizpisobivost a uceni, vitaji
priulomové napady, udrzuji pocit naléhavosti pro zménu a nalézaji ptistupy k feseni
novych situacich. Proaktivné vyzyvaji a vedou k neustalému zlepSovani stavajiciho

stavu.
Hlavni ukol a cil kompetencniho modelu Nestlé je zajisténi dislednosti, odpovédnosti
v rozvoji, pfijimani a zapojovani zaméstnancl s vizi vyssi vykonnosti jednotlived, celku

a zdarnému ristu firmy (Nestlé, 2019).
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5 METODOLOGIE VYZKUMU

Volba kvalitativniho piistupu vyzkumného Setfeni byla ur¢ena na zakladé charakteru zadéni
bakalaiské prace. Cilem je podrobné analyzovat, jak spoleénost Nestlé CR, s.r.o. Praha
vyuziva Kirkpatrickiv. model hodnoceni vzd¢lavani, kterych urovni tohoto modelu
je ve spolecnosti dosahovano a jak je vnimana dulezitost evaluace ve vSech Urovnich

Kirkpatrickova modelu.

5.1 Vyzkumny problém

Vyzkumnym problémem je vyuziti Kirkpatrickova modelu, jako evaluaéniho nastroje
pro hodnoceni vzdélavani pohledem internich lektorti, koucli, mentori a manazerd

vzdélavani ve spole¢nosti Nestlé CR, s.r.0.

5.2 Kyvalitativni vyzkum

Zvoleny pfistup, jimz je kvalitativni vyzkum, umoziuje ziskat prostfednictvim metod
hloubkového rozhovoru a piimého pozorovani konkrétni vzdélavaci akce detailni data

o zkoumané problematice (Svaticek, 2007, str. 13).

Primérné jde o porozuméni a objasnéni edukacni reality prosttednictvim kvalitativni analyzy
vypoveédi ndzorl, znalosti a zkuSenosti ucastnikd a nikoliv o ovéteni stanovenych hypotéz.
Zahrnuje predev§im podrobny popis jednotlivych vypovédi, ziskdni dat a informaci,

které by kvantitativni data nezachytila.

Ptinosem vyzkumu je jeho ojediné€lost, kdy jej nelze zobecnit na celou populaci tak, jak tomu

je u kvantitativniho ptistupu (Pricha, Veteska, 2014, str. 170).

Vyzkum je realizovan na centrale ve vybrané spole¢nosti Nestlé CR, s.r.o. Praha. Celkovy
vystup vyzkumu, novéa doporuceni vyzkumnika a stanovené hypotézy mohou byt pouZity
pouze pro ucely této spole¢nosti. Se souhlasem autorky prace budou vysledky vyzkumu
s doporuenim postoupeny vedeni oddéleni Lidskych zdroji pro dal$i moZny rozvoj

v oblasti vyuzivéani evaluacnich technik.
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5.3 Vyzkumné otazky
Hlavni vyzkumna otazka je deskriptivni povahy a zakladnim pilifem rozhovoru.

HVO: Jak spoletnost Nestlé CR, s.r.o. vyuZiva Kirkpatrickiv model hodnoceni

vzdélavani?

Dil¢i vyzkumné otazky vychazeji z presné definované hlavni vyzkumné otazky, jejich
zamérem je konceptualizace vyzkumného problému a naslednd interpretace vyslednych

vyzkumnych dat.

DVO 1: Jaké jsou silné a slabé stranky vyuzivani Kirkpatrickova modelu ve spolecnosti

Nestlé CR, s.r.0.?

DVO 2: Jaké maji interni lektofi spoleénosti Nestlé CR, s.r.o. teoretické znalosti a praktické

zkuSenosti s vyuzivanim Kirkpatrickova modelu?

DVO 3: Jaké maji manaZefi spoleénosti Nestlé CR, s.r.o. teoretické znalosti a praktické

zkuSenosti s vyuzivanim Kirkpatrickova modelu ?

DVO 4: Kterych urovni Kirkpatrickova modelu hodnoceni vzdélavani je ve spolecnosti

Nestlé CR, s.r.0. dosahovano?

5.4 Vyzkumné cile

HVC: Analyzovat vyuZiti Kirkpatrickova modelu hodnoceni vzdélavaci akce ve spolecnosti

Nestlé CR, s.r.0.

DVC 1: Zjistit silné a slabé stranky vyuzivani Kirkpatrickova modelu hodnoceni vzdélavani

ve spole¢nosti Nestlé CR, s.r.o.

DVC 2: Vymezit teoretické znalosti a praktické zkusenosti internich lektorti spole¢nosti

Nestlé CR, s.r.0. s vyuzitim Kirkpatrickova modelu.

DVC 3: Identifikovat teoretické znalosti a praktické zkuSenosti manazerii spole¢nosti Nestlé

CR, s.r.0. s vyuzitim Kirkpatrickova modelu.

DVC 4. Zjstit, kterych urovni Kirkpatrickova modelu hodnoceni vzdélavani

je ve spole¢nosti Nestlé CR, s.r.0. dosahovano.
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5.5 Vyzkumny soubor a jeho zpiisob vybéru

Jelikoz je tustiednim tématem bakalaiské prace evaluace vzdélavani a analyza vyuziti
StyF-trovitového Kirkpatrickova modelu ve spoleénosti Nestlé CR, s.r.o., bylo dilezité
stanovit vyzkumny soubor z hlediska pracovni pozice/zatazeni interni lektor, kou¢, mentor,
Field Sales Manager. Pro ucely vyzkumu byli vybrani respondenti, ktefi pravidelné skoli

zaméstnance Nestlé CR. s.r.o. a vyhodnocuji efektivitu vlastnich vzdélavacich akci.

Vyzkumnik volil zdmérny vybér respondentli na zédklad¢ znalosti zkoumané problematiky.
Vychézel z povahy, zaméru a cile vyzkumu. Tato kritéria se stala zakladem pro urceni

vhodnych respondentt (Reichel 20009, str. §83).
Stanovena kritéria pro zdmérny vybér respondenti:

» Minimaln¢ 3 roky odpracované ve spolecnosti Nestlé CR, s.r.o. Praha na jakékoliv
pracovni pozici.
» Minimaln€¢ 1 rok na pozici/pracovnim zafazeni interni lektor, kou¢, mentor,

Field Sales Manager s aktivni praxi Skolitele a hodnotitele vzdélavacich akci.

Tabulka €. 3. Osloveni respondenti

Jméno Pracovni pozice/zairazeni Pocet odpracovanych let

R1 - Marcela Oblastni manazer 25 let

R2 - Pavel Oblastni vedouci prodeje 15 let

R3 -Jan Field Sales manager 18 let

R4 - Bohdan Sales trenér 8 let

RS - Zdena Vedouci vzdélavani a rozvoje 7,5 let

R6 - Petra Odborny veterinarni konzultant 4 ailet

R7 - Pavel Metodik 18 let

Osloveni ucastnici s rozhovorem pro vyzkum souhlasili. Byli sezndmeni s hlavnimi

a dil¢imi cili vyzkumu. Rozhovory v péti ptipadech probihaly v centralni budove spole¢nosti
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Nestlé CR, s.r.0. Zbyvajici dva rozhovory byly realizovany v kavarng, blizko adresy trvalého

bydlisté ucastnikll, z divodu pracovni néplné v ramci ,,Home Office*.

5.6 Technika sbéru dat

Jednou z technik sbéru dat, dle Svaticka, Sed’ové a kol. (2007, str. 158 — 160), je zucastnéné

pozorovani. Jedna se o slozity proces s velkou ¢asovou naroc¢nosti.

Ve spole¢nosti Nestlé CR, s.r.o. byl vyzkumnikem tento druh pozorovani realizovan
na konkrétni vzdélavaci akci. Jeho velkym ptinosem byla moznost sledovat a zaznamenavat
zkoumané jevy piimo v misté, kde se odehravaly. Mezi ti€astniky vzdélavaci akce, potazmo
ucastniky vyzkumu a vyzkumnikem dochézelo ke vzajemné interakci. Vyzkumnik si vedl
po celou dobu pozorovani poznamky, detailné popisujici cely pribeh zkoumaného jevu.
Vystupem je Denik vzdé€lavaci akce Vyziva kocek a jeji specifika a podrobné
rozpracovany popis vzdelavaciho kurzu v piiloze P I, P II. Tento zpiisob sbéru dat,
v kombinaci s rozhovorem, byl zvolen pro zajisténi kompletniho obrazu celé problematiky

vyzkumu (Svaﬁéek, Sed’ova, 2007, str. 144 — 158).

Hloubkovy rozhovor, jakozto nejcastéji uzivana metoda sbéru dat v kvalitativnim vyzkumu,
probihal formou polostrukturovaného rozhovoru. Uastnikim byly pokladany oteviené

otazky, umoziujici naslednou diskusi na téma zkoumané problematiky.

1. Jak dlouho jste zaméstnan/a ve spolecnosti Nestlé?

2. Najaké pracovni pozici/pracovnim zafazeni pracujete a popiste, co je naplni Vasi
prace?

3. Popiste, do jaké miry ma podle Vas vzdélavani zaméstnancli pfimy dopad
na jejich lepsi pracovni vykonnost.

4. Zhodnotte slabé stranky Kirkpatrickova modelu hodnoceni ve spolecnosti
Nestlé.

5. Zhodnot'te silné stranky Kirkpatrickova modelu hodnoceni ve spole¢nosti Nestlé.

6. Jaké prilezitosti pro efektivni vyuziti Kirkpatrickova modelu ve spole¢nosti
Nestlé vidite?

7. Uved'te, jaké typy a nastroje evaluace jsou Vam znamy?

8. Vysvétlete podstatu Kirkpatrickova modelu.

9. Jaké jsou Vase praktické zkuSenosti s vyuzitim Kirkpatrickova modelu?
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10. Ktera troven Kirkpatrickova modelu je podle Vas nejdilezitéjsi?

11. Uved'te, které¢ urovné Kirkpatrickova modelu je podle Vas ve spole¢nosti Nestlé
dosahovano?

12. Na zaklad¢ ¢eho jste urcil/a prave tuto uroven?

13. Jaké jsou cile spole¢nosti Nestlé?

14. Popiste, jaky vliv ma podle Vas vzdélavani zaméstnanci na dosahovani
nastavenych cilii spolecnosti Nestlé?

15. Jaky je Vas nazor na zavedeni povinného skoleni v oblasti evaluacnich technik

ve spolecnosti Nestlé?

5.6.1 Etické otazky kvalitativniho vyzkumu

Zakladni etické principy se staly v ramci kvalitativniho vyzkumu jeho nedilnou soucasti,

a to v souvislosti se zvefejnénim vysledki samotného vyzkumu a jeho moznymi disledky.
Prvni ze tii etickych otazek je:

Duvérnost — je jednim z dilezitych aspektd pro vyzkum. Jedna se zejména o zplsob
zachovani anonymity ucastnikd. Vyzkumnik uvodem kazdého rozhovoru ucastnika
informoval a dal pfislib, Ze rozhovor bude drZzen v anonymité. Kazdému ucastnikovi
byl vyzkumnikem pfifazen kod s pofadovym cislem. Pod zvolenym koédem R1 az R7

ucastnici vystupovali po celou dobu vyzkumu.
Druhou etickou otazkou je:

Pouceny souhlas — dal$i neopomenutelnou soucasti vyzkumu je samotny souhlas G¢astniki.
S kazdym ucastnikem probéhla informacéni schiizka s dostateCnym c¢asovym odstupem
jednoho mesice, pied zahajenim vyzkumu. Na schiizce vyzkumnik pozadal o vzajemnou
spolupréaci, seznamil UCastniky s hlavnim tématem empirického vyzkumu a dohodnul
si termin rozhovort. Pfed samotnymi rozhovory byl kazdy z Gi¢astniku poZzadan o souhlas
s nahravanim celého rozhovoru. Tento souhlas byl zaznamendn na zdznam zvuku

v mobilnim zafizeni.
Tteti a diskutabilni etickou otazkou je:

Zptistupnéni prace ucastnikim vyzkumu — v pribéhu informacni schiizky byla ze strany
vyzkumnika ddna moZnost nahlédnuti a sezndmeni se s vysledky empirického vyzkumu

vSem ucastniktim. Prace byla zptistupnéna ticastnikovi RS, ktery jako jediny projevil zajem.
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6 INTERPRETACE DAT

V této kapitole bakalarské prace jsou zpracovany vypovédi respondentii a zaznamendn

vystup vysledki empirického Setfeni, ktery ma odpovédét na hlavni vyzkumnou otazku:

wJak spole¢nost Nestlé CR, s.r.o. vyutivd Kirkpatrickitv model hodnoceni vzdélaviani*?

Rovnéz hledani odpovédi na dil¢i vyzkumné otazky pro dosazeni celkové konceptualizace

vyzkumu je neoddélitelnou soucasti kapitoly. Dil¢i vyzkumné otazky zni:

Jaké jsou silné a slabé stranky vyuzivani Kirkpatrickova modelu ve spolecnosti Nestlé CR,

s.r.o.?

Jaké maji interni lektori spolecnosti Nestlé CR, s.r.o. teoretické znalosti a praktické

zkuSenosti s vyuzivanim Kirkpatrickova modelu?

Jaké maji manazeri spolecnosti Nestlé CR, s.r.o. teoretické znalosti a praktické zkuSenosti

s vyuzivanim Kirkpatrickova modelu ?

Kterych urovni Kirkpatrickova modelu hodnoceni vzdélavani je ve spolecnosti Nestlé CR,

s.r.o. dosahovano?

Zvolenou technikou pro analyzu ziskanych dat bylo oteviené kodovani. Objevené vzajemné
vztahy ¢i rozdily ve vypovédich respondenttl a jejich nasledna interpretace piinesla vysledky

empirického ptvodu.

6.1 Oteviené kodovani

Vavodu vyzkumu je vymezen metodologicky postup, nazvany oteviené kddovani.
Z analyzovanych odpovédi respondentti vyzkumnik generuje kody, které mohou byt frazi,
slovem, vétou 1 odstavcem. Takto vzniklou vyznamové shodnou jednotku vyzkumnik
pojmenuje a dale s ni pracuje. Vyznamove blizké kédy jsou seskupeny do kategorii, nasledné
mezi vytvorenymi kategoriemi vyzkumnik hled4 vzajemné vztahy, jenz se stavaji strukturou

84

pro dosazeni cile, tedy vysledné studie (Svaticek, Sed’ova a kol., 2007, str.87).

Zaznamenana data byla nastudovana a rozdélena do Sesti kategorii: Kirkpatrickiiv model,
silné stranky, slabé stranky, ucici manazer evaludtorem, interni lektor evaludtorem, vime kde

jsme? Jednotlivé kategorie jsou rozpracovany a popsany v nasledujici ¢asti prace.
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Obr. €. 8. Vztah mezi kategoriemi

ANALYZA VYUZITi KIRKPATRICKOVA MODELU VE SPOLECNOSTI

POHLEDEM INTERNIHO LEKTORA POHLEDEM VZDELAVAJICIHO MANAZERA

A 4

SILNE A SLABE STRANKY VYUZITi KIRKPATRICKOVA MODELU VE SPOLECNOSTI

EFEKTIVNI VYUZITi MODELU VE

SPOLECNOSTI NEZNALOST KIRKPATRICKOKVA MODELU

A 4

DOSAHOVANA UROVEN HODNOCENI KIRKPATRICKOVA MODELU VE SPOLECNOSTI

VIME KDE JSME? VIME KDE JSME?

Zdroj: Vlastni zpracovani

Kategorie ¢ 1 - KIRKPATRICKUV MODEL

Znalost pojmu Kirkpatrickiiv model a jeho vyznamu u lektort a vzdélavajicich manazert
spoleCnosti Nestlé, jenz jsou respondenty empirického vyzkumu, je prvni obsahlou
kategorii. Zahrnuje dvé oblasti: chapani pojmu Kirkpatrickiiv model, popis jeho podstaty
a znalostni Uroven Kirkpatrickova modelu. Respondenti byli pozadani, aby vysvétlili
podstatu Kirkpatrickova modelu. Témét vSichni respondenti, jak v pracovnim zafazeni
lektor, tak manazer, méli povédomi o Kirkpatrickové modelu ve spojeni s hodnocenim
vzdélavani.

Shodovali se ve faktu, Ze jde o ctyf-troviiovy model, napiiklad odpovéd’ lektora R6
(101 — 103) znéla: ,,jedna se o ctyr-stupniovou ... stupnici nebo proces hodnoceni vzdélava-
ctho procesu, ktery je zameéreny na cil a jde o jeho dopad a ucinnost na viastné ty jednotlivce

Skolené, ale i na celou Organizaci.

Shodna odpovéd’ byla i ze strany vzdélavajicich manaZerii, doloZena na vypovédi R3

(109 — 110): ,,Ze se sklada jako z tech ctyr fazi. Ta reakce, poznani, chovani a vysledky.

Pouze metodik manazer R7 nemé¢l zcela presné povédomi o podstaté Kirkpatrickova modelu.

V jeho odpovédi byla definovana vzdélavaci potfeba, nebot se odvolaval na neznalost
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z diivodu neabsolvovaného skoleni ¢i vzdélavani v této oblasti: ,,tu samotnou podstatu
Kirkpatrickova modelu asi nejsem schopny vysvetlit, protoze jak jsem rek v uvodu, ... jako
tenhlencten typ vzdeélavani jsem nikdy ... neprosel, takze nevim, co presné vsechno
ten Kirkpatrickitv model jako obsahuje. Jo, takze ... bych se do néejakého vysvétlovani

‘

podstaty nepousteél detailno. *

Lektor R4 priSel s odliSnym pojetim odpovédi na otazku. Hovofil o zjistovani navratnosti
investic vlozenych do vzd€lavani a rozvoje zaméstnancl. Vyjadril potiebu mit u€innou
a efektivni metodu, jejiz vyuziti pfinese firmé pozadovany vystup. Konkrétné popisuje
R4 (110—116): ,,myslim, ze Kirkpatrickitv model je zaloZen na tom, Ze pokud na jedné strané
investujeme a vkladame néjaké usili do vzdélavani a rozvoje, tak my potiebujeme
mit néjakou metodu, jak vyhodnotit ten vystup a urcité pak se budeme bavit o tom,
jak a jakym zpiisobem, a jaké k tomu mame ndstroje, jaké jsou treba, ja nevim, urovné
v ramci tady toho. A to si myslim, zZe ten Kirkpatrickiiv model néjakym zpusobem popisuje
v jednotlivych urovnich a asi dava navod o tom, jakym zpiisobem to vyuzit co nejvic

‘

a co nejefektivnéji pro organizaci.

Soucasti odpovédi byl rovnéz popis urovni modelu. Slo o ptedstaveni jednotlivych urovni
Kirkpatrickova modelu, jejich pojmenovani a snahu pfiblizit, co ktera tirovenn hodnoti.
V druhé ¢asti odpovédi se zacal projevovat rozdil mezi respondenty s pracovnim zafazenim

lektor a vzdélavajici manazer.

Lektor RS svou znalost prezentoval takto: RS (165 — 174): ,, Kirkpatrickiiv model ma ctyri
urovne. Ta prvni uroveri je ta prvotni reakce na to Skoleni. To znamenda, zpétnad vazba z toho
Skoleni. Jak vnimal ucastnik tu latku toho lektora a celé mozna i zazemi. Zalezi samoziejmé,
jak to firma ma nastavené. Ta druha uroven jsou znalosti. To znamenda to, co se ten clovek
teoreticky naucil. Treti uroven uz je to prolnuti do té praxe. To znamend, at uz do téch
praktickych dovednosti toho, co ten clovek déla a vykonava, a s tim jsou samoziejmé i nejakeé
postoje. To znamend, toho chovani, no a ta nejvyssi uroven uz je to, kdy to vidime
tu navratnost té investice ve forme néjakych vysledkii. Které pravdépodobné jsou néjakym
zpiisobem definovany, at' uz jsou to néjaka KPls nebo cokoliv jiného. A miizou to bejt

vysledky toho daného cloveka, popripade vysledky tymu firmy “.

Respondenti lektofi ve vypovédich prezentovali znalost vSech Ctyf trovni Kirkpatrickova
modelu hodnoceni. U¢ici manaZzeti ve dvou ptipadech popisuji faze modelu v obecné roving

a v dalSich dvou rozhovorech se manazeii dostavaji k popisu do druhé a tfeti urovné.
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Uvedeno na ptikladu vypovédi manazera R2 (59 — 66): ,, prvni je, Ze vithec hodnotim, jestli
Jjako skolitel, jakym zpiisobem jsem byl pro né zajimavej, jestli obsah byl srozumitelnej,
jaky jsem pouzival nastroje, pripadné jaky jsem pouZival pomucky, a jestli to bylo jako
dostatecné spravné a dobry pro ty skoleny, jestli to bylo pouzitelny. Pak hodnotim,
Jjaky to bude mit dopad, pripadné, co si z toho ti lidi zapamatovali. A pak se hodnoti hlavné
i to, jako hlavné, jestli si to Skoleni odnesli do toho praktickyho Zivota, a jaky to melo dopad

na tu primou praci, ze jo, jestli doslo k tomu posunu a zlepseni.

Dalsim dolozenym piikladem jsou slova manazera R1 (113 — 115): ,, podstata je opravdu
proskolit ty lidi s cilem zvysit ... jejich ... dovednosti a tim padem si zajistit ten konecny cil,
coz jsou treba navyseni prodejii anebo mit odborné ... (odborné) Obchodni zdstupce
nebo odborné pracovniky. “

vvvvvv

Cilem polozeni této otazky bylo ovéfeni hlubsi znalosti podstaty Kirkpatrickova modelu.
Az na jednoho respondenta se odpovédi shoduji v ndzoru, Ze vSechny Grovné jsou stejné
dulezité a na sebe navazujici. Lektor R4 (137 — 141) uvedl jako nejdilezitéjsi tirovné tii nebo
jestli to vzdelavani, které tady jako mame, je efektivni. Ve smyslu navratnosti vlozenych
investic, casu a to se tyce tieba i energie, co tam prosté mate. TakZe ja nevim, jestli to je ...

ta treti nebo ctvrtd uroven toho (toho) modelu jako takova, ale asi tedka bych jako hadal. **

Zbyvajici respondenti podéavali jasnou a stru¢nou odpoveéd’. Potvrzeno citovdnim manazera
R1 (133 -134):,, To jsou viastné vSechny ty ... kroky jednotlivé ... povazuju za velmi diilezité,
protoze na sebe navazuji“. Déale manazer R2 (102 — 104): ,,Ja myslim, Ze ta pyramida
je pyramida, a Ze kdyz neni zdklad, tak prosté nic nefunguje. Ja myslim, zZe ta prvni,

kdyz se prosté udela blbé zacatek, tak asi tézko muzu néco dobryho ocekavat na konci*.

S velmi obdobnou odpovédi ptisSel i manazer R3 (163 —167) 1 R7 (173 — 178).

Odpovédi lektori RS a R6 zni shodné a potvrzuji hlubsi znalosti zjiStované problematiky.
Lektor RS (197 — 202) odpovida na otdzku takto: ,, No, tak to si asi nemiizeme vybrat jednu
(smich), protoze musi byt vSechny. Protoze asi tézko budeme hodnotit jenom vysledky,
pokud tam nebudeme védét posun ve znalostech nebo v tom chovani a zase vikat si,

Ze je jenom pro mé dulezita ta prvotni reakce v tom Skoleni, tak to je sice super, ale kdyz
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tam budu mit prijemnyho lektora a dobry chlebicek, tak mi to nezaruci to, Ze ten vysledek

bude lepsi (smich). Takze urcite vsechny .

Lektor R6 (145 — 146) konstatoval s uzitim logiky toto: ,, logicky, kdyz se nad tim clovek
zamysli, tak musi jako prohlasit asi, ze vSechny. ProtoZe bez té prvni by se nedosdhlo

«

te ctvrte. A ty mezi tim jsou taky duleZité, protoze bez toho procesu neni vysledek, ze.
Shrnuti kategorie ¢. 1.

V této kategorii se odpovédi, s vyjimkou jednoho respondenta, neliSily v popisu podstaty
Kirkpatrickova modelu, kde méli pojmenovat urovné modelu a rozvést, co kazda
znich hodnoti. Téméf jednozna¢nd shoda byla v poétu trovni a rovnéz v odpovédich
na nejvetsi dulezitost jedné z nich. Respondenti i1 pfes odlisnost pracovniho zatazeni vidéli

provazanost jednotlivych fazi modelu. Ur¢ili, Ze dilezité jsou vSechny Ctyfi Grovné.
Kategorie ¢. 2 — SILNE STRANKY

Druhéd oblast byla cilena na zjisténi silnych stranek vyuzivani Kirkpatrickova modelu
hodnoceni vzdélavani. Slo rovnéz o definovani piilezitosti efektivniho vyuziti modelu
lektory a manazery. Respondenti méli uvést, kde spatiuji silné stranky vyuziti modelu

hodnoceni ve spolecnosti Nestlé a hlavni pfinos.

Za hlavni ptfinos a silnou stranku vyuzivani modelu respondenti obou pracovnich
zatazeni shodn¢ wuvedli zpétnou vazbu. Vidi v modelu odkryvani nedostatkt
a identifikaci vzdélavacich potieb. Manazer R1 (84 — 86) hovotil o duilezitosti pracovat
na zjisténych nedostatcich ve vzdélavani, které vyvstaly po realizaci hodnoceni vzdélavani
za pomoci Kirkpatrickova modelu: ,, diky tomu, Ze se to vlastné takhle vyhodnocovalo
a pracovalo se na dalSim odstranovani tech problémovych casti, tak ... vidim ten efekt uplné
hluboky. “ ManaZer R2 (31 — 32) vid¢l silné stranky v komplexnosti hodnoceni vzdélavani:
. téch silnejch stranek je ... to hodnoceni kazdého toho stupné, to vvhodnoceni kazdého toho
stupne, jestli viastné tak, aby to mélo co nejvyssi dopad na ten vysledek.* Déle dodal
ve shodé¢ s ostatnimi respondenty R2 (34 — 37): ,, kazdy ten krok ma své vlastni zhodnoceni,
takze na kazdy krok je zpétna vazba. Takze dokdzeme i lip identifikovat, kde se déla
treba chyba nebo co je tem lidem, ktery jsou Skoleni, prijemnejsi atd. Tady si myslim,
Ze je to spravne udelany. *“ Kdy za pfinos byla uvedena zpétna vazba z kazdé urovné ¢i faze
vzdélavani a rychla identifikace nedostatki ve vzdélavani. Lektor RS (60 — 66) popsal,
jakymi zplsoby si ovéfuji ve spolecnosti dopad vzdelavaci akce na Skolené zaméstnance.

Silné stranky vyuzivani modelu rovnéz vidél v ziskdvani zpétné vazby na Skoleni:
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, Urcité je ta prvni uroven 100%. Vzidycky z kazdého skoleni davame tu zpétnou vazbu.
Je to zpétnda vazba nejenom pro lektora, ale samozrejmé i pro ndas HR, abychom veédeél,
jestli to Skoleni mélo smysl, nemélo smysl. Na druhou stranu to, Ze nékdo napise,
Ze se mu to Skoleni libilo, to jesté neznamena, Ze (Ze) bylo efektivni. Takze, urcité co délame
Jje, to zalezi na skoleni, ale nekdy testy. To znamend, néjaké znalostni testy a vzdycky potom
je tam i zhodnoceni toho manazera, jestli se vlastné ten dopad byl videt v té pracovni

‘

naplni *“.

Manazer R3 (60 — 61) nazval silnou stranku vyuzivani modelu komplexitou. Komplexnost
v oblasti pfinost vzdelavani a vysvétlil to témito vétami: ,,je to takovej ten pohled prosté
pres vSechny ty segmenty. To znamenda, co to prineslo mozZna mé, jako vedoucimu.
Co to prineslo tomu clovekovi, kerej se Skolil, co to prineslo ty firmé, ... jaka je ta pouzitel-

nost do budoucnosti. Tak to je asi ...je to asi komplexita.

Lektor R4 (72 — 75) vyzdvihoval uGsili a praci na zjiStovani névratnosti investic
do vzdélavani. Ve vyuzivani Kirkpatrickova modelu vidél zejména ne jednosmérny proces,
ktery podéava zpétnou vazbu a pomdha vyhodnocovat efektivitu vzdélavani: ,, tak urcité tady
mdme ... chut, eldan a vlastné urcity jakoby metody, jakym zpiisobem to, tu efektivitu
vyhodnocovat. A hlavné, jako tadle organizace pri tydle velikosti potiebuje nutné nastaveny
pravidla a procesy. “ Dale hovoftil o velkém posunu v Nestlé ve vyhodnocovani navratnosti
vloZenych investic, ale zatim bez konkrétniho finan¢niho vycisleni R4 (75 — 78):
»lakze si myslim, zZe tohle se tady hodné zménilo a vyvinulo treba za poslednich x let jenom
diky tomu, Ze jsme se tomu venovali jako docela detailné a jsem rad, ze uz jako jsme schopni

vnimat to, co za to dostavame zpatky ... Do jaké miry, to je otazka, no “.

Manazer R7 (66 — 69) povazuje za silnou strdnku vyuzivani Kirkpatrickova modelu
pfedevsim zpétnou vazbu ze strany ucastnikil Skoleni. Jak dalece byla pochopena vyukova
latka, zda bylo vSemu porozuméno a moZnost na piipadné nejasnosti ¢i nepochopeni
¢asti obsahu Skoleni ihned reagovat: ,, pokud’ vidi ... jakoby z té vyzadané zpétné vazby,
z toho opakovaného néjakého testu a podobné, co z toho zapamatovali, kdyz vidi ...,
Ze vtom je vetsi nejasnost u vice tech ... lidi, kteri to skoleni absolvovali, tak udeéla

opakované Skoleni, aby to teda vsichni spravné a plnohodnotnée pochopili.

Lektor R6 (65 — 66) vice hovotil o ptilezitostech efektivniho vyuziti Kirkpatrickova modelu,

kter¢ by wvid€l v pravidelnosti. V pravidelnosti Skoleni, nasledn¢ jeho evaluovani
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a hodnoceni: ,, Tak, prileZitost vidim hlavné v pravidelném skoleni zaméstnancii a jeho teda

hodnocent a zpétné vazbe “.

Kazdy z respondentii popsal ptilezitosti efektivniho vyuziti modelu odlisné a aplikoval v jiné
oblasti. Manazer R7 (89 — 95) zastava nazor, ze efektivita vyuziti modelu je v ovéfovani
znalosti, dovednosti a schopnosti Skolenych ucastnikli. Zaradil model do pozice ,,faktoru
hrozby*, ktery by mél udrzovat pozornost a zdjem ucastnikii o piednasenou latku tak,
aby v testovani znalosti byli uspé$ni: ,,pokud by se efektivné vyuzival tenhlencten
Kirkpatrickuv model, tak ... by i ti lidé, kteri na to Skoleni jdou, by ... byli pozornéjsi.
Vic by vnimali, co se jim Fikd, vic by na tom premysleli. Jo, protoze ..., jako co si budem
povidat. Nekteri lidé muZou prijit na to Skoleni v uvozovkach to tam prochrapat a potom
jedou domii a nic si z toho nevezmou. Takze, ten ta efektivita je potom uplné k nicemu.
Je to ztrata casu.“ Nésledné dodava R7 (99 — 102): ,,samozirejmé by si nedovolil usnout.
Protoze kdyby na konci toho skoleni nebo za tyden, za ctrnact dni byl néjaky ... opakovany
test toho, co si z toho zapamatoval, no tak samoziejmé nikdo normalni, pokud je clovék

‘

normalni, tak nikdo nechce byt posledni.

Manazer R1 (89 — 90) chce aplikovat kompletni model hodnoceni ve vSech ¢tyfech urovnich
na veskera Skoleni ve spolec¢nosti a v tom nachézi jeho efektivni vyuziti, nebot’ jak uvedl:
., PFileZitost stahnout tento model i na ty ostatni Skoleni, které probihaji v Nestlé a ... mnohdy

«

tam probiha jenom ten krok zhodnoceni ....°

Lektor RS (81 — 84) naopak vidi pfilezitost v CastéjSim uplatiiovani Kirkpatrickova modelu
ze strany manazeril. Je toho nazoru, ze vzdé€lavajici manazeti ptenechavaji odpovédnost
na lektorech z odd€leni lidskych zdroja. Doklada to slovy: ,,Ja bych byla rada, kdyby viastné
i manazer tohle vzal za svi, Ze to je jeho ukol. A to si myslim, Ze tam asi ta prileZitost je,
protoze porad se mi stavd, ze manazer rekne: hele, on ma néjaky problém, udelej mi s nim

néco, protoze ty ses§ HR, Ze jo .

Manazer R2 (41 — 43) vidi pfilezitost efektivniho vyuzZiti Kirkpatrickova modelu
v kontinuité u vSech kompetentnich zaméstnancii spolecnosti, nejen u manazerua a Skolitelt.
Zasazuje se také pro plo$né vyuzivani modelu a pfedevSim ve vSech jeho ¢tyfech trovnich,
kde se ukazuje dalsi ptilezitost. Uvedl: ,, Za mne je to spise kontinuita a hlavne, aby to délali
vSichni takhle, protoze ve chvili, kdy to déla jen néjaky manazer nebo néjaky skolitel,
a pak to ti ostatni nedélaj, tak si myslim, Ze to nedéla dobre i pro ty zaméstnance "

Potiebu plo$ného vyuzivani modelu vyjadfil manazer R2 (45 — 46) takto: ,,Ze by se to mélo
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urcit vic plosné a pokud je teda na to tlak a chceme to tak delat, no, tak je potreba jako

tak i Fict, aby to ti skolitelé délali. *

Ptilezitosti efektivniho vyuziti modelu lektor R4 (81 — 84) uvedl dvé. Jedna z prilezitosti
byla vyhodnocovani investic do firemniho vzdélavani, kdy totéz respondent uvedl v silnych
strankach vyuzivani Kirkpatrickova modelu ve spolecnosti Nestlé. Konkrétné se vyjadiil
takto: ,, Podle mé je to jednoznacne vyhodnoceni a zvladnuti tech kompetenci na urovni
jednotliveu. To znamena, jakym zpiisobem to mérit a pordadné vyhodnocovat. Plus
potom zvazit a vvhodnocovat tieba néjakou tu financni investici, ktera se skryva za celym

tim rozvojovym programem *.
Shrnuti kategorie ¢. 2.

Na zékladé citovanych rozhovori s respondenty vyplynuly silné stranky vyuzivani modelu
ve spolecnosti ve tfech zdkladnich pilifich. Prvnim z nich 1ze uvést nej€astéji zminiovanou
zpétnou vazbu, ktera prichdzi s vysledky vyhodnoceni vzdélavani, a to ve vSech urovnich
Kirkpatrickova modelu. Druhym pilifem je skute¢nost, ze na zékladé zpétné vazby mohou
thned reagovat na zjisténé nedostatky a dalsi potfeby vzdélavani. To povazuji respondenti
za velké pozitivum a silnou stranku této metody. Do tietiho pilife zahrnuli samotny dopad
vzdélavani na zaméstnance, komplexnost modelu a pomoc pii zjistovani navratnosti investic
do vzdélavani. Prilezitosti efektivniho vyuZiti Kirkpatrickova modelu respondenti nachazeli
v ruznych smérech. Dva vzdélavajici manazeii shodn¢ uvedli, Ze by se mélo pracovat
s modelem ve vSech Ctyfech trovnich. Tam je zaklad jeho efektivniho vyuzivani v Nestlé.
Velmi blizky ndzor na efektivni vyuZiti modelu ve spole¢nosti mél lektor, ktery vyjadfil
prilezitost ve zjiStovani navratnosti investic. Lektor z odd¢€leni lidskych zdroji poukazal
na nedostatek vyuzivani modelu u manazert. Jeho vizi je Castéj$i a pravidelnéjsi prace

s Kirkpatrickovym modelem pravé u pracovniho zatazeni vzdélavajici manaZzer.
Kategorie ¢. 3 - SLABE STRANKY

Na otazku smétfovanou ke zjisténi slabych stranek vyuzivani Kirkpatrickova modelu
v Nestlé se respondenti ve vétsin€ shodovali, Ze se s modelem hodnoceni pracuje maximalné
do trovné chovani. Jako dal$i podoblasti tématu vyvstala neznalost ¢i pouze povrchni

znalost modelu, diky ¢emuz se hiife dvéma respondentiim hledala odpovéd'.

Jeden zrespondenti odpovidal na otazku, kde spatfuje slabé stranky vyuzivani
modelu ve spolecnosti, velmi nekonkrétné. Z odpovédi vyzkumnik rozkddoval nejasnosti

a neznalost slabych stranek. V jednom konkrétnim piipad¢€ ovSem vidi respondent rezervy
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ve spravném vyhodnocovani a nastavovani hodnoticich kritérii R1 (51 — 53): ,,No, tak kdyz
se zamyslim, tam je strasné dilezité prave to vyhodnocovani samotné. To znamend,
nastaveni toho, co se bude vyhodnocovat, aby se pak zase doslo ktem konkrétnim

potiebam “.

Manazer R2 (30) nenachazel Zadnou slabou stranku vyuzivani modelu, pouze poznamenal:
., No, uprimne, téch slabejch stranek moc nevidim . Otazkou zlstava, zda manazer nevidi,
co by se dalo zlepsit nebo zda je pevné presvédcen, Ze ve vyuzivani modelu je spole¢nost

silna a umi to na vSech urovnich.

Se zcela konkrétni a obsdhlou odpovédi pfisel lektor RS (47 — 56): ,,pokud to beru tak,
Ze z téch ctyr urovni Kirkpatricka, my mame primarné orientovany v tom modelu tii urovné.
To znamenda, tu prvotni reakci z toho skoleni, pres znalosti, dovednosti, aZ po to chovani.
Tolik nemame prolnuto do vysledkii a myslim si, Ze tam by se (tam by) stdlo za to urcité
se na to zamérit vic, protoze my v ramci hodnoceni vvkonu samoziejmé hodnotime vysledky
toho ¢loveka, divame se nejenom na plnéni cilu, divame se i na zpiisob chovani toho clovéka
pri dosahovani cilii, coz do jisté miry muZeme Fict, Ze jako chovani, které odrdzi
ty nase hodnoty a zaroven miize byt diisledkem néjaké rozvojové akce, jestli se zlepsilo
to chovani nebo ne. Ale nemyslim si, Ze by tam byl (prFimy) primd vazba mezi tou rozvojovou
aktivitou vyhodnoceni, az prave (do toho) do téch vysledku.* Je patrné, Ze za slabou
stranku bylo oznafeno nevyuZzivani hodnoceni ctvrté urovné Kirkpatrickova modelu,

zameéteni se na vysledky.

Se stejnym poznatkem pfisel také lektor R6 (46 — 48): ,, Slabé stranky bych videéla v tom,
Ze viastné ta evaluace neni providéna na viech virovnich disledné. Ze jenom opravdu
asi jenom na téch trech urovnich, a ze nékdy mozna ani tak”. Rovnéz poukdzal na préci

s modelem do maximalné jeho tieti Grovné.

Lektor R4 (56 — 62) je tfetim respondentem, ktery hovofil o problematice (ne)zjiStovani
vysledkii. Co vzdélavani zaméstnancii, piesné vyjadieno ekonomicky, pfinasi zpét do firmy:
,,Délame vilastné formu vyhodnoceni efektivity vzdélavani, ktera tady je a ja si myslim,
Ze to dotahujeme vidycky do takové faze, kdy vime, co chceme trénovat, vime koho,
pak to odtrénujeme, pak si nejakym zpusobem zjistime, jestli se ty informace dostaly tam,
kam mély a jestli se zacaly vyuzZivat. Ale myslim, Ze si jako uplné nemérime ten vystup,
co za to vlastné dostavame zpdatky, treba vyjadireno financemi nebo ja nevim cim,

néjakym Know How, kterym by to ti lidi vraceli zpatky do spolecnosti“.
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Manazer R3 slabou strankou vidi samotny Kirkpatrickiv model, na vyuzivani modelu
mu bréni, jak popsal, jeho nepruznost, doslova tekl: ,, prijde mi ten model takovej trosku
Jjakoby zastaralej. Je takovej nebo prijde mi takovej jakoby hodné kostnatej, hodné statickej.

V dnesni dobé ty véci se posouvaj myslim jako daleko dynamictéjsim smerem.... "

Hodnoceni metodika R7 (43 — 49) je rovnéz odlisné, vyjadtil ndzor, Ze se ve spolecnosti
Nestlé nesleduje druhda az ctvrtd uroven modelu. Obavu vidi v dopadu skoleni
na zameéstnance, zda dosli viibec do faze poznani a chovani: ,, TakzZe, kdyz bych zhodnotil ...
nejaké slabé stranky v Nestlé a ted, ... at’ uz Kirkpatrickova modelu nebo néjaké jiného,
ale ... slabé stranky v modelu, ktery se pouziva v Nestlé pro hodnoceni, tak miizu rict,
Ze ... ty slabé stranky, které jsou ..., tak ty jsou spis dany tim, Ze az tak uplné do detailu
se ne vidy sleduje, ... co si ti lidé z téech riiznych skoleni ... vzali. Jo, to znamena, jestli
to jenom odsedeli a vyslechli si to anebo jestli ... nékterym tém vécem porozumeéli
a popripade i uvérili, aby ..., protoze abych néco mohl praktikovat v terénu, tak tomu musim
verit“. Do rozporu se metodik dostava s odpovédi lektora RS, kdy konstatuje, ze oddéleni
lidskych zdroji nepraktikuje hodnoceni vzdélavani na Grovnich dvé a vyse, coz povazuje
rovnéz za slabou stranku: ,,Skoleni, které pouziva oddeéleni HR, tak ve vétsiné pripadu ...
se néjak ta zpétna vazba nebo zjisténi ..., co ten ... zaméstnanec si z toho skoleni vzal,

¢

co aplikuje do své potom kazdodenni praxe a co si z toho zapamatoval, nebyva. *
Shrnuti kategorie ¢. 3.

Zavérem tieti kategorie, oblasti zaméfené na slabé stranky vyuzivani Kirkpatrickova modelu
ve spolecnosti Nestlé, vyzkum ukazuje vétSinovou shodu aktérti v problematice nevyuzivani
modelu komplexné. Respondenti vnimali podstatu modelu v zaméfeni na cil, ale jak citované
odpovédi dokladaji, nedostavd se jim konkrétn€jSiho vysledku navratnosti investic
do rozvoje zaméstnancli. Také se v této oblasti odkryvaji odlisSné nazory na dosahované
urovné hodnoceni ve spolecnosti, jelikoZ tuto problematiku priméarné fesi kategorie €. 6,
je tento ukaz vyrazné neshody zpracovan podrobnéji nize. Slabou stranku vyzkumnik
identifikoval v zZadném nebo minimélnim monitorovani slabych stranek vyuziti modelu

hodnoceni.
Kategorie ¢ 4 —- UCICI MANAZER EVALUATOREM

V oblasti nazvané ucici manazer evaluatorem byly otazky kladeny tak, aby vyzkumnik
analyzoval a popsal znalosti a zkuSenosti s evaluaci vzdélavajicich manazera. Cilem bylo

zjistit, zda a jakym zplGsobem manaZeti po Skoleni zaméstnanci aplikuji metodu
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Kirkpatrickova modelu hodnoceni vzd€lavani. Rovnéz tato kategorie zahrnuje znalost
definovanych cili spolecnosti Nestlé, nebot vzdélavani zaméstnanct je stéZejni
pro dosahovani firemnich cili. Ty jsou zédkladem tvorby kvalitniho vzdé€lavaciho projektu.
V kategorii vySly najevo dalsi subkapitoly — typy a nastroje evaluace, vliv vzdélavani
zaméstnancl na jejich pracovni vykon a nazor manazerd na zavedeni povinného Skoleni
evaluacnich technik. V subkapitole typy a nastroje evaluace vyzkumnik sleduje nejcastéji
vyuzivané evaluacni techniky, postupy a nastroje manazerti k hodnoceni efektivity
vzdélavani. Dale ovéteni, do jaké miry manazer vnima vliv vzdélavani na pracovni vykon
zaméstnanct, jejich motivaci a postoje k praci. Vyjadieny nazor na zavedeni povinného
Skoleni evaluacnich technik pro vzdélavajici manazery a interni lektory mtze ukazat dalsi

vzdélavaci potiebu pro rozsifeni znalosti a kompetenci této cilové skupiny zaméstnancti.

Manazer R1 uvedl své pracovni zaiazeni Oblastni vedouci. Skoli zaméstnance na pozici
Obchodni zastupce. Obsahem Skoleni je téma osm kroktl navstévy Obchodniho zastupce
Nestlé. Na dotaz jaké jsou mu znamy dal§i néstroje a typy evaluace odpovédél R1
(104 — 106): ,,Ja znam koucovaci zpiisob vzdélavani, direktivni zpiisob ... a spolupracujici
zpiisob, coz jsou hodné podobné. Nebo to miize byt i zpiisob toho mentoringu “. Dodéva R1
(108): ,,Jo, jiné modely neznam . Odpovédi manazera R1 odkryly neznalost typt a nastrojt

evaluace. Ve vypovédi totiz uvedl metody vzdélavani misto typl a néastroju evaluace.

Manazer R2 (14 — 15) Oblastni vedouci prodeje, Area manazer pro impulsni tym s letitou
praxi lektora popsal svou naplii prace ve vedeni a rozvoji zaméstnancii impulsniho tymu.
Odpovidal na znalost dalSich typli a nastroji evaluace obecnym zplsobem, chvilemi
nekonkrétné. R2 (50 — 51): ,, No, my hodné pouzivame zpétnou vazbu, pak treba na Skoleni
jsou skaly, zZe jo, ... od 1 — 10 nebo vyhovuje — nevyhovuje, to je jedno, jak ta Skala
je pojmenovand “. Pokracuje v popisu zpétné vazby, tak jak ji vyuZzivaji manaZefi Nestlé.
R2 (53 — 55): , Vsichni manazeri ji hodné vyuzivaj. To znamend, co bylo dobry,
co bylo Spatny, jaké vidime prileZitosti pro dalsi bud’ rozvoj, nebo dalsi poradu, to je jedno.
Takze, tohle to pouzivame zejména ‘. Za nastroj spravné uvedl zpétnou vazbu, ovSem vyuziti

Skaly muze byt sporné, jelikoZ respondent neuvedl v ¢em je vyuZivana a co ma posuzovat.

Manazer R7 vede tym Obchodnich zastupcl v pracovnim zafazeni metodik. V pfedchozich
letech pracoval na pozici Area manaZera. Vzdélava sviij tym Obchodnich zastupct
specialistli jak prezentovat znacku Pro Plan v komunikaci a analyzuje zpétnou vazbu
ze strany odbérateld. Na dotaz, jaké zna dalSi typy a néstroje evaluace odpovédél

R7 (116 - 119): ,, Takze v tuto chvili, co tam probihaji, jsou néjaké hodnoceni ... takzvané
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PDG nebo PDP, jo. No a vyuziva se tam i ten model TE 360-satky a potom, Ze kdyz nékoho
hodnotim, tak si muzu vyzadat jeste i od ostatnich kolegu, jaky maji ndahled na toho
hodnoceného cloveka . Respondent pokracoval ve vyctu, ovsem nasledujici slova dokladaji,
Ze nema manazer ujasnéno, co piesné spada do evaluaci a co do typti Skoleni R7 (121 — 122):
., Skoleni, jo. At uz je to bezpecnost prdace ... néjaké ..., co tam byva, Skoleni ridicu, jo,

a tyhlencty veéci.

Vycet nastroji a metod manazera R3, ktery je na pozici Oblastniho vedouciho manazera,
je oproti predchozim respondenttim obséahlejsi R3 (88 — 89): ,, Tak, co my urcité pouzivame
tak ... jsou néjaky pravidelny prezkouseni tech dovednosti, kery mame*. Respondent
pokracuje R3 (92 — 93): , Mdame ruzny sledovani, kery vychazi z prace v terénu.
Diky ty evaluaci my zjistujeme, co ty lidi uméj uz dobre, ... kde se nam to tolik nedari*.
Také zminuje zpétnou vazbu R3 (95 — 96): ,, Ty lidi dostavaj pravidelné zpétnou vazbu,
ktera je vepsana do nejakyho formulare . Ptinési termin kompeten¢ni matice R3 (98 — 100):
.. Jinak jsou tady rizny kompetencni matice, ktery pravidelne menime a vidime, jak se v nich
pohybujeme“. Zavérem manazer uvadi jako nastroj hrané scénky R3 (102 — 105):
wamozrejmé pokud jsou to takovy ty klasicky veci, kdy se pripravujeme na néjakej cilenej
ukol, tak to mizou bejt dokonce jakoby néjaky hrany scénky, kdy ty lidi si davaji navzdjem
zpétnou vazbu, aby to neddaval jenom ten jejich nadrizenej, takze i todle miize bejt néjaka

«

forma... "

K teoretickym znalostem a praktickym zkuSenostem s vyuzitim Kirkpatrickova modelu
v Nestlé se vyjadiuji manaZzeti takto: R1 (117 — 121): ,, prdveé to Skoleni, 8 krokit navstev ...
To jsou asi momentdlné jediné i zaroven a ..., jak jsem rekla, jako je to opravdu ... z tohoto
thlu neskutecné propracovany model a efektivni model, ktery pracuje na skutecnych ...
dovednostech, které si viastné ti lidi osvojili a potom je samozrejmé ddle a dale zdokonaluje,

‘

a je vitanym modelem, teda ....*

Manazer R2 (95 — 99) popisuje zkuSenosti ptimo z praxe: ,, Nevim, jak uplné lidi tady
na centrale, ale myslim, Ze to maj hodné podobny. Prosté stanovi se cil toho rozvoje,
at uz kratkodoby nebo dlouhodobej, stanovi se na to urcitej cas a ten trénovanej si viastné
rekne, co ktomu vsechno jesté potrebuje. To, kdyz dostanem, tak na to dostane cas,
aby se to naucil. No a pak se musi vyhodnotit, jestli to zacal délat. Rikam, kazdej nevi,

ze je to Kirkpatrickitv model, ale vyuziva se tady jako na dennodenni bazi*.
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Respondent R3 (133 — 143) rozvedl jednotlivé kroky modelu takto: ,,Je diilezity védet,
Ze ta forma, kerou sety lidi vzdélavaj, je pro né néjakym zpiisobem prijatelnd, nebo
Ze se na ni dokonce dokazou tesit. To je ta prvni cast, no. Pokud se jako lidi proskolej
a pak to nepouzivaj, tak je néco spatné. Bud' je Spatné ten systém, nebo je spatné systém toho,
Jjak se sleduje potom ten pokrok. Myslim si, Ze to vyhodnocovani, jestli ty lidi ty véci vedi
vitbec ... je hrozné dobry skloubit s tim prave, jestli se tak chovaj. Protoze jestli je védi
a nepouzivaj je, tak je tam zase néco spatnée. Takze, tam je duleZity pozorovat to pravé v praxi
a mit z toho néjakou jasnou evidenci, co je dobre a co naopak, byd’ se to mozna protrénovalo,
tak je potreba se na to zamérit néjak hloubs . Zavérem vyslovil ndzor na posledni Groven
modelu, kdy zminuje externi faktory ovliviujici vyhodnoceni vysledki R3 (147 — 151):
,, Ta konecna evaluace, ta by byla uplné nejlepsi, jo. Kdyby prosté neexistovaly zadny externi
faktory a ty by si mohla pozorovat prosté jenom to, Ze si udelala néjaky zdsadni Skoleni.
Ted' se proste, ted se najednou stane to, zZe se zacne proddavat vo ctvrtinu nebo vo polovinu

vic. To by bylo hrozné supr*.

Praktické zkuSenosti respondent manaZzer R7 (158 — 156), dle jeho odpovédi, ziskava
pti kontrolnich spolujizdach, kde hodnoti osvojeni si novych védomosti a jejich pfenos
do praxe metodou pozorovani: ,,ty zkuSenosti potom s tim vyuzitim toho Kirkpatrickova
modelu ... vlastné muzu hodnotit pri téch spolujizdach ..., které se ... s témi obchodnimi
zastupci jako jezdi. A tam potom ... clovéek vidi, jestli ten clovek vsechny tyhlencty veéci
a zkuSenosti, které ziskava na téch Skolenich, a je jedno jestli je to skoleni pres HR
nebo je to Skoleni pres tu pani Dostdalovou, jestli vithec vyuzivd, jestli vitbec mely néjaky
smysl. To znamena, jednak véci vitbec, aby pochopil, o cem se na tom Skoleni mluvi a druha
vec je, jestli to, co pochopil, jestli potom ... pouZije nebo predvede v praxi.

wewrs

Otazkou, kterd se ptala na nejdiilezitéjsi uroven Kirkpatrickova modelu, vyzkumnik
ovetoval hlubsi teoretické znalosti respondentil a vyloucil tak pouhé povrchni nastudovani
teorie z dostupnych zdroju.

Manazer R1 Gvodem hovofil o nutnosti nastavovat cile ithned ze zacatku vzdélavaciho
uroveit modelu komentoval R1 (133 — 134) takto: ,, To jsou vlastné vsechny ty ... kroky

Jjednotlivé ... povazuju za velmi diilezité, protoze na sebe navazuji*“.

O stejné dilezitosti vSech turovni Kirkpatrickova modelu vypovidal i manaZer R2

(102 — 104), kdy model ptirovnal k pyramid¢ a tekl: ,, No, to je hezka otazka. Ja myslim,
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Ze ta pyramida je pyramida, a Ze kdyz neni zdklad, tak prosté nic nefunguje. Ja myslim,
Ze ta prvni, kdyz se prosté udela blbé zacatek, tak asi tézko miizu néco dobryho ocekavat
na konci“. Se stejnou odpovédi pfichdzi 1 respondenti R3 a R7. VSichni vzdélavajici
modelu vyplynulo z jasnych odpovédi na otazku.

Manazer R3 (163 — 167) odpovedél: ,, ...no, jd nevim, jestli je néjaka diilezitejsi nez ta ktera
jina. Ja si myslim, Ze jsou vsechny diilezity stejné. Protoze pokud’ se udélda blbé Skoleni,
tak se nedaj ocekavat dobry vysledky. Pokud’ se netrekuje ten progres po skoleni, tak se zase
nebude védet, jestli se neceho dosahlo. Takze, ja si myslim, Ze by se to mélo brdt jako ...

néjakej koncept.... “

Manazer R7 (173 — 174) rovnéz svymi slovy potvrdil, Ze nelze vybrat pouze jednu Groven:

vvvvvvvvvv

¢

vSechny. ProtozZe jedna bez druhé by byla zbytecna.*

Na dotaz vlivu vzdélavani na vykon zaméstnancii shodn¢ manazeti odpovidaji, ze firemni
vzdélavani ma pro firmu velky vyznam a kladny dopad na vykonnost zaméstnancii. Manazer
R1 (30 — 33) hovoti o naprosto zasadnim vlivu vzdélavani na vykon zaméstnancli zejména
v oblasti prodeji: ,, ma zasadni vliv na vykonnost a na dopad ... Co se tyka viici prodejiim,
protoze se resi ... vliastni nastavovani konkrétnich cilu a ty cile potom vyhodnocujeme,

«

Jjejich napliovani a procentualni pinéni. *

O ptimo kritickém dopadu vzdélavani na vykon mluvil manazer R2 (23): ,, No, jad si myslim,
Ze to je kriticky dopad. Ze to ma jako absolutni dopad... . Témito slovy v zavéru utvrzuje
svlyj nazor R2 (26): ,, to je absolutné kriticky. Bez toho se viastné ti lidi nikam neposunou. “

Manazer R3 (28 — 33) obsahl svou odpovédi Sirokou oblast dopadu vzdélavani zaméstnanci,
Potom jakoby hlavné pro motivaci téch lidi, protoze pokud’ ti lidi videj sami na sobé posun,
ta prace je bavi. ... Pokud' ... vidéj, Ze to vzdélavani, kery je néjaky kontinualni, k nécemu
prospiva. Nejenom v praci, ale treba i pro jejich osobni zivot, tak samoziejmé o to lépe
se jim potom absorbujou ty dalsi (dalsi) kurzy, dalsi znalosti a maj chut ty véci pouzivat.
Takze ja si myslim, Ze to je urcité néco, co je zcela klicovy.

Manazer R7 (28 — 33) jednozna¢né odpoveédél: ,, No, tak tadyk si myslim, Ze to vzdélavani
je wurcité potreba a zvlast ... pokud se jedna o ... néjaké specifické poZadavky.

At uz je to na vyzivu, na prodejni dovednosti a ... i na takovy ten odhad toho clovéka,
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ktery stoji na teé druhé strané toho pultu. Takze, pokud’ zaméstnanci ... maji perfektni prehled
o tom, co prodavaji a ... umi vyuzit i ty znalosti, které ziskavaji na riznych Skolenich

prodejnich dovednosti, tak si myslim, Ze je to prinosem, jak pro né, tak pro spolecnost*.

Dobra znalost definovanych cilii spolefnosti je zakladem tspé$ného projektovani
vzdelavani a nastavovani priorit, aktivit, rozvoje, kompetenci a uspésného fungovani firmy.
Na tuto otdzku respondenti na pozici vzdélavajicich manazer odpovidali konkrétné. Vycet
cilii byl obsahly. Manazer R1 (156 — 157) yjmenoval: ,, Tak, samoziejmé jsou prodejni cile,

““

pak jsou to urcitée ... etické kodexy, etické zaleZitosti...“. PokraCoval ve vyctu Rl
(159 — 162): ,,do roku 2025 chceme byt firma, ktera nepouziva, pouziva obaly plné
recyklovatelné a rizné takovéhle ... Jsme velmi pokrokovou firmou a hodné myslime
dopredu. Mezi hlavni cile urcité patri i v ramci kazdodenniho Zivota ... bezpecnost svych

zaméstnancii, to je ... asi jsem zapomneéla rict“.

Druhy manazer R2 (152 — 154 ) taktéz ptinesl bohaty vycet cili spole¢nosti Nestlé:
., nejen tim, Ze kdyz tam budou brat cisté prodejni, ktery jsou a pochopitelné zajimaji zejména
nase akciondre a nase vedeni taky, zZe jo, tak my hodné dbame na bezpeci lidi a zdravy Zivotni

styl.

Déle R2 (156 — 158) tika: ,, 4 vim, zZe Nestlé se kazdorocné zavazuje k tomu, Ze tFeba sniZuje
procento energie spotiebovany pro vyrobu, zZadna, pokud mozno Zadna urazovost, i jeden
uraz je prilis“. Rovnéz zduraznil cile zamétené na ekologii R2 (160 — 163 ): ,, zavazujeme
k tomu, Ze treba nase vyrobky nebudou mit v roce 2025, jestli se nepletu, budou mit vSechny
obaly, ktery budou néjakym zpusobem recyklovatelny, jo, zZe to nebudou jednorazovy obaly
avim, zZe se kazdy rok snazime dostat o néjaky procento spotrebovany vody a spotiebovanyho
plastu.“ A v neposledni fadé uvedl vzdélavani a cil Nestlé, mit ten nejlepsi prodejni tym

‘

na trhu a vydélat penize R2 (168): ,, vize je mit tu nejlepsi Sales force na trhu.

Manazer R3 (208) podtrhl tfemi vétami plnéni financnich cilt slovy: ,, Tak, vydélat prachy .
R3 (210): ,,Je to fabrika nejen na cokoladu, nejen na psi zZradlo, ale na penize*. Zavérem
dodal R3 (212 — 213): ,, Akcionarska struktura je jasna, takze pokud si nekdo mysli, Ze jsme

tady kviili nekomu dalsimu, tak nejsme. Bylo by to naivni, si to myslet .

K finan¢nim ciliim hovofil i manazer R7 (202 — 204): ,,na bezpecnost prdce, ... na eticky,
na dodrzovani etického kodexu, jo, tak ... to sou prosté ... financni cil, ktery tam je urceny

¢

a ten je vidycky, protoze proto tady jsme viibec.
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Jak se manazeti divali na pripadné zavedeni povinného Skoleni evaluacnich technik
je popsano v subkapitole zjist'ujici jejich postoj k tomuto navrhu. Manazer R1 (189 — 191)
jednoznacné tekl: ,,zavedeni povinného skoleni v té oblasti evaluacnich technik za sebe
nevidela a nicméné jako volitelné urcité bych uvitala v ramci moznosti si rozsirit obzory.
Manazer R2 (210 — 215) se ptiklani k této varianté: ,, Udélal bych to povinne, ale s néjakou
lidskou tvari. Mate tady jako moznost, jakykoliv Skoleni vzdycky nebo jakykoliv trénink,
ktery Zadate, by mél bejt chténej a ne nucenej. Protoze ve chvili, kdyz je chténej,
tak ten clovek o néj ma zajem a vic si toho odnese. Jakmile toho clovéka nékam naverbujete
a tlacite to do néj pod tlakem, tak si odnese kulovy a efektivni to neni”. A dodava
R2 (221 -222): ,, lidi by méli mit néjaky zakladni povédomi o tom, Ze tady existuji evaluacni
techniky.

Manazer R3 (251 — 254) povazuje navrh povinného Skoleni na evaluacni techniky zcela
zbytecné: ,,jako pokud’ je potieba néjakymu manazerovi rikat, zZe by mel néco evaluovat,
tak ... jsme udélali asi nékde chybu pri vyberu jako dotycnyho manazera. ProtoZe nema
asi zakorenény to, co tady my jako budujeme a délame. Takze, myslim si, Ze pripominat
uz to nikomu neni potreba. “ Je ptesvédcen, ze manazeti spolecnosti Nestlé znaji a praktikuji

evaluaci a neni tedy nutné se v timto smérem vzdélavat.

R7 (224 — 226; 230 — 232) manazer se také ptiklanél k uptfednostnéni dobrovolného skoleni
evaluacnich technik, fekl: , kdyz nékomu z téch skolitelit dam néco povinné, tak ... potom
to Skoleni miiZe byt takové kiecovité.“ A dale to podpoftil ndzorem: ,, kdyz néco déla clovek
dobrovolné a deéla to ze svého presvédceni, z presvédceni o tom, Ze to ma nejaky smysl,

¢

tak ... je tam vidycky vétsi efekt, nez kdyz néco délam povinné, néco, co musim.

K problematice zavedeni povinného Skoleni na evaluaéni techniky se respondenti v pracov-
nim zafazenim vzdé&lavajici manaZer shoduji v nadzoru, Ze by povinné Skoleni nezavadéli
a privitali jej spiSe dobrovolnou ¢i volitelnou formou. Pouze jeden respondent by Skoleni

nezavadél vubec.
Kategorie ¢ 5 - INTERNI LEKTOR EVALUATOREM

V kategorii interni lektor evaludtorem vyzkumnik kladl stejné otdzky respondentim
v pracovnim zafazeni interni lektor. Rovnéz byly pfifazeny stejné subkapitoly. Tento
zvoleny pfistup ve vyzkumu sledoval soub&zné dva podstatné faktory. Jednak zjiStoval
vyuzivani Kirkpatrickova modelu po Skoleni internimi lektory Nestlé a taktéz se realizovalo

srovnani mezi obéma skupinami respondentd. JelikoZ maji obé skupiny v néplni prace
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vzdélavani zaméstnanct, je vyzkumnikem povazovano za dilezité, aby znalosti evaluace

a evaluac¢nich modeltl byly pfinejmensim vyvazené.

Lektor R4 pracovni pozice Sales trénink manazer. Jeho naplni prace je rozvoj a vzdélavani
obchodni organizace v ramci Nestlé CR. Dotaz na typy a nastroje evaluace zodpovédél takto
R4 (89 — 90): ,,...uplné zdkladni je takova ta okamzita zpétnd vazba. Bud' behem, nebo
po ukonceni toho tréninkového nebo rozvojového programu....“ R4 (91 — 93): ,, ...vracime
v urcitych casovych intervalech, abychom si overili, jestli ti lidi tu dovednost, kterou se méli
naucit, stale pouzivaji a vyuzivaji.“ R4 (93 — 95): ,,délam svoji jakoby analyzu a statistiku
toho, co se tady odtrénovalo a jak, co nas to stalo a co organizace do toho jakoby viozZila. "
Nezapomnél dodat R4 (100 — 104): ,, Testy jednoznacne, urcite dotazniky, forma nejakého

‘

toho pozorovani“. Odpovéd lektora prokazuje orientaci v evaluacnich néstrojich

a metodach.

Lektor RS je zarazen na kombinované pracovni pozici vedouciho vzdélavani a rozvoje
s pozici HR Business partnera. V kompetenci ma veskerou agendu tykajici se hodnoceni
vykonu pracovnikil, rozvojové aktivity, talent management, kariéru a rozvoj zaméstnancii
pro Nestlé CR i SK. Skoli softové kurzy. Lektor vyjmenoval na dotaz ovéfujici znalost typti
a nastroju evaluace R5 (104 — 107): ,, happy listy, coz znamenda, to je to prvni (smich),
coz je to prvni takovéto zjisteni, jak to Skoleni bylo vnimano, jak byl vniman lektor a vidycky
si tam i ten clovek hodnoti, jaka uroven znalosti byla na zacatku, a jaka je potom kurzu.
Ale je to samoziejmé subjektivni hodnoceni.” Do druhé faze hodnoceni uvedl RS
(110—111):,, ...jsou ruzné znalostni testy ... “ Lektor popisuje spolupraci s G€astniky Skoleni
1 s odstupem casu a tikd RS (115 — 117): ,,O co se osobné snazim, je vidy, kdyz jsem
v kontaktu s témi ucastniky toho Skoleni a treba s odstupem casu se jich ptam potom,
co se déje, jak to vyuzivaji, jestli potiebuji néco probrat“. Zavérem hovoii o kompetencich
R5 (121 — 122): ,,A to, co potom pouzivame, jsou vlastné ty kompetence. To znamend,

ten rozdil v tech kompetencich pred Skolenim, po Skoleni“.

Lektor R6 pracujici na pozici Odborného veterinarniho konzultanta Skoli Obchodni zastupce
tymu specialistli, zaméstnance veterinarnich klinik, 1ékafe a sestry stfedniho veterinarniho
persondlu. Dale jsou to chovatelé a prodejci krmiv. Znalost typld a néstroji evaluace
odprezentoval takto R6 (84; 86 — 87; 88 — 89): ,,...mam zkuSenost, bych uvedla vilastné
veédomostni testy...; ...hodnoceni Skoleni a skolitele...;... kontrolni navstévy v terénu...;

. zpétnou vazbu pri navstévach u prodejcii....“ Za nejlepsi zpétnou vazbu povazuje

respondent R6 (94 — 95): ,, 4 potom jsem se také setkala tFeba po predndskach na Univerziteé
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s osobni zkusSenosti tech ucastnikii té prednasky, kterou SiFili dal do svého okoli,

a to se ke mné potom doneslo “.

V oblasti teoretickych znalosti a hlavné praktickych zkuSenosti s vyuzivanim Kirkpatric-
kova modelu respondenti na pozici internich lektorti uvadéji Casté praktikovani evaluaci.
Dva lektoti hovofili o evaluovani vzdélavani jako o naplni prace na denni bazi. Lektor R4
(123 — 131): ,,jelikoz mam na starosti trénink jako takovy a viastné je na mé, aby ja jsem
nam tady 7idil a drivoval, co se tady v téhle organizaci déje, za prvé, co trénujeme
a za druhé, co z toho dostavame zpatky pro tu organizaci. Takze, pro mé to hodnoceni svym
zplisobem je dost intenzivni, pouzivam ho casto, pouzivam ho po kazdém tréninku i v pritbehu
kazdého tréninku a vracim se knému, at uz je to forma néjakyho vyhodnoceni,
at' uz dlouhodobyho nebo kratkodobyho, tieba z horizontu kvartalu, pul roku, roku, protoze
na tom mame tady nastaveny i néjaky rozvojovy cile a na urovni strategie v Sales

managementu a mozna celé spolecnosti, ktera se chce nékam jakoby rozvijet, posunout. *

Lektor RS (187 — 192) své zkusSenosti popisuje az do faze vysledkii, hodnoceni do ¢tvrté
urovné pozaduje i po vzdélavajicich manazerech. Na otdzku odpovédél: ,, moje zkusenost
z toho co mame, tak tady délame. Standardni reakce po Skoleni, vyhodnoceni znalosti,
dovednosti, chovani, to urcité délame. Ja bych byla moc rada, aby manazeri v tom byli
aktivni i v tech vysledcich, aby si dokazali opravdu zhodnotit, Ze pokud investuji do rozvoje
a ne vzdycky jsou to malé penize, jsou to opravdu obrovské castky, tak aby si dokazali Fict,
neni to proto, ze toho cloveéka chci motivovat, ale je tam primy viliv na vysledek toho

cloveka. “

Osobni praktické zkuSenosti lektor R6 (122 — 127) popisuje do trovné tii Kirkpatrickova
modelu. Nejvice vyuziva pozorovani Skolenych, jejich chovani, vyuzivani znalosti v praxi:
,, Takze, reakce ... potom ... ty testy vedomostni bych zaradila asi do té urovné poznani.
Dale chovani. S tim mam osobni zkuSenost. S tim se setkavam treba, kdyz mame vystavy psu
a kocek, tak vidim vlastné, jak ti obchod'aci reaguji na ty chovatelé. Jak odpovidaji na jejich
dotazy a vidycky jako posloucham a overuju si viastné, Ze to jsou treba ... pouzivaji moje
slova a to mé veétsinou tesi, kdyz slysis néeco Fict z toho, co jsem je naucila“.

vvvvvv

vvvvvv

odpovedet na otazku, jestli to vzdelavani, které tady jako mame, je efektivni. Ve smyslu
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navratnosti vloZenych investic, casu a to se tyce treba i energie, co tam proste mate. Takze
ja nevim, jestli to je ... ta treti nebo ctvrta uroven toho modelu jako takovd, ale asi tedka
bych jako hadal. *“ 7 obsahu odpovédi Ize konstatovat, ze respondent Kirkpatricktiv model

a jeho hlavni funkci neposuzuje jako celek hodnoticiho procesu.

Lektor R5 (197 — 202) ve své odpovédi dodava i vysvétleni, pro¢ jsou dalezité vSechny ¢tyii
urovné modelu: ,,No, tak to asi nemuze vybrat jednu (smich), protoze urcité musi
byt vsechny. Protoze asi tézko budeme hodnotit jenom vysledky, pokud tam nebudeme védeét
posun ve znalostech nebo tom chovani a zase rikat si, Ze jenom pro mé diileZita ta prvotni
reakce v tom Skoleni, to je sice super, ale kdyz tam budu mit prijemnyho lektora a dobry

chlebicek, tak mi to nezaruci to, zZe ten vysledek bude lepsi (smich). Takze urcité vsechny *.

Lektor R6 (145 — 147) se k dotazu vyjadtil kratce a tekl: ,, ...logicky, kdyz se nad tim clovek
zamysli, tak musi (musi) jako prohldsit asi, Ze vSechny. Protoze bez té prvni by se nedosahlo

3

té ctvrte. A ty mezi tim jsou taky duleZité, protoze bez toho procesu neni vysledek, ze.

Na otazku, zdali mé podle lektord vzdélavani ptfimy vliv na pracovni vykon zaméstnanc,
respondenti odpovidali shodné¢. Podle vSech internich lektori ma firemni vzdélavani vliv
na pracovni vykon. Lektor R4 (37) tekl: ,,Jd si myslim, Ze ma dopad na né primy,
ale viceméne na né kratkodoby *“. Nasledné dodal R4 (39 —41): ,, ...v dobe, kdy to vzdelavani
probiha, tak to jako ta schopnost intenzivné jako nabirat néjaké ty informace tam je.

Ale potom je otazka, jak do budoucna je ty lidi vyuzivaj .

Respondent R5 (30 — 38) odpovidal velmi podrobné a vyjadiil se ke tfem trovnim Kirkpa-
trickova modelu, popsal kde vSude vidi vliv vzdélavani zaméstnancti na jejich vykonnost:
. ... vzdeélavani, rekla bych asi ve trech urovmich, jednak znalosti, které jsou nutné
pro tu danou pozici. Bez toho se prosté neda viibec fungovat a samoziejmé ty znalosti
v Nestlé mohou byt specifické, kdyz se to tyka produktit nebo néjakych procesii, které tady
mame. Ta druha uroven jsou dovednosti a zase samozirejmé zavisi, jestli jsou to tvrdé nebo
meékké dovednosti, které ... mékké dovednosti, asi je jedno jestli je to Nestlé nebo
je to jakakoliv jina spolecnost, ale ten primy dopad to ma pro vykon té dané pozice.
No, a pak je to samoziejmé chovani, které je viastni nejakému cloveku, a které by melo
odrazet néjaké hodnoty Nestlé. TakzZe, vSechno todlecto obsahuje vzdelavani a je to urciteé

klicové pro to, aby firma mohla fungovat.

Lektor R6 (32 — 35) vidi ptimy vliv vzdélavani na lepsi pracovni vykon zaméstnanct

predevSim v lepsi sluzbé poradenstvi zdkaznikiim ¢i klientim: ,,...podle mého nazoru
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ma vzdelavani primy vliv na odbornost a orientaci v oboru, na schopnost hlavne Obchodnich
zastupcu poradit klientim, vystupovat profesiondlné, nabizet nejen produkty, ale také servis,

ktery s tim souvisi, Ze vlastné ti majitelé zvirat, nebo i prodejci zadaji i poradenstvi.

Jak jiz bylo uvedeno v kategorii ¢. 4, nutnost znalosti cilii spole¢nosti je klicova nejen
v souvislosti s firemnim vzdélavanim. Znamena to rovnéZz ztotoznéni se s politikou firmy,
firemni kulturou a vizi budoucnosti Nestlé CR. Na otazku i interni lektofi podavali vycet
cili. Lektor R4 (236) jmenoval: ,,...cile spolecnosti jsou ... udrzet riist v klicovych
oblastech....” Dale uvadél R4 (240 — 242): ,,...financni cile...;...riist profitove...;...rst
podilové na trhu...;...rozvoj lidi...." Lektor R4 uvedl, Ze chce firma vytvofit nejlepsi
prodejni organizaci existujici na trhu a poté jmenoval cile korporatni. R4 (247 — 248):
., ...samoziejmé néjaké korpordtni cile typu néjaké udrzitelnosti, néjakych pristupii
k ekologii, materidly, obaly, Setreni vodou, vSechny tady tydlety, jakoby ta spolecenska

odpovédnost....

Lektor RS (284 — 285) rovnéz jmenoval vysledky hospodateni spole¢nosti, organicky rist
spole¢nosti a pokracoval ve vyctu: ,, ...dodavky smérem k zakaznikiim. Je tam urcité market-
share...; ... zisk nebo prodej ..., ...co se tyce lidi, tak se samoziejmé divame na to, jakou mame
Sfluktuaci, jak mame stabilni lidi, jak je platime viici trhu. “ V posledni vété rozhovoru na cile
spolecnosti dodal pé¢i o zaméstnance a jejich bezpecnost RS (291 — 293): ,,...jak tady
pecujem o lidi, zdravi, aby se dostali do prace ve stejném stavu, jako potom odchazeji

¢

a obracené.

Lektor R6 (169 — 170) se v odpovédi zamétil na zaméstnance — ¢loveéka, jmenované cile
vyplivaly zejména z péce o n&j: ,,urcité je to zdravi, vyziva a zdravy zivotni styl. Potom
je tovlastné dodrzovani lidskych prav a zachdzeni se zaméstnanci.* Podrobnéji hovofil
o dodrZovani prav zamé&stnanc R6 (172 — 179): ,.dodrzovani etického kodexu, néjakého
prosté zachdzeni s lidmi, predchazeni diskriminaci, néjakému obtézovani, respektovani
soukromi. Myslim, Ze to jsou hodné diilezité cile a principy Nestlé. Potom vim, Ze je diileZité,
Ze se hodné Nestlé zaméeruje na bezpecnost a ochranu zdravi pri praci. Urcité tam figuruji
udrzitelné zdroje, respektovani viastnée nebo ... zaméreni se na udrzovani vodnich zdrojii
a hlavné diilezité je, to vlastné souvisi s tim vzdelavanim, ta komunikace se spotrebiteli,
aby méla néjakou uroven. Aby nasi Obchodni zastupci opravdu nevystupovali jako

«

prodavaci néceho.
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V této ¢asti byl zjistovan, stejn¢ jako u zaméstnancl na pozici vzdélavajici manazer, nazor
na zavedeni povinného Skoleni evaluacnich technik ve spolecnosti Nestlé. Respondenti
by povinnou formu Skoleni nezavadéli. Interni lektoti sdileli stejny nazor s manazery, tudiz
se zasazovali za Skoleni pojaté dobrovolnou formou. Respondent R4 (73 — 74) by zavedl
Skoleni pouze cilen¢ a pouze pro zaméstnance zabyvajici se touto problematikou. V tivodu
tekl: ,,Ja si mysli, Ze jako povinné skoleni bych to nezavadel, jo? Dal bych to spis jenom jako

takovy bonbonek pro lidi, kteri prichazeji tady s touto zalezitosti do kontaktu “.

Lektor R5 (328 — 329) se vyjadril, ze by skoleni nezavadél. Jeho pozitivni osobni zkuSenost
ho vede nazoru, Ze sta¢i s manazery komunikovat a vysvétlit podstatu a vyznam evaluovani:
,No, ja si myslim, Ze spis nez skoleni, je vysvétlovat tém lidem ten kontext.

To znamend, naucit ty manazery premyslet v tom, proc to potrebuji znat, ty techniky “.

Lektor R6 (209 — 212) vidi v zavedeni Skoleni piinos, ovSem formu by volil taktéz
dobrovolnou. Pozitivum absolvovani Skoleni evaluacnich technik a jeji ocekavani
je v ziskani lepsi zpétné vazby vlastniho Skoleni: ,,Ja jsem takoveé skoleni nikdy neabsolvo-
vala a myslim si, Ze pro mé osobné by bylo urcité prinosem viastné, aby to vzdeélavani bylo
ucinnéjsi, i abych méla tu lepsi zpétnou vazbu. A moznd, kdyby se to aplikovalo i na ty, které
Skolim, takze i to preneseni do praxe by bylo ucinnéjsi . Jasné odpoveédé€l na otdzku formy
Skoleni R6 (221 —222): ,, Na dobrovolné bazi. Ja myslim, Ze vidycky je fajn, kdyz tam ti lidi

Jjdou s ocekdavanim néceho prijemného “.
Shrnuti kategorie ¢. 4 a kategorie ¢. 5

V tomto shrnuti vyzkumnik pfedklada srovnani vystupti z kategorii €. 4 a €. 5. Obé kategorie
zjistovaly teoretické znalosti a praktické zkuSenosti s vyuzivanim Kirkpatrickova modelu
hodnoceni vzdélavani. Kazd4 kategorie byla zaméfena na jinou cilovou skupinu
respondentli. Faktorem pro rozdé€leni respondentii do dvou skupin, bylo jejich pracovni
zatazeni/pozice. Kategorie €. 4 obsahuje vypovédi respondentil na pozici Oblastni manazer,
ktefi maji v ndplni prace, mimo jiné, 1 vzdélavani a Skoleni zaméstnanci. Pro kategorii €. 5
byli aktéry Interni lektofi, jejichZ pracovni néplni je rovnéz vzdélavani zaméstnancu.
Odpovédi na otazky v obou kategoriich, zaméfené na analyzu znalosti a zkuSenosti
s modelem, ptinesly vyzkumnikovi tato zjiSténi.

Po peclivém srovnani odpovédi vSech respondentll z obou kategorii se doslo k vysledku,
Ze znalosti a vyuzivani Kirkpatrickova modelu hodnoceni vzdélavani a jinych alternativnich

typll a nastrojii evaluace jsou mezi skupinami nevyvazené. Znatelné rozdily se projevily



UTB ve Zliné, Fakulta humanitnich studii 80

v osobnim piehledu evaluacnich nastroji a typl evaluaci, nadale pak v teoretickych

znalostech a praktickém vyuzivani Kirkpatrickova modelu.

V piipadé, Ze obé pracovni zafazeni maji stejnou kompetenci, kterou je vzdélavani
zaméstnancl, povazuje vyzkumnik za dilezité, aby se jejich znalosti v evaluacni oblasti
srovnaly. Diivodem je fakt, Ze neni rozhodujicim faktorem téma Skoleni, zda se jedna o osm
kroki navstév Obchodniho zéastupce ¢i vzdélavaci projekt na osobni rozvoj, nybrz
skutecnost, ze ob¢ pracovni pozice disponuji v naplni prace stejnym bodem, jimz je Skoleni
zaméstnancli. Aby mohlo byt sledovano, zda je rozvoj efektivni a jde tim pozadovanym

smérem, zajisténi celoplosného evaluovani na stejné znalostni urovni je nezbytné.
Kategorie ¢. 6 — VIME KDE JSME?

Posledni kategorie piinasi odpovédi na otdzku, jaké urovné Kirkpatrickova modelu
je ve spolecnosti Nestlé dosahovano. Respondenti obou pracovnich zatazeni odpovidali
na otdzky sméfované ke zjisténi, zda je model vyuzivan pouze na urovni reakce, znalosti
nebo je aplikovan i ve vyssich urovnich, chovéani a vysledki. Dosahovanou uroven méli
respondenti obh4jit a uvést na zéklad€ ¢eho ji urcili. V rdmcei dané problematiky predklada
vyzkumnik analyzu moznych vedlejSich faktorti ovliviiyjicich dosahovani ocekavanych
vysledkli vzdélavani a véhu, kterou respondenti ptikladaji firemnimu vzdélavani
v souvislosti s plnénim cilti spolec¢nosti. Cile spolecnosti byly definovany v predchozich

kategoriich €. 5 a 6.

Manazer R1 (173 — 178) si je védom vyznamu firemniho vzdélavani a jeho vlivu
na dosahovani cili. Nejvétsi dopad vzdélavani pozoruje v dosahovani individudlnich
a oblastnich cilii. Zda ma vzdé€lavani zaméstnanct piimy dopad na celou spolec¢nost nelze
s ptesnosti urcit, nebot’” jak manazer tekl: ,, Co se tyka dosahovani teéch cilii, ty pak v ramci
individualnich cilu, se nam to dari presahovat, oblastni cile mnohdy plnime také a ... v ramci
pravé vzdelavani téch zaméstnancii. Nejmensi dopad to mad na celofiremni cile, protoze
do toho vstupuje spoustu aspektu, které treba ten konkrétni zaméstnanec nemiize ovlivnit.
Ale prave ty veci, které on ovlivnit na zaklade téch dosazenych novych dovednosti

a znalosti, tak ty cile dosahujeme .

Vedlejsi vlivy spatfuje v neustdlém pohybu a zménach trhu. Konkrétné vyjmenoval R1
(181 — 183): ,,... situace nebo ekonomicka situace momentalni, nebo chovani urcitych
zakazniku, jako treba v letosnim roce byl Kaufland, ktery zménil celou svoji politiku. Prislo

tam nové vedeni a viastné na Kauflandu se zmenilo obchodovani, takze jsme nedosahovali
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zadnych cilu loniského roku a ten konkrétni zaméstnanec na to nemél vitbec zadny vliv,

takze vlastné diky tomu se nesplnily ty celofiremni cile.

Respondent manazer R2 (181 — 183) vzdélavani povazuje za nastroj k rozSifovani
kompetenci zaméstnanct, potfebnych k dosahovani stanovenych cila: ,, Takze, jako urcite
to mda na to viliv. Jde o to, kdyz nekomu stanovim néjaky cil, jestli na to vibec
ma tu kompetenci, to vzdélani jako takovy, pak mu ho musim dorucit“. Dulezité je pro n¢j
také odhodléani a postoj zaméstnanct k praci. R2 (186 — 188): ,, Ty obdobi néktery jsou tézsi,
ale kdybych ek do jaky miry, ja si myslim, Ze je to tak 50% , 60% je rekneme to vzdeélani,

‘

ale pak je tam taky néjake to viastni odhodlani .

Existenci vnéjsich faktord potvrdil, ovSem nijak je nekonkretizoval a problematiku jejich
plsobeni na stanovené cile komentoval témito slovy R2 (196 — 197): ,, ... vnéjsi viivy,
no, pochopitelné tam muzou do toho zasahnout, ale nedokazu to jako posoudit, do jaky miry
to tam zasahuje u vSech zaméstnancu.* Zavérem dodal nazor R2 (200): ,, Nemyslim si,

«

ze tady by to nejakym zpusobem dramaticky ovliviiovalo dosahovani cilii .

Velmi rozsédhlou odpovéd’ na otazku vlivu vzdélavani na dosahovani cilti dodal manazer RS
(301 — 306): ,,ten viiv je obrovsky. Ja vidycky Fikam lidem to, Ze se nechtéji kariérne
posouvat a chtéji byt na své pozici a jsou spokojeni, tak je sice fajn, ale to neznamend,
Ze se nebudou rozvijet. Ono i ucetni pred deseti lety byla uplné jina ucetni, nez je ted’
a to samy je jiny Obchodni zdstupce ted, nez pred deseti lety. To znamena, néjaka stagnace
neni moznd. To znamend, bez jakékoliv investice do vzdélavani téch lidi firma bude
stagnovat a umre. Prosté se nebude posouvat.” ManaZer si je v€dom rizika spojeného
s nedostateCnym firemnim vzdé€lavani a rozvoji zaméstnancli. Uvedl témét katastroficky
dopad neinvestovani do vzdélavani. Vngjsi faktory ovliviiujici plnéni cili manazer rozvedl
podrobné. Dotkl se problematiky rychlych zmén trhu, vyjmenoval aktudlni ekonomické
stylu zivota RS (258 — 268): ,, No, tak zrovna v Salesu si myslim, Ze je to jako sakramentsky
videt. ProtoZe samoziejmé je to ... jsou to zakazmici. To znamena, jestli se treba,
coz se nam stalo v lonském roce, Ze se meénily business modely u zdakaznikii, coz mélo
obrovsky dopad potom na vysledky, presné Kaufland. Coz mélo obrovsky dopad na vysledky
nasich treba klicaku nebo Obchodnich zastupcii a nemyslim si, Ze by to bylo o tom, Ze jsou
Spatny, ale prosté meni se ten business model a ti nasi lidi se na to musi prosté pripravit.
Takze, urcité tam obrovsky je vliv. Samoziejmé ceny konkurence tam obrovsky vliv,

ale i samozrejme i takové vlivy, které mozna jsou sekundarni, ale to, Ze obrovska
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zamestnanost. To znamend, nizka nezaméstnanost a lidi se maji dobre, tak ma samozrejmée
dopad na taky pro nas, protoze lidi tim, Ze se maji dobre a maji penize, tak jdou

‘

po prémiovem zboZi .

Manazer R7 (210 — 213) piiklada velky vliv vzd€lavani na plnéni cilli, ovSem jinym thlem
pohledu popisuje vzdélavani jako regulatora chovani a pravidel: ,, Tak ... mad to zasadni viiv.
Protoze, pokud’ ... zaméstnanci nebudou védet, co maji delat nebo nebudou vedet jak to maji
delat, jo, tak samozirejmé anebo nebudou zndat ty cile té spolecnosti, no tak ... prosté kazdy
si bude deélat, co chce“. Manazer se nevyjadril k problematice vnéjsich faktorti majicich
dopad na plnéni cilid. Rovnéz lektor R6 neuvedl vnéjsi faktory. K otdzce vlivu vzdélavani
na cile vSak tekl R6 (193 — 195): ,,Jd myslim, Ze to vzdélavani ma vliv na vsechny ty jakoby
cile, prakticky. Protoze, kdyz o tom clovék nic nevi, tak to nemiuze ani dodrzovat nebo nemiize
k tomu smerovat, kdyz nevi... “. Dal$i mySlenku vyjadril takto R6 (201 — 203): ,, myslim si,
Ze prosté ve spoustu tech cilii, opravdu jak dosahovat prodeje, jak komunikovat odborne,

‘

tam to vzdeélavani, bez toho se prosté neobejdeme. Tam je to nutné.

Manazer R3 (232 — 235) hovofil o kontinudlnim systematickém vzdélavani zaméstnanct
v souvislosti s rostoucim nastavovanim ro¢nich cilt firmy: ,, No, tak urcite, ... urcité vysoky.
Pokud’ ty lidi jsou systematicky pripravovani, ... ty cile jsou kazdy rok vyssi , takze ocekavat
to, ze by to zvladal clovek, kerej ma ... svoje dovednosti na stale stejné kompetencni vysi,
tak by bylo asi naivni“. Otazku vné&jsich vlivli zodpovédél kratce, kdy vyplynulo, ze sila
vysledkll hospodateni firmy. R3 (127 — 128): ,,4 pak mizZou bejt chvile, kdy lidi miizem
vyskolit proste, jak chceme, ale jiny externi okolnosti, konkurencni prostredi ... udela to,

I3

Ze ten vysledek se nedostavi“.

Lektor R4 (253 — 255) struén€ odpoveédel: |, ja bych rad véril, Ze velky, a proc to Fikdam,
tak to Fikam na zdklade toho, Ze kdyz viastne mame tu reflexi po néjakejch tréninkovych
udalostech, ktery tady probihaji, tak tady ty véci docela rezonujou. “ K vedlejSim faktortiim
se manazer nevyjadiil. Nelze z toho vSak usuzovat, ze by je nezaznamenal ¢i neptikladal
jim Z&dnou véhu.

V druhé poloving této kategorie je zkoumana dosahovana uroven Kirkpatrickova modelu
na zakladé¢ vypovédi respondenti. Vyzkumnikovi §lo pfedevSim o docileni co nejvice
objektivniho postoje respondentt k této otazce. VSichni dotazovani se shodli ve skutecnosti,

ze urovné vysledkl neni ve spolecnosti Nestlé dosahovano. Neziskavaji ze svych Skoleni
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zamé&stnancl zpétnou vazbu na této Urovni ve financnich ukazatelich. Co vSak nelze
opomenout jsou vystupy z rocniho hodnoceni a sebehodnoceni zaméstnanct, k nimz je tieba

pristupovat obezietné a se zietelem na subjektivni postoj.

Rovnéz u vSech respondentli byla zaznamenéna soucasné odpovéd’, na zaklad¢ ceho urcili

prave tuto Uroven.

Manazer R2 (117 — 118) se ve své odpovédi zamétil na sledovani navratnosti investic
do vzdélavani a tekl: , Tak, abysme vylozené dokazali prepocitat, Ze investice vloZeny
do interniho nebo externiho Skoleni nam prinesly tolik a tolik, tak tam si myslim, Ze jesté
nejsme ““. Vyjadtil tim nazor, Ze je dosahovano ve spolec¢nosti Nestlé tfeti irovné Kirkpatric-
kova modelu. Konkrétné¢ odpovédeél R2 (125 — 129): ,,vérim tomu, zZe vSichni manazeri
si dokazou vyhodnotit to, Ze tady tomu cloveéku vénovali den, dva, t7i a ten clovek se nekam
posunul. Takze déla praci efektivne, déla ji lip, to je kdyz prosté nedeéla chyby a tudiz
si myslim, Ze jsme nékde u ty treti. Tri plus mozna u néceho, ale abychom to dokdzali

3

prepocitat na prachy, tak tam si mysli, Ze jesté nejsme. *

Pro¢ prave tuto trovei respondent manazer R2 (136 — 142) urcil, vysvétlil popisem hodno-
tictho postupu, ktery pouziva, s vyuzitim kompetencniho modelu. Jelikoz se jedna o jiny
model hodnoceni, nelze tedy pfistupovat k uvedené dosahované turovni tfi plus, jako
ke zcela relevantni: ,, Mdame vSechny ty kompetence, ktery ten clovék ma v tom svym profilu
a md je mit. Tam je mame popsany a obodovany. Délame si vlastné pribéznej, rekneme
check, jak ten clovek na to s tema ruznejma dovednostma je u danejch kompetenci.
A na zakladé toho mi dokdzeme vlastné zhodnotit, viastne, kde mame nejvétsi prostor,
co je nejveétsi priorita a na to teda navazat jednoduchy akcni plan. Takze vidim i jako jakoZe,
kde jsme ho méli uplné na zacatku, toho cloveka, kde ho mame ted a kam ho potrebujem

posunout za néjaky obdobi jeste .

Manazer R3 dosahovanou urovenn modelu odhaduje na tfeti fazi chovani. V odpovédi
se opiral o svou dlouhodobou praxi a motivaci zaméstnancii, jako faktoru napoméhajicimu
dosahovani vys§i trovné Kirkpatrickova modelu. Respondent R3 (174 — 178) fekl:
»No, ja si myslim, Ze tech tri urcite. ... Kromé toho ... kromé toho jako absolutniho
vyhodnoceni. ProtoZe ... zalezi co ma bejt vysledkem toho vyhodnoceni. Pokud
je to vopravdu to, jestli clovek prodal 123 a pristi rok 124, tak si myslim, Ze to neni touhle

metodou proste zjistitelny“. Odpovéd’ na navazujici otazku, pro¢ pravé tato Uroven,

znéla R3 (198 — 199; 202 — 204): ,,Asi na zdkladé toho, Ze jsem si to mohl vyzkouset,
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a Ze vim z praxe, Ze to takhle funguje. Vim, co ocenéj a vim prave, jak strasné diilezity je to,

aby ty lidi byli motivovany. ... Ceho pak jsou schopny dosdhnout*.

Manazer metodik R7 nejcastéji ovéfuje dosahovanou uroveit modelu pii spolujizdach,
kde pozoruje a hodnoti chovani zaméstnance a aplikaci osvojenych znalosti a dovednosti
do praxe, a proto urcil troven tii. R7 (183 — 184): ,, No, tak ja si myslim, kdyz to tak vemu,
reakce, uceni ... no, tak ja si myslim, ze by to byla ta trojka, jako. To znamend, to je néjak
to chovani . Déle reagoval slovy na dalsi otazku R7 (189 — 191): ,, No, tak tuto urovern jsem
urcil na zaklade toho, zZe kdyz ... prosté jsem s temi lidmi v tom terénu, tak vidim ...,

co z toho, co si z téch skoleni vzali, co z toho pouzivaji “.

Interni lektofi urovali ve vSech pfipadech shodnou troven tfi a tii plus tak, jak tomu bylo
u vzdélavajicich manazert.

S ptehlednou odpovédi na obé€ otazky z této oblasti dodal lektor RS, dosahovanou troven
udal tii plus: ,, ... jd myslim, Ze jsme ... urcite treti, ano. A jsem nekde tak v puilce té ctvrte.
A obhajoba pfisla na zaklad¢ lektorovi orientace ve zkoumané problematice. RS (214 —220):
., ...2e delame s prvotni reakci po Skoleni vidycky, jasne, to tak je proste. To, Ze délame
znalostni testy, pokud se to hodi k tomu kurzu, to tak prosté taky je. To, zZe hodnotime
dovednosti nebo chovani toho clovéka, je to navazané zase na ty kompetence, takZe ano.
To je naprosty standard a tim, Ze tady vlastné mame zavedeno to rocni hodnoceni

zameéstnanci, ma ho opravdu kazdy a kazdy musi mit zavedeny ty cile, tak proto to +.
Na druhou stranu, to co mi tam porad jesté chybi je praveé ten primy vliv toho daného Skoleni
na ty vysledky, jo.

Ptistup lektora R6 (152 — 156) na otazku dosahované trovné byl popséan na zaklad€ osobni
zkuSenosti, kterou uvedl jako ptiklad pro vysvétleni: ,,Ja se obdavam, ze nékdy se jedna jenom
o reakci, bohuzel. Kdyz to jsou treba (treba) pro mé z osobni zkuSenosti zase pocitacova
Skoleni, ktera treba uplne tak zcela nevyuziju, bohuzel, jo, protoze tireba s Excelem
nepracuju, napriklad. TakzZe, Skoleni v Excelu pro mé zustane na urovni reakce (smich).
Ale ... samoziejmé bylo by fajn, kdyby to bylo az do ctvrté, ale myslim si, Ze teda vétsinou
do treti 1irovné”. Uroven chovani lektor vyhodnotil rovnéz diky osobnim zku$enostem,
tentokrate z kontrolnich spolujizd. R6 (158 — 160): ,, Zminila jsem treti uroven na zakladeé
svych zkuSenosti vlastné z terénu, z vystav a navstév klinik, kdy teda slysim ty reakce
na kolegy, které skolim, nebo zjistuju nebo to sama slysim, jak ti kolegové reaguji.

Takze zkuSenosti z terénu .
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Lektor R4 hovofil o dosahovani trovné Kirkpatrickova modelu ve spole¢nosti v souvislosti
s vypozorovanymi obtizemi hodnoceni zaméstnanci na pracovni pozici Kli¢ového
manazera. Podle néj je snazsi vyhodnocovat, jaké trovné je dosahovano u Obchodnich
zastupcl, nebot’ moznosti pro zjistovani faktort, které urcuji efektivitu vzdélavani je vice.
R4 (150 — 156): ,,0Ono se to odviji od téch pozic jako takovych.... Takze, napriklad
s Obchodnimi zastupci travim nebo travime, protoze management je za to zodpovédny,
docela hodné casu. S tim, zZe forma spolujizd a néjakych jakoby pozorovani toho, co tu mame
zavedeno vcetné néjakych hodnoticich skal, formularu a rozvojovych koucovacich nastroju,
ktery fungujou, tak tam ten fokus na tuhletu organizaci je docela hodné velky a myslim si,
Ze tam, kde ten posun mame moznost merit, mame intenzivni “. Na pfimou otazku, které tedy
urovné Kirkpatrickova modelu spolecnost Nestlé dosahuje odpovédél R4 (158 — 159):
., ITeti urovni a co se tykda téch Keyaccountu jako takovych, tak tam je to trochu
obtiznéjsi... “.

A na zéakladé ¢eho urcil lektor R4 (207 —211) tuto uroven tekl: ,, ... takze primarne to vychazi
z toho, Ze vlastné vénujeme dostatek casu tomu, abysme videli, jak ty lidi potom v realité
fungujou a s tim, Ze u téch Obchodnich zastupcii je to o téch spolujizdach, Ze tam je jasna
struktura toho, jak ta spolujizda ma vypadat. “ Aplikovani kompeten¢niho modelu v oblasti
hodnoceni zaméstnancti zdvérem zminil 1 respondent R4 (224 — 225): ,, Co je ale jesté dobry
a co bych rad jesté zminil je, Ze mi tady fungujeme a to jsme si taky uz rikali, na zdklade

néjakého kompetencniho modelu “.
Shrnuti kategorie ¢. 6

Dulezitym vystupem z vyzkumu pojednava kategorie zaméfena na uréeni dosahované
tirovné Kirkpatrickova modelu hodnoceni vzdélavani v Nestlé CR, s.r.o. Praha. Tuto otazku
meli zodpovédet osloveni respondenti obou pracovnich zatazeni. Jednotliva urceni trovni
se opira pfedevsim o zkuSenosti respondenti z praxe. Podle vypovédi je dosahovanou trovni
Kirkpatrickova modelu chovani, tedy tfeti a ve dvou ptipadech hovoii respondenti dokonce
o presahovani této urovné. Panujici shoda byla naruSena argumentaci, kterou meéli
respondenti podat, aby vyzkumnik vyhodnotil na zéklad¢ ¢eho ur€ili pravé tuto uroven.
Sila a hloubka argumentt se lisila. Odchylky vyzkumnik zaznamenal v oblasti ur¢ovani
jednotlivymi respondenty, metod a nastrojti, jak hodnotit fazi chovani. Ve ¢tyfech ptipadech
se odvolavali na propracovany kompetencni model spolec¢nosti. Jelikoz vyzkum primarné
fe$i analyzu vyuziti Kirkpatrickova modelu, nelze sohledem na zkresleni vysledkl

vyzkumu urc¢ené urovné témito respondenty povazovat za zcela relevantni.
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6.2 Axialni kodovani

V navaznosti na oteviené kédovani nasleduje technika axidlniho kodovani. V kvalitativnim
vyzkumu je cilem axialniho kodovani najit vztahy mezi kategoriemi a subkategoriemi,
které vyplynuly z oteviené¢ho koédovani. Roztiidit data a systematicky, na zdkladé shodnych
znakli v jednotlivych kategoriich, formulovat jejich vzdjemné propojeni. Vytvotrené
kodovaci paradigma pomohlo k hledani pii¢in, hlavniho fenoménu, kontextu, strategie

a intervenujici podminky (Svafiéek, Sed’ova, str. 232, 2007).

Ve vyzkumu zaméfeném na analyzu vyuziti Kirkpatrickova modelu hodnoceni vzdélavani
probéhlo axidlni koédovani s uvedenymi kategoriemi takto: hlavnim fenoménem je kategorie
Kirkpatricklv model, kauzdlnimi podminkami jsou silné a slabé stranky vyuzivani
modelu ve spolecnosti, za kontext je povaZovano pracovni zafazeni u¢ici manazer a interni
lektor, strategie jedndni je spatfovana v komplexnosti vyuzivani Kirkpatrickova modelu
ve spolecnosti, za intervenujici podminky byly oznaceny znalosti a praktické zkuSenosti

u obou pracovnich zatazeni a nasledkem je samotné aplikace modelu v praxi.

6.3 Paradigmaticky model

Cilem empirického vyzkumu byla analyza vyuziti Kirkpatrickova modelu hodnoceni
vzdélavani ve spole¢nosti Nestlé CR, s.r.o. Praha. Hlavnim tématem je Kirkpatrickiv
model. V této kategorii aktéfi vyzkumu definovali vyznam a podstatu Kirkpatrickova

modelu hodnoceni vzdélavani v ramci jednotlivych trovnich a jejich ndvaznost.

Na aplikovani Kirkpatrickova modelu ma vyznamny vliv jasné a ptesné urceni silnych
a slabych stranek jeho vyuzivani ve spole¢nosti. Do kauzalnich podminek vyzkumnik sloucil
dve kategorie €. 2, 3 a zahrnul zde 1 spatfované piilezitosti vyuziti modelu ve spolecnosti.
Slabou strankou vyuzivani modelu je v nekompletnim vyuziti vSech Ctyf Grovni. Silna
stranka vyuZzivani modelu piindsi dilezitou vzajemnou zpétnou vazbu mezi zaméstnanci
a vzdélavajicimi lektory i manazery. Pfilezitost efektivniho vyuziti modelu je v jeho
komplexnim vyuzivani, pravidelné po kazdé vzdélavaci akci a napfi¢ vSemi divizemi
spole€nosti, coZ lze urcit strategii jednani.

Kontext jako pracovni zafazeni znaci pracovni napli obou zkoumanych skupin — interni

lektofi a vzdélavajici manazefi. Ta se v dilezitém aspektu, firemnim vzdélavani a rozvoji

zamestnanctl, shoduje. Jejich Groven znalosti a praktické zkuSenosti z oblasti hodnoceni
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vzdélavani za vyuziti Kirkpatrickova modelu ovliviiuji kvalitu aplikace v praxi, dosahova-
nou uroven modelu, celkovou pfesnost a spravnost hodnoceni vzdélavani. Pienos znalosti

a praktickych zkuSenosti lektorii a manazert bylo zatazeno do intervenujicich podminek.

Dosahovand troven Kirkpatrickova modelu ve spole€nosti miZze byt ovlivnéna
jak pozitivné, tak negativné znalostni urovni vzdélavajicich v obou pracovnich zafazeni.
Od kvality intervenujicich podminek se odrazi kvalita a schopnost komplexniho aplikovani

Kirkpatrickova modelu do praxe.

Obr. €. 9. Paradigmaticky model

Pracovni Pfenos znalosti a
zkuSenosti vzdé-

zafazeni S
lavajicich

Fenomén/ Aplikace

Silné a slabé

Kirkpatric- v praxi/dosaho-

strank
V kitv model

vana uroven

Komplexnost

vyuziti

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Tab. ¢. 4. Vycet pojmi uzitych v Paradigmatickém modelu

Prvek

Popis

Fenomén/Kirkpatrickiiv model

Hlavnim tématem je Kirkpatrickiiv model.

Jedna se kategorii sdruzujici vSechny

prvky.

Kontext/Pracovni zafazeni

Miize mit nepiimy vliv na aplikaci modelu

V praxi.

Kauzalni podminky/Silné a slabé stranky

Jednd se o kategorie proménnych, které
ovlivituji, neboli zapfi€inuji vyvoj feno-

ménu.

Intervenujici podminky/Pfenos znalosti a

zkuSenosti.

Sméfuji k aplikaci do praxe, jde o pro-

ménné ovlivilujici strategii jednani.

Akce, strategie jednani/Komplexnost vyu-

Ziti

Komplexni vyuziti modelu je neuskutec-

nény cileny proces.

Nasledky/Aplikace v praxi/Dosahovana

uroven

Jsou vysledkem strategie a jednani.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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7 SHRNUTI VYZKUMU

Cilem empirické ¢asti je analyzovat vyuziti Kirkpatrickova modelu hodnoceni vzdélavani
a pinést tak nové poznatky z oblasti evaluaci, realizovanych ve spole¢nosti Nestlé CR, s.r.o.
Praha. Setfeni bylo postaveno na kvalitativnim vyzkumu, otevieném kodovani s vyuzitim
metod polostrukturovanych rozhovort, axidlniho kédovani s pouzitim paradigmatického

modelu.

Aktéry vyzkumu byli zaméstnanci spoleGnosti Nestlé CR, s.r.o. Praha, zastupujici

dv¢ odlisna pracovni zafazeni, interni lektor a manazer s pracovni néplni Skolitele.

Na zaklad¢ vyhodnocenych vysledki vyzkumu je mozné zodpoveédét hlavni vyzkumnou
otazku a Ctyti dil¢i vyzkumné otazky.

wJak spole¢nost Nestlé CR, s.r.o. vyuzivd Kirkpatrickitv model hodnoceni vzdélavani“?
Kvalitativni vyzkum s aplikovanim metody pozorovani a rozhovort ukézal, Ze spole¢nost
Nestlé, predevsim vedeni oddéleni lidskych zdrojl, pracuje na rozvoji internich lektorii
a vzdélavajicich manazerti i v jejich schopnosti umét si vyhodnotit efektivitu vzdélavaci

akce.

Pro tuto moznost maji k dispozici mnoho existujicich metod a néstrojii. Mezi né€ patii rovnéz
Kirkpatrickiv. model hodnoceni, coz dokladaji vypovédi respondentl, ze jej vedou
v povédomi. Teoreticka znalost ¢tyi irovni modelu byla, az na jednoho aktéra, prokazana.
Kirkpatrickiiv model je vyuzivan ve spolecnosti v praxi se snahou dosdhnout co nejvyssiho

stupné hodnoceni.

Spolec¢nost disponuje velmi rozvinutym systémem hodnoceni vzdélavani a hodnocenim
viech zaméstnanci. Skolitelé na pracovnim zafazeni interni lektor Nestlé sleduji dosahovani
znalostni urovné zaméstnanct, jejich rozvoj, az do urovné chovani. Pravidelné pracuji
s kompetencnim modelem, diky némuz sleduji posuny zaméstnanct v pfedem nastavenych

kompetencich a zjisténych vzdélavacich potiebach.

Uskali je ovSem v ne zcela pravidelném a &astém vyuzivani Kirkpatrickova modelu
vzdélavateli obou pracovnich zatazeni. To md za nasledek jeho postupné opomijeni.
Dale neceloplo$né vyuZzivani modelu je disledkem nerovnomérné zpétné vazby pro oddéleni
lidskych zdroji ze vzdélavacich akci v jednotlivych divizich. Hlavni problém vyzkumnik

spatifuje také v neujednocenti si evaluacnich technik dle typu Skoleni ¢i vzdélavaciho projetu
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v ramci celé spolecnosti a v nezavedenti jisté povinnosti vzdélavatelti dokladat vypracovanou

evaluaci oddéleni lidskych zdrojt, ktera je nutnou soucasti firemniho auditu.

Jaké jsou silné a slabé stranky vyuzivani Kirkpatrickova modelu ve spolenosti Nestlé CR,

s.r.o0.?

Prvni dil¢i vyzkumna otazka podnitila vyzkum v oblasti mapovani silnych a slabych stranek
vyuzivani Kirkpatrickova modelu ve spole¢nosti. Vyzkum prokédzal zadouci ziskdvani
zpétné vazby v problematice vzdélavani zaméstnancti, identifikaci jejich vzdélavacich
potfeb a uplatnovani nové osvojenych znalosti, dovednosti a schopnosti v praxi.
Silné stranky vyuzivani modelu ve spole¢nosti Nestlé byly timto prokazany a definovany.
Také komplexnost Kirkpatrickova modelu je vyznamnou silnou strankou, v niz respondenti

vidi ptilezitost k jeho efektivnéjsimu celoplosnému vyuziti.

Vyraznou slabou strankou vyuzivani modelu je fakt, Ze ze strany aktérii vyzkumu nejsou
slabé stranky dostate¢n¢ monitorovany a vnimany. Dadle, i pfes vétSinovou shodu aktérti
vyzkumu v definovani slabé stranky, spatifované v nevyuzivani modelu kompletné
do urovné vysledki, vyzkum ukazuje, Ze Kirkpatrickiiv model neni prioritni evaluaéni

technikou spolec¢nosti Nestlé.

Jaké maji manazeii spole¢nosti Nestlé CR, s.r.o. teoretické znalosti a praktické zkuSenosti

s vyuZivanim Kirkpatrickova modelu?

Tato dil¢i vyzkumna otazka je orientovana na respondenty pracovniho zatazeni vzdélavajici
manazer. Vyzkum pfinesl zjisténi faktické znalostni Urovné a praktickych zkuSenosti
v problematice vyuZivani Kirkpatrickova modelu ve spolecnosti Nestlé. Cilova skupina
manazefi, po strance teoretickych znalosti, vykazuji na uspokojivé urovni. S vyjimkou
jednoho respondenta, ktery svou nizkou znalostni Groveni obhdjil tim, Ze nikdy nebyl v této

problematice evaluaci Skolen.

Pracovni naplii manaZzer vSak zahrnuje Skoleni a vzdé&lavani zaméstnancii, monitorovani
efektivity vzdélavani a pfinaSeni zpétné vazby oddéleni lidskych zdroji, kdy zjisténé
teoretické znalosti vyuZivani Kirkpatrickova modelu pro kvalitni a pfesné hodnoceni
vzdélavani jsou nedostacujici. Teprve zajisténim hlubSich znalosti evaluacnich technik,
postupu vyuziti Kirkpatrickova modelu u manazert a jejich ptenos do praxe, bude pfinosem
reliability a validity v hodnoceni jejich realizovaného kurzu ¢i Skoleni. Vyzkum rovnéz
odhalil, Ze manazefi na teoretické roviné chapou Kirkpatricktiv model komplexné, kdy kazda

jeho tUroven je dilezita a ma své dané pofadi, ovSem v popisu praktické zkuSenosti
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se objevuje opomijeni druhé faze — znalosti. To potvrdilo spiSe laicky pfiistup
manazeri k hodnoceni vzdélavani. Zavérem, pozice vzdélavajiciho manazera vyzaduje

profesionalnéjsi piistup k evaluacim.

Jaké maji interni lektoii spolecnosti Nestlé CR, s.r.o. teoretické znalosti a praktické

zkuSenosti s vyuZivanim Kirkpatrickova modelu?

Tteti dil¢i vyzkumna otazka je cilena na interni lektory spolecnosti Nestlé a pta se rovnéz
na teoretické a praktické zkusenosti s vyuzivanim Kirkpatrickova modelu. Vyzkum doklada
skutecnost, ze znalosti Kirkpatrickova modelu jsou na vyssi rovni v porovnani se skupinou
manazeri. V praktickém vyuzivani Kirkpatrickova modelu vyzkum ukdazal, Ze lektofi
postupuji dle prvnich dvou fazi, tieti fazi k zjiStovani prenosu znalosti do praxe aplikuji
podle kompetenéniho modelu. Postupy hodnoceni efektivity vzdélavani mnozi lektoti
aplikovali, aniz by védéli, ze zdkladem této techniky je pravé Kirkpatrickiv model,
coz nem¢lo ptimy vliv na kvalitu evaluaci. Negativni vysledek Setieni poukazuje, stejn¢ jako

u manazeru, v neceloplosném vyuzivani modelu ve spole¢nosti Nestlé.
V doporuceni zazni navrh skoleni pro obé zkoumané skupiny respondentd.

Kterych tirovni Kirkpatrickova modelu hodnoceni vzdélivini je ve spolecnosti Nestlé CR,

s.r.0. dosahovdno?

Z odpovédi vSech respondent na otazku, jaké trovné modelu je ve spolecnosti Nestlé
dosahovano, byla ur€ena tfeti uroven a vyse. Téméf stoprocentni shoda v odpovédich
nezaru€uje, ze se jednd o skutecné dosahovanou Uroven. Vyzkum doklada vyuZivani
evaluacni techniky, v tomto pfipadé€ ji lze nazvat Kirkpatrickiiv model, Ze neni provadéna
vzdy a u vSech realizovanych vzdélavacich akcich. Na zdklad¢ tohoto zjiSténi nelze
objektivne urcit dosahované irovné Kirkpatrickova modelu hodnoceni vzd€lavani za celou

spole¢nost Nestlé¢ CR, s.r.o. Praha.

Vyzkumnik jako nestranny pozorovatel vzdé€lavaci akce jeji ndsledné hodnoceni,
pomoci Kirkpatrickova modelu a zaznamenanych vypovédi respondentti pracovné zaintere-
sovanych v divizi Pet Food, vyhodnotil dosahovanou trovei tfi — chovani. Ne vSak za celou
spolecnost. V doporuceni pro stanoveni dosahované urovné za celou spolecnost popise

vyzkumnik postup.
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8 DOPORUCENI PRO PRAXI

O zkoumanou problematiku této bakalarské prace projevilo zajem oddéleni lidskych zdroja
uvedené spolecnosti. Interpretace vysledkii vyzkumu poslouzi jako evaluace provedena

ze strany externiho vyzkumnika, autorky bakalatské prace.

Ptinosem prace jsou ziskané informace v ramci analyzy vyuzivani Kirkpatrickova modelu
hodnoceni vzdélavani. Prostfednictvim vyzkumu byly rozkryty nedostatky v otdzkach
evaluaci vzdélavani v Nestlé. Tato zjisténi a doporuceni pro eliminaci nedostatki, v¢etné
objektivniho ptistupu vyzkumnika v rameci kvalitativniho vyzkumu, miize napomoci
odd¢leni lidskych zdroji k posunu a zkvalitnéni prace kompetentnich zaméstnancii — inter-

nich lektort a vzdélavajicich manazera.

V prvni fazi vyzkumnik doporucuje zajisténi Skoleni profesiondlnim lektorem zabyvajicim
se problematikou evaluacénich technik pro vSechny aktéry vyzkumu. Cilem je dosdhnout
srovnani znalostni tirovné u zameéstnancii obou pracovnich zatfazeni. Dale pokraCovat
v pravidelném doskolovani aktudlnich informaci z oblasti evaluaci. Nebot' nevyvazené
védomosti a aplikovani metod hodnoceni bylo definovéano jako vznikla vzdélavaci potieba
na zékladé kompetencniho pravidla. Pro motivaci lektorti a manazert navrhuje vyzkumnik
zapracovat pravidelné evaluovani a dodavani zpétné vazby oddéleni lidskych zdroji
do individudlnich cild, ro¢niho hodnoceni zaméstnancii a v neposledni fad€¢ do kompetenc-

niho modelu.

MozZnost ur€it dosahovanou urovent v rdmci celé spolecnosti Nestlé spatfuje vyzkumnik
v navrhu, zacit za pomoci vyuZzivani stejné evalua¢ni metody v jednotlivych divizich a poté

vyhodnotit vysledky za celou spole¢nost.

V névaznosti na predchozi faze doporuceni povazuje vyzkumnik za vhodné zadat evaluaci
vzdélavani externimu evaluatorovi, ktery by provedl evaluaci na odborné a objektivni roviné

pro moznost srovnani vysledki s internimi lektory a manazery.

V oblasti zjistovani silnych a slabych stranek vyuZzivani Kirkpatrickova modelu
ve spolecnosti navrhuje vyzkumnik provést SWOT analyzu za cilem zji§téni silnych, slabych
stranek a prilezitosti a hrozeb. Vytvofit si tak pfehledny ramec v ramci celé spoleCnosti

s moznosti pracovat na odstraiiovani nedostatkii soubézné s vyuzivanim silnych stranek.

Dal§i moZnou alternativu nabizi vyzkumnik v realizaci Benchmarkingu s obdobnou

vzdélavajici se organizaci ve zkoumané problematice evaluaci vzdélavani.
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ZAVER

Cilem bakalafské prace bylo zanalyzovat vyuziti Kirkpatrickova modelu hodnoceni
vzdélavani ve vybrané spoleCnosti a zaroven také prinést vysledky Setieni, jehoz odpovédi
na vyzkumné otazky budou piedlozeny Oddéleni lidskych zdrojt spole¢nosti Nestlé CR,

s.r.0. s doporuc¢enim pro praxi.

Kirkpatricktiv model Ize zhodnotit jako velmi dilezitou a opodstatnénou evaluacni techniku,
ktera je vyuzivdna pii hodnoceni efektivity vzd€lavacich aktivit. Vedeni spolecnosti
Nestlé CR, s.r.o. si je této skutednosti védomo, a proto vytrvale pracuje na kvalitni
a neustale se rozvijejici evaluaci svych vzdélavacich projektd, a to nejen pomoci
Kirkpatrickova modelu. Nestlé CR, s.r.o. je rozélenéno do nékolika divizi vyrabgjici irokou
Skalu produktil, zavazuje se k dodrzovani vSech pravnich predpist, pfindsi zisk akcionafiim
a poskytuje vyznamny piinos pro obcanskou spolecnost. Z téchto zminénych divodu

je evaluace pro firmu kli¢ova ve vSech oblastech.

Nelze také opomenout zdsady a kodex chovéni, jenz ptedstavuje ve spolecnosti Nestlé, s.r.o.
zakladni pilif a to z divodu, aby nedochazelo k poskozovani dobrého jména firmy. S timto
principem je seznamen kazdy novy zaméstnanec, z ¢ehoz vyplyvd mnoho tematicky
cilenych kurzt, Skoleni a projektd. Diky vzdélavani ve firmé, které je ze zékona povinné
1 nepovinné, ma zaméstnanec moznost prohloubit své znalosti, dovednosti, schopnosti,
postoje a hodnoty, coZ lze uplatnit nejen v profesni sféte, ale méa rovnéz nesmirny vyznam

pro jednotlivce a troven jeho osobniho Zivota.

Pro spole¢nost Nestlé CR, s.r.o. tvoii rozvoj a hodnoceni zaméstnancii, dosahovani cild,
zjiStovani vzdélavacich potieb a planovani vzdélavaciho procesu nedilnou soucast firemni
kultury. Tuto skuteCnost si autorka prace uvédomila ptedevSim pii konzultacich
ve spolecnosti a pii rozhovorech s jednotlivymi respondenty. Vedeni oddéleni lidskych
zdrojii Nestlé CR, s.r.o. poskytlo autorce prace interni material s podrobné vypracovanym
kompetenénim modelem, ktery je v této bakalaiské praci popsan. Hlavnim tkolem
zminéného kompetencniho modelu je zdarny rist firmy za pomoci jednotliveil na vSech

pracovnich urovnich i celku.

Bakalafska prace se déli na dvé hlavni €asti: teoretickou a praktickou. Teoreticka ¢ast

obsahuje tfi kapitoly a jejich podkapitoly. Autorka prace zde vychazela z odborné literatury,
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svych védomosti a poznatkli, osvojenych piedev§im béhem vysokoskolského studia.
Empiricky vyzkum vyzadoval ziskani dostatecnych informaci a védéni o firemnim
vzdélavani, evaluaci a Kirkpatrickové modelu a to tak, aby mohlo dojit k plynulé ndvaznosti
a logi¢nosti na ¢ast praktickou. Kapitola Firemni vzdélavani byla pojata z andragogického
hlediska, nebot’ Andragogika v profilaci na fizeni lidskych zdroj v neziskové sféte je hlavni

studijni obor autorky prace.

Praktické ¢ast ivodem pfibliZila charakteristiku spole¢nosti Nestlé CR, s.r.o. a dale metodo-
logii vyzkumu. Tato kapitola obsahuje nékolik plynule na sebe navazujicich podkapitol,
které vyustuji v posledni stézejni kapitolu praktické casti — Interpretace dat.
Pro tento vyzkum, ktery mél zodpoveédét hlavni vyzkumnou otazku, jenz je Analyza vyuziti
Kirkpatrickova modelu hodnoceni ve vybrané spolecnosti, byl zvolen kvalitativni ptistup
a to na zakladé charakteru zadani bakalafské prace. Vyzkum provadén za pomoci
polostrukturovanych rozhovorut s jednotlivymi respondenty a pozorovanim, pfinesl dostatek
pottebnych detailnich dat, informaci a pfedev§im podrobné popisy jednotlivych vypovédi,

které by kvantitativni data nezachytila.

Absolvovani vzdélavaciho kurzu spoleénosti Nestlé CR, s.r.o. Praha, ktery autorka
prace podstoupila jako nestranny pozorovatel, umozZnilo hloubé&ji nahlédnout do dané
problematiky a pfispélo ke kvalitnéjSimu a konstruktivnéj§imu zpracovani praktické ¢asti.
Jednalo se o specializovany kurz, pro ktery je cCasto vyuzivand metoda SMART.
Ta dopomaha k pfesnym a jasné stanovenym cilaim vzdélavaci akce. Uspé&snost $koleni
garantovalo jeho zhodnoceni, kdy lektorka vyuZila evaluaéni nastroj Kirkpatrickiv
model. Pro klasifikaci pfenosu znalosti do praxe provedla lektorka spolu s nestrannym
pozorovatelem a vybranymi UCastniky spolujizdy. Zde se uplatnila jiZz zminénd metoda
pozorovani a strukturované rozhovory s poskytnutim pfimé zpétné vazby z pracovisté.
Na hodnoceni spolujizd, dle pfedem stanovenych kritérii, se podileli lektorka, garantka
a nestranny pozorovatel kurzu. Vysledek na zakladé tieti urovné hodnoceni prokazal

uspésnost vzdélavaciho kurzu. Ctvrtd Grovenl nebyla soucésti ptimého pozorovani.

Za velmi dulezitou slozku praktické casti prace lze povaZovat vytvoreni vyzkumnych
otazek, stanoveni vyzkumnych cil, uréeni vyzkumného souboru z hlediska pracovni
pozice/zatazeni interni lektor, kouC, mentor, Field Sales Manager a zvoleni spravné

techniky sbéru dat a metody analyzy.
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Vyzkumnym Setienim byly prokazany nedostatky a tiskali ve zkoumané oblasti. Autorka
pro odstranéni nebo $irsi eliminaci téchto nedostatkll navrhla jistd opatfeni a mozna feSeni

v doporuceni pro praxi.

Hlavnim piinosem této bakalafské prace bylo osvétlit Kirkpatrickliv model a zanalyzovat
jeho vyuziti ve spolecnosti. Jednalo se o nelehky ukol, jelikoz je téma velmi rozsahlé
a nelze snadno ziskavat tak interni informace nadnarodniho korporatu, kterym je spolecnost
Nestlé. Pii studiu odbornych knih a provadéni praktické c¢asti si autorka prace
uvédomila, jak je zminéné téma obtizné, avSak zaroven velmi klicové pfi hodnoceni
efektivity vzdélavacich aktivit. Z tohoto diivodu je autorka ptresvédcena, ze prace najde
své opodstatnéni nejen v jejim dal$im profesnim Zivoté, ale také u vSech jednotlivct €i firem,

zabyvajicich se danou problematikou.
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PRILOHA P I: DENIK VEDENY V RAMCI VZDELAVACIHO KURZU

NESTLE CR, S.R.O.

Zapsala: Marcela DolejSova — ptimy pozorovatel vzdélavaci akce

Nazev vzdé&lavaciho kurzu: VYZIVA KOCEK A JEJI SPECIFIKA

Shrnuti obsahu vzdé¢lavaci akce s celkovym Casovym rozvrhem byl zanesen do tabulky

¢. 12 pro snadnéjsi a rychlejsi piehled. Nize je pak vzdélavaci akce rozepsana v podobé

deniku, ktery byl nezbytnou soucasti nestranného pozorovatele.

Tabulka ¢. 5. Obsah vzdélavaci akce

Téma

Hodinova dotace

Piednaska

Kazuistika

Celkem

1. ¢ast kurzu

10:00 Zacatek — seznameni s harmonogramem

a cilem kurzu. Rozdéan vyukovy material

15 minut

15 minut

10:15 Vstupni testovani Gcastnikli — dotazy lektorky
pro ovéfeni znalosti ucastnikill, ziskanych
a osvojenych z predchoziho vzdélavaciho kurzu

o vyzive kocek. Zabavnou formou kvizu.

30 minut

30 minut

10:45 Chovani kocek pri krmeni — lektorka
kurzu prezentuje specifika, zvlaStnosti a preference

kocek pti krmeni.

50 minut

15 minut

1 h 5 min.

11:50 — 12:35 obédova pauza

45 minut

2. ¢ast kurzu

12:35 Vyziva kot’at — nutri¢ni potieby kot’at,
charakteristika kot’eciho a juniorského obdobi.
Odborné¢ informace o specializovaném krmivu

PRO PLAN Kitten s OPTISTART.




Vyziva dospélych koc¢ek — charakteristika
dospélych kocek. Odborné informace o
specializovaném krmivu PRO PLAN Adult s
OPTIRENAL, PRO PLAN Adult s OPTISENSIS.

50 minut

15 minut

1h 5 min.

13:40 Vyziva kocek s onemocnénim ledvin

a mocovych cest. Vyziva kocek kastrovanych.
Jejich specifické naroky. Odborné informace

o specializovaném krmivu PRO PLAN Sterilised
s OPTIRENAL, PRO PLAN Sterilised

s OPTIDIGEST.

VyZiva indoor a dlouhosrstych kocek —
charakteristika kocek zijicich v byté a jejich
specifické nutriéni pozadavky. Odborné informace

o specializovaném krmivu PRO PLAN Elegant
Adult s OPTIDERMA.

50 minut

20 minut

1h 10 min.

14:50 — 15:00 hygienicka prestavka

10 minut

15:00 Vyziva kocek s citlivym travenim, mlsnych
kocek — nutricni specifika. Odborné informace

o specializovaném krmivu PRO PLAN Delicate

s OPTIDIGEST.

VyZiva obéznich kocek a kocek s nadvahou —
jejich nutriéni pozadavky. Odborné informace

o specializovaném krmivu PRO PLAN Adult

s OPTILIGHT.

Vyziva starSich koc¢ek — nutri¢ni naroky starSich
kocek. Odborné informace o specializovaném

krmivu PRO PLAN Senior s LONGEVIS.

50 minut

15 minut

1h 5 min.

16:05 Dotazy, opakovani, zpétna vazba lektorovi

30 minut

30 minut

Celkovy pocet vyukovych hodin

4 h 35 min.

1 h 5 min.

5h 40 min.

Pozn.: v poctu vyukovych hodin neni zapocitan ¢as obédové pauzy a prestavky.




DENIK VZDELAVACI AKCE ,,VYZIVA KOCEK A JEJi SPECIFIKA“

10:00 Zacatek

Uvodem vzdélavaci akce prichazi manazerka oddéleni HR, piedstavuje nestranného
pozorovatele a objasniuje diivod jeho pfitomnosti. Vyjadiuje plnou podporu pii spolupraci
na bakalarské praci pozorovatele a zadda vSechny ucastniky véetné¢ garantky a lektorky

o spolupraci.

10:05 Zahajeni

Garantka MVDr. Norika zahajuje kurz. Seznamuje Uc¢astniky s harmonogramem, cilem
kurzu a jeho obsahem. Rozdéva studijni materidl ureny pro tento specializovany kurz

a za pomoci projektoru piedstupuje s prezentaci.

10:15 Vstupni testovani Gcastnik

Samotnd prezentace zacind ovéfovanim vstupnich znalosti UCastnikli. Garantka
MVDr. Norika poklada otazky formou kvizu. Celkovéd atmosféra je uvolnéna. VSichni

zucCastnéni jsou vtazeni do testovani a aktivné pracuji.

10:45 Prvni vyukova jednotka

Slovo dostava lektorka MVDr. Petra. Za pomoci prezentace zainteresovava vSechny
zucCastnéné do problematiky ,,Chovani kocek pfi krmeni.” Pfednes lektorky je pfirozeny
a profesionalni. Probihd interakce mezi ucastniky a lektorkou, ktera dava prostor k dotaziim

na probirané téma. Na polozené dotazy odpovida nejcastéji ptiklady ze své praxe.

11:30 Lektorka si oveéfuje zapamatovani latky prvni vyukové jednotky a poklada dotazy
na problematiku:

a) Jak fesit u kocek ptechod z jedné znacky krmiva na zcela jinou znacku krmiva?

b) Jaké aminokyseliny a vitaminy potfebuje kocka?

¢) Jaké ma kocka naroky na bilkoviny?




Dotéazani rychle reaguji, tudiz se k lektorce dostavaji spravné odpovédi.

Lektorka obdrzi také velmi zajimavy dotaz od ucastnika kurzu: Jak argumentovat lidem
prosazujicim barfovani?* Opét ptichdzi MVDr. Petra s ptiklady z praxe veterinarniho 1ékare,
kde popisuje nejcastéjsi onemocnéni neodborn¢ barfovanych zvifat, ¢imz nabizi padnou

argumentaci.

Prvni vyukova jednotka je ukoncena v 11: 50 hodin.

11:50 — 12:35 Obédova pauza

Obéd byl zajistén zaméstnavatelem na centrale Nestlé CR, s.r.0., v mistnim Eurestu.

12:35 Druhd vyukova jednotka

Garantka vzdélavaci akce MVDr. Norika zahajuje tzv. ,,rozcvicku® po obédé. Klade otazky,
které jesté nezaznély na latku probranou v prvni vyukové jednotce. Po kratkém cviceni
pfichazi lektorka a pokracuje vykladem na téma ,,Vyziva kotat“ a ,,Vyziva dospé€lych
kocek.*

V této jednotce si lektorka a garantka kurzu urcily role. Garantka prednaSi odborné
informace o superprémiovych krmivech, uréenych pro danou kategorii koc¢ek. Podrobné
prezentuje recepturu krmiv 1 komunikaci na obalech pro zakaznika. Na to navazuje lektorka

kazuistikou ze své praxe.

13:15 Utastnici ztraceji pozornost, pro udrzeni pozornosti se lektorka odklani od tématu
druhé vyukové jednotky a hovoifi o velmi zajimavych vyzkumech, které se zamétuji
na zvladnuti stresu u koc¢ek a zabavnou formou pifevadi tuto problematiku do Zivota lidi.
Lektorka také vybizi G€astniky k dotaziim. Chce slySet, s jakymi otdzkami na vyZivu kot’at
a dospélych kocek se nejcastéji setkavaji u zakaznik.

Zaveérem druhé vyukové jednotky probiha diskuze na téma krmiva s obsahem obilovin,
nebot’ na sloZzeni krmiv a obsah obilovin vnich jsou nejcastéji kladeny otazky,

jak ze strany zakaznikd, tak chovatelt kocek.




Druhé vyukova jednotka je ukoncena 13:40

13:40 Tteti vyukova jednotka

Navazuje plynule na druhou vyukovou jednotku a je specidlné zaméfena na kocky
s onemocnénim ledvin, mocovych cest, dale na kocky chované vyhradn¢ doma a kocky
dlouhosrsté. I v této Casti si ponechavaji garantka a lektorka své role. MVDr. Norika se svou
odbornosti prednasi specifika vyzivy této kategorie kocek, receptury krmiv a opét detailné

prezentuje komunikaci pro zakaznika na obalech krmiv.

Tento blok je narocny na cetnost informaci i jejich vysokou odbornost. Ucastnici musi
pojmout informace vztahujici se k onemocnéni ledvin a moc¢ového méchyte, problémy

kastrovanych kocek, které jsou prezentovany ,,jazykem veterinarniho 1¢kate.*

Proto ptichazi role lektorky, kterd prezentuje ptiklady z veterinarni praxe a prevadi nektera
onemocnéni koc¢ek do svéta lidi. Tato forma vykladu byla velmi pfijata. Lektorka zvolenym
pfistupem zajiStuje maximalni efektivitu vzdélavani, udrzuje stdlou interakci a dostava

zpétnou vazbu ze strany Skolenych.

14:40 Test pozornosti — otazky poklada lektorka MVDr. Petra. Rychly test je zaméten
na ,,Vyzivu kastrovanych kocek.“ Lektorka se dotazuje na ,, diisledky kastrace, nutricni
ndroky kastrovanych kocek a co je to STRUVIT. “ Udastnici reaguji a orientace v oblasti
vyZzivy kastrovanych kocek, s ohledem na jeji naroc¢nost je velmi dobra (spravné odpovidalo

10 ze 13 vzdélavanych).

Tteti vyukova jednotka je ukoncena 14:50 hodin.

Hygienicka ptestavka 14:50 — 15:00 hodin.

15:00 Ctvrta vyukova jednotka

vV

zejména v udrZeni pozornosti Skolenych. Zaroven je také obsahové velmi rozsahly s vysoce

odbornymi informacemi. Garantka a lektorka pokracuji v danych rolich, kdy celé produktové




Skoleni ptednas$i MVDr. Norika. Lektorka MVDr. Petra doplituje nezbytné informace
k vyzivé kocek s citlivym trdvenim, obéznich kocek a vyzive starSich kocek s oblibenou
kazuistikou. Zajimavé lektorka prezentuje problematiku alergie u zvifat, jenz uvadi
na piikladu ze svého osobniho Zivota. Zavérem této narocné vyukové jednotky lektorka
udrzuje pozornost a vzdjemnou interakci popisovanim vlastnich zkuSenosti nejen
veterinarnich, ale i z pozice majitelky a chovatelky koéek. Ugastnici reaguji kladenim dotazi

a jevi zajem o probiranou latku.

Ctvrta vyukova jednotka je ukonéena 16:05 hodin.

16:05 — 16:35 blok ur¢en pro dotazy, opakovani a evaluaci.

Posledni blok je z jedné tfetiny vyuzit na opakovani. To probiha kratkym shrnutim obsahu
kurzu lektorkou, kterd poklada nékolik otazek. Otazky jsou cileny na témata ze vSech
vyukovych jednotek.

Dalsi nezbytnou soucésti je evaluace. Lektorka voli stni formu evaluace a kazdy ucastnik
ma moznost se dobrovoln¢ vyjadrit k celé vzdélavaci akei, véetné prace lektora.

Tento zplsob zpétné vazby lektora ma dvé slabé stranky a mize byt povazovan

za nedostatecny.

Dutvody jsou dva:
1. Ugastnik@im neni d4na moznost anonymity.
2. Bez pisemného podkladu nelze vysledek evaluace predat na personalnim oddéleni

manazerce HR.

V zévérecné treting lektorka odpovida na dotazy zaslané na jeji mailovou adresu. Otazky
pfichazely z pracovnich pocitacii ucastniki akce jiz nékolik dni pifed samotnym terminem
kurzu.

O této moznosti byli informovani pfi samotném piihlasovani se do vzdélavaciho kurzu.

NiZze jsou piedlozeny dotazy, které byly nejcastéjsi. Lektorka vSechny dotazy zodpovédéla.

16:35 Ukonceni celé vzdélavaci akce.




Tabulka €. 6. Otazky lektorce

Otazky - zaslano elektronickou cestou lektorce kurzu

1. Kdyz je kocka striktni masozravec, potfebuje nutné¢ v krmivu obiloviny co do

podobného podilu sacharidy vs. proteiny ?

2. Kdyz se bude krmit kocka napt. granulemi light, nemé¢l by byt podil sacharidu nizsi

oproti proteinu nez uvadime?

3. Muze vyssi podil sacharidu v granulich byt budoucim spoustécem cukrovky a tim

1 obezit&?

4. Kdyz mé kocka problémy se srsti a lupy, nezabira receptura Derma, je feSeni ptidat do

granuli jesté rybi olej, nebo zménit krmivo?

5. Jak krmit kocku spravné, kdyz je kastrovand a ma horsi srst? Stfidanim periodicky
typu derma vs. steril, nebo namichanim a nenarusi se tim stav zdravi mo¢ovych cest

¢i tloustnuti?

6. Za jakou dobu by se mohly objevit problémy u kastrované kocky pti nepouzivani typu

granuli steril?

7. Kolik vody za den by méla kocka primémé vypit, pokud se krmi jen granulemi?

( za predpokladu ze mokra krmeni odmita )

8. Nahradi plnohodnotné krmeni kdyz se bude kocka krmit jen kapsiCkami ? ( tfeba
PPlan )

9. Co je kocka schopna Iépe vyuzit v krmivu - kukufi¢nou lepkovou moucku a ryzi (Pro
Plan) nebo batity a brambory (Taste of the Wild)? Nebude mit koc¢ka z vyzivového

hlediska s obojim stejny problém?

10. Co d¢lat, kdyz Britska modra dlouhosrstd ma stidle nekvalitni srst a nepoméaha

zastfizeni a ani krmivo PP Derma?

Tabulka ¢.2. vlastni zpracovani.



PRILOHA P II: VZDELAVACI AKCE ZA UCASTI POZOROVATELE

Participace na vzdélavaci akci je jednou z metod kvalitativniho vyzkumu pro sbér dat.
Umoznuje zachytit problematiku zkoumani, pochopit ji a detailné popsat cely proces.
Vyhodami zac¢astnéného pozorovani je objeveni novych aspektli zkoumané problematiky,
pfipadné monitorovani situaci, které v rozhovorech s tcastniky nezazni, nebot’ jim neni

prikladana dostatecna dilezitost.

V porovnani s nejcastéji uzivanou metodou kvalitativniho vyzkumu rozhovorem,
participace na vzdélavaci akci umoziuje vyzkumnikovi ziskdni informaci, zaméfenych

predev$im na jednani u¢astnikd vzdélavaci akce (Svaiidek, 2007, str. 143 — 144),

Vzdélavaci kurz spole¢nosti Nestlé CR, s.r.0. Praha

VYZIVA KOCEK A JEJI SPECIFIKA

Urcen pro: Divize Pet Food - PURINA
Garant kurzu: MVDr. Norika
Lektorka: MVDr. Petra

Datum konani: 20.9.2018

Forma kurzu: Prezencni

vV V.V V V VY

Misto konani: Centrala Nestlé CR, s.r.0. Praha, Skolici mistnost ,,Nespresso*

Tabulka. 7. Seznam ucastnika Skoleni

Utastnici kurzu Pracovni pozice
Marcela DolejSova nestranny pozorovatel kurzu
Pavel Field Sales Manager
Lenka Market Development Organization Manager
Linda Brand Manager
Michal Obchodni zastupce specialista
Martin Obchodni zastupce specialista
Jiri Obchodni zastupce specialista
Josef Obchodni zastupce specialista




Monika Obchodni zastupce specialista

Iva Obchodni zastupce specialista

Zdroj: vlastni zpracovani, Nestl¢ 2019

I. VYMEZENI PROBLEMU

Ptedpoklad pro dobrou spolupraci se specialné¢ zaméfenymi zékazniky, vyzadujicimi vyssi
znalostni naro¢nost, nespociva pouze ve vyhodné konkurenceschopné nabidce produkti,
ale predevsim v profesionalité, vysoké odbornosti a znalosti dané problematiky,
ktera je pfedmétem obchodniho jednani. Zaméstnanci Nestlé CR, s.r.0. Praha divize Pet food
PURINA denné& celi otazkam ze strany zadkaznikl, veterinarnich lékaii a majitelt
chovatelskych stanic na nutri¢ni hodnoty krmiv, podily jednotlivych slozek v krmivech,
hlavni benefity prospivajici zdravi zvifete a mnoha dalSim. Svou praci by méli zaméstnanci
divize byt schopni nejen odpovédét na dané otdzky, ale také umét odiivodnit volbu

doporucovaného produktu.

Predpokladana a shledané absence znalosti a dovednosti tcastnikt Skoleni v oblasti vyzivové
problematiky kocek s ohledem na jejich pracovni pozice vedla ke stanoveni pozadavkl
na kompetence zaméstnancii divize Pet food PURINA. Pfi tvorbé vzdélavaciho kurzu

bylo vychazeno z kompetenéniho modelu pracovni role, ze které se pracovni pozice sklada.

II. FORMULACE CILE

Cestou k dosazZeni vzdélavaciho cile je sezndmeni G€astnikli s problematikou a specifikami
vyzivy kocek. Dale pfedani odbornych informaci tykajicich se znovuuvedeni produktl

na trh urcenych nejen pro lécebnou terapii kocek.

Koncepce planovani kurzu byla tvotfena tak, aby bylo dosazeno vzdélavaciho cile, kterym

je schopnost vyuziti novych znalosti v praxi.

Jelikoz cela vzdélavaci akce vychazela z potieb a velmi specifickych odbornych pozadavki,

1ze ji fadit mezi specializovany kurz.

V ramci Bloomovy typologie je pfedpokladano, ze se dostaneme do oblasti kognitivni



a psychomotorické domény, ¢imz bude dosazeno 3. stupné, tj. aplikace ziskanych znalosti

a dovednosti pti vykonu prace a povinnosti v§ech ti¢astnikli kurzu.

SMART vzdélavaci akce: VYZIVA KOCEK A JEJI SPECIFIKA

Presné a jasné stanovené cile jsou predpokladem uspésného zvladnuti vzdélavaci akce.

K tomu lze vyuzit ¢asto vyuzivanou metodu SMART.

S —specifické — cil je nutno konkretizovat, pfesn¢ urcit jeho hodnotu.

M — méfitelné — méfitelnosti cile ur€enou metodikou zajistime jeho validitu.

A — dosazitelné/ akceptovatelné — cil musi byt piijaty odpovédnou osobou.

R — relevantni/realisticky — redlnym nastavenim cile bude dosazeno jeho splnéni
v pozadovaném case. Pfehnan€ ambicidzni cil je kontraproduktivni.

T — terminovany/¢asove urceny — prevenci odkladani cile je pevné stanoveny termin.

(Folwarczna, 2010, str. 173)

1. S — Vzdélavaci akce méla jasn€ definované cile. Konkrétné uvadi a specifikuje,

¢eho ma byt prostiednictvim kurzu dosazeno.

2. M — Meéfitelnost cile probehla formou volenou garantkou tak, ze vstupni test nebyl
zadan. Vstupnim testem byl vystupni test pfedchozi vzdélavaci akce ,,VyZziva kocek*,
na niZ tento kurz navazoval. V tivodu kurzu garantka ustné pokladala otazky formou
kvizu. Tim chtéla navodit ptijemny a uvolnény vstup do vzdélavaci akce. Zadavani
testu na zacatku kurzu garantka 1 lektorka nepovazuji za S$tastné, z divodu
jiz vypozorovaného napéti ucastnikil z predchozi vzdélavaci akce a ne zcela pozitivni

reakce na tento zplsob vstupu do vzdélavaciho kurzu.

Garantka spolec¢né s interni lektorkou Skoli mnoho let zaméstnance divize Pet Food.
Pristupuji k ucastnikiim kurzu individudln€ a profesionaln€, maji vyhodnocenou

jejich znalostni uroven, jenz je startem pro nasledujici kurz.

Vystupni test bude lektorkou zaddn s casovym odstupem 1 — 2 mésict, aby ihned
po absolvovani kurzu nebyla testovana a hodnocena pouze kratkodoba pamét.

Tim bude splnén druhy bod, coz je mé&fitelnost cile.



3. A — Vzd¢lavaci cil byl nastaven ve vztahu k Grovnim mysSlenkovych procest
ucastnikid kurzu a jejich schopnostem tak, ze je vysoky predpoklad uspésného

zvladnuti.

4. R — Relevantnost se promitne v osvojeni si novych informaci o vyziveé kocek a jeji
specifika, o produktech a celkovém prohloubeni kvalifikace Gcastnikl, na zékladé

vysoké odbornosti prezentované problematiky v ramci divize Pet Food PURINA.

5. T — Pevné stanovenym terminem absolvovani kurzu byl splnén posledni bod

SMART.

III. OBSAH

Kompletni vzdélavaci kurz byl postaven na odbornosti v oblasti nutri¢ni vyzivy kocek a jeji
specifika. PoZzadovana kvalifikace a odbornost v poskytovani vyzivového poradenstvi zvifat
byla pii tvorb¢ kurzu a jeho obsahu podpotena garantkou MVDr. Norikou a kvalifikovanou
lektorkou MVDr. Petrou. Soucasné garantka i lektorka zajistily platnost a spravnost
predavanych informaci. Potfebné mnozstvi odbornych informaci pro ucastniky kurzu bylo
¢erpano z materidlu vytvofeného piimo pro tuto vzdélavaci aktivitu v podobé pravodce
nazvaného: ,,Vyziva kocek a jejich specifika®. Taktéz nastavily adekvatni hodnotici kritéria

v ramci vzdélavaci akce s posouzenim celkové obsahové validity.

Nevychazelo se z jinych obsahove blizkych vzdélavacich programd.

IV. UCEBNI FORMY, METODY A POMUCKY

Porada
Samotné vzdélavaci akci predchazela kratkd porada pro vSechny zicastnéné. Dle Jaroslava
Ester Evangelu a kol. patfi porada mezi Casto uzivané vzdélavaci metody, jenZ mé své

specifika, pfinosy, ale i slabé stranky. (J .E. Evangelu, 2013, str. 22)

Pavel — Field Sales Manager, predsedajici porad¢, si ivodem ovéfil, zda jsou vSichni
ucastnici s rozvrhem celého dne a obsahem porady obeznameni. Ve vymezeném ¢ase probral

dilezitost zvladnuti vzdélavaci akce, taktéZ cile na nasledujici obdobi.



Druha cast porady obsahovala prezentace novych produkti a znovuuvedeni znacky

PRO PLAN na trh. Toho se zhostilo oddéleni marketingu, kompetentni k dané problematice.

Porada kontinualn¢ navazovala na naplanovany kurz a méla své opodstatnéni.

Vzdélavaci akce

Vzdélavaci akce, kterd byla povinnd, probihala prezen¢ni formou v ramci pracovni doby.
Ucebni program byl slozen z vyukovych jednotek, které na sebe navazovaly. Lektorka volila
didaktické metody tak, aby zajistila interakci mezi ni a ucastniky kurzu a dosahlo se nejvyssi
mozné efektivity vzdélavani. Probéhla prezentace s projekei. Lektorka uvadéla praktické
piipady z praxe veterinarnich 1ékait. Utastnici obdrzeli odborné vypracovany vyukovy
material obsahujici veskeré informace k probiranému tématu, ktery byl obohaceny
o fotografie pro ndzornost a piiblizeni celkové problematiky vyzivy i onemocnéni kocek.
Voleny zptsob vykladu lektorkou vedl k samostatnému mysleni Gcastniki a umél vzbudit
zajem o probirané téma. Praktické ptipady z praxe pak pomahaly v pochopeni a osvojeni
védomosti. Coz vedlo ke schopnosti spojit si teorii s praxi. Vypracovany vyukovy material
ucastnikim byl ponechén. Jeho elektronickd podoba nésledné¢ vlozena Obchodnim

zastupctim do pracovnich pocitaci.

V. METODY HODNOCENI A EVALUACE

Pro zjisténi, zda byla celd vzdélavaci akce GspéSna a efektivni pomiiZze jeji zhodnoceni.
Didakticka uc¢innost kurzu byla zjistovana v pribéhu akce formou dotazii a konzultaci

na danou problematiku.

Utinnost a efektivnost kurzu byla hodnocena metodou Kirkpatrickova modelu. Tento

evaluacni nastroj méfi vzdélavaci akcei na zakladé ctyt kritérii.



Analyza vyuziti Kirkpatrickova modelu hodnoceni vzdélavani ve spolecnosti Nestlé CR,

s.r.0., divize Pet Food PURINA.

Reakce ucastnikii
V této fazi bylo zkouméno, zda tucastnici reaguji pozitivné na vzdélavaci proces.
Uvod obsahoval sezndmeni ucastniki s celym organiza¢nim planem kurzu, jeho obsahem,

pfinosem a hlavnim cilem.

Lektorka po celou dobu vzdélavani ziskévala zpétnou vazbu a dilezité informace,
které ji pomohly zhodnotit pribéh kurzu. Tato zpétna vazba vedla ke zjisténi spokojenosti
s obsahem kurzu, zptsobem vykladu, zda jsou ptredavany potiebné informace a nakolik kurz

splituje jejich o¢ekavani.

Evaluace prvni faze se provadi bezprostiedné po skonceni vzd€lavaci akce dotaznikem.
Toto neprobéhlo a lektorka si evaluaci provedla Ustné¢ s kazdym z ucastniki.
Zustava otazkou, jak budou vysledky evaluace podlozeny a predlozeny persondlnimu
oddé€leni. Piedlozeni evalua¢niho dotazniku po kazdé vzdé€lavaci akci bude uvedeno

v doporuceni.

I kdyz evaluace probéhla Ustné, 1ze tak vyhodnotit dalsi a to druhou tGroven Kirkpatrickova

modelu.

Uceni

Druha faze je velmi dilezitd pro zjiSténi nartistu znalosti, coz je predpoklad pro jejich
nasledné vyuZiti v praxi.

Jak jiz bylo uvedeno, v bodé II. FORMULACE CILE neprobéhl test vstupnich znalosti.
Vstupnim testem byl vystupni znalostni test ptedchozi vzdélavaci akce, kterd navazovala
na kurz ,,VyZiva kocek a jeji specifika®. Garantka kurzu v prvni vyucovaci jednotce provedla
formou kvizu opakovani znalosti. Pisemny vystupni znalostni test nebyl zadan,

proto nariist znalosti a dovednosti nemohl byt zjistén kratce po absolvovani kurzu.

Vystupni test byl lektorkou zadan s Casovym odstupem 1 — 2 mésict, kdy si lektorka ovéfila
skutecnost osvojeni védomosti. Timto postupem lze zabranit riziku testovani pouze

kratkodobé paméti ticastnikli vzdélavaci akce.



Chovani
jak dalece je schopen tcastnik implementovat nové poznatky do bézného pracovniho Zivota

a vyuzit v konkrétnich pracovnich situacich.

I pfes slozitost a ¢asovou narocnost ma evaluace treti urovné Kirkpatricka v rdmeci této

vzdelavaci akce své opodstatnéni a neni nerealizovatelna.

Po dohodé¢ s oddélenim HR a navrzeném zpiisobu evaluace tfeti trovné se provedlo

hodnoceni zmény urovné chovani ¢i prenosu poznatka do praxe.

Hodnoceni byli predev§im Obchodni zéstupci, nebot pravé Obchodni zéstupci denné
pii vykonu své profese komunikuji se zdkazniky specialistického kanalu, kde prezentuji
superprémiova a prémiova krmiva. To vyzaduje vyS$i znalostni narocnost, odbornost

1 orientaci v dané problematice, jenzZ je pfedmétem obchodniho jednéni.

Profesionalné vedeny kurz je pfedpokladem toho, Ze ucastnik reflektuje zménu svého
chovani a vi, jakym zptisobem. Optimalni doba hodnoceni tfeti tirovné modelu, pro tento

vzdélavaci program, byla urcena 3 — 4 mésice po absolvovani kurzu.

Po uplynuti této doby lektorka MVDr. Petra spolecné s pozorovatelem kurzu provedli

kontrolni spolujizdy s vybranymi Gc€astniky kurzu.

Pro hodnoceni transferu znalosti do praxe bylo stanoveno v rdmci spolujizd uplatnéni
metody pozorovani a strukturovany rozhovor s poskytnutim pfimé zpétné vazby
z pracovisté. Metodu zjiStovani dotaznikem a 360° zpétnd vazba se nejevila jako
nejvhodnéjsi volba s ohledem na skutecnost, Ze prace Obchodnich zastupctli probiha v terénu

a mira odezvy nebo navratnosti dotazniki ze strany zédkazniki by mohla byt nedostate¢na.

Vyhodnoceni spolujizd primym pozorovatelem kurzu a lektorkou MVDr. Petrou.

Prosinec 2018: Obchodni zastupci divize PET FOOD.

Hodnoceni spolujizd vybranych Obchodnich zéastupcti probéhlo v mésici prosinci,
roku 2018. Postupovalo se dle pfedem stanovenych kritérii hodnoceni, na nichZ se podileli:

lektorka kurzu MVDr. Petra, garantka kurzu MVDr. Norika a nestranny pozorovatel kurzu.



Zamétovalo se na:
» chovani Obchodnich zastupct
» osvojené znalosti, dovednosti
» zpusob prezentace
>

vystupy z kazdé pracovni navstévy

Dalsi neoddélitelnou soucasti hodnoceni bylo ujasnéni si urovni efektivity pracovniho
vykonu a jak tento vykon analyzovat, pro dosazeni piesnosti méfeni a co nejvetsi

objektivity.

Stanovené urovné efektivity prace, dle M. Armstronga (2011, str. 266)
» velmi efektivni — podava nadstandardni pracovni vykony, pfevysuje stanovené cile
» efektivni — podéava standardni pracovni vykony, plni stanovené cile
» rozvijejici se — nevyrovnané vysledky v riznych oblastech prace, plni vétSinu cila
>

zakladni — celkovy pracovni vykon vykazuje potieby na zlepSeni

Nasledné probéhlo celkové vyhodnoceni pracovnich vykont jednotlived. V kazdé tabulce

Hodnoceni spolujizd jsou uvedeny vysledky.

Jelikoz kurzem prochdzel cely tym Obchodnich zastupci, bylo zapotiebi zjistit i vysledny

primér obchodniho tymu, ktery je uveden v tabulce €. x......

Vysledek 4,19 bodii vypovida o zvladnuti osvojeni, bliZici se az k maximalnimu hodnoceni

chovani, znalosti a dovednosti, pfenaSenych do praxe.

Zaverem lze konstatovat, Ze evaluace tieti urovné hodnoceni prokazala vysokou tspéSnost

vzdélavaciho kurzu VyzZiva kocek a jeji specifika.

Zvolena skéla 1 — 5 (1 = nepfijatelné ; 5 = vynikajici)

1 = nepftijatelné; 2 = nedostacujici; 3 = dobré; 4 = nadpriimérné; 5 = vynikajici



Tabulka ¢. 8. Hodnoceni spolujizdy — Iva

Hodnotici kritéria spolujizdy Jméno: Iva
Chovani 3
Ptesna prezentace produktii 5
Znalost hlavnich benefitt produktt 4
Znalost konkurencnich vyhod produktii 4
Znalost novych produktt 5
Znalost nutri¢nich hodnot produkt 4
Schopnost doporucit vhodny produkt pro prevenci onemocnéni 4
Celkova troven odbornosti znalosti a kompetenci hodnoceného 4,14

Tabulka €. 9. Hodnoceni spolujizdy — Martin

Hodnotici kritéria spolujizdy

Jméno: Martin

Chovani

Ptesna prezentace produkta

Znalost hlavnich benefitt produkt

Znalost konkurenc¢nich vyhod produktt

Znalost novych produktt

Znalost nutri¢nich hodnot produktt

Schopnost doporucit vhodny produkt pro prevenci onemocnéni
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Celkova tiroveit odbornosti znalosti a kompetenci hodnoceného
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Tabulka €. 10. Hodnoceni spolujizdy — Michal

Hodnotici kritéria spolujizdy

Jméno: Michal

Chovani

Ptesné prezentace produktl

Znalost hlavnich benefitt produktt

Znalost konkuren¢nich vyhod produktii

Znalost novych produktt

Znalost nutri¢nich hodnot produktt

Schopnost doporucit vhodny produkt pro prevenci onemocnéni

Celkovéa uroven odbornosti znalosti a kompetenci hodnoceného
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Tabulka ¢. 11. Hodnoceni spolujizdy — Josef

Hodnotici kritéria spolujizdy

Jméno: Josef

Chovani

3

Ptesné prezentace produktt

Znalost hlavnich benefitt produktt

Znalost konkurencnich vyhod produktii

Znalost novych produkt

Znalost nutri¢nich hodnot produkt

Schopnost doporucit vhodny produkt pro prevenci onemocnéni

| B~ 0| | B~ W

Celkova troven odbornosti znalosti a kompetenci hodnoceného

»
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Tabulka ¢. 12. Hodnoceni spolujizdy — Monika

Hodnotici kritéria spolujizdy

Jméno:Monika

Chovani

Presné prezentace produktt

Znalost hlavnich benefith produktt

Znalost konkuren¢nich vyhod produktt

Znalost novych produktt

Znalost nutri¢nich hodnot produktt

Schopnost doporucit vhodny produkt pro prevenci onemocnéni
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Celkova troven odbornosti znalosti a kompetenci hodnoceného
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Tabulka ¢. 13. Hodnoceni spolujizdy — Jiti

Hodnotici kritéria spolujizdy

Jméno: Jifi

Chovani

4

Ptesné prezentace produktti

Znalost hlavnich benefitt produktt

Znalost konkuren¢nich vyhod produktii

Znalost novych produktt

Znalost nutri¢nich hodnot produktt

Schopnost doporucit vhodny produkt pro prevenci onemocnéni

Celkova uroven odbornosti znalosti a kompetenci hodnoceného




Tabulka ¢. 14. Celkové hodnoceni tymu

Jména Obchodnich zastupcii Hodnoceni
Iva 4,14
Martin 3,86
Michal 4,71
Josef 4,14
Monika 3,57
Jifi 4,71
Celkové hodnoceni tymu specialista 4,19

Ctvrta aroven Kirkpatrickova modelu je zaméfena na vysledky.

Vysledky
Ctvrta uroven zkoumad vliv vzdélavani na zménu produktivity prace Gcastnika ¢i celého

pracovniho kolektivu (Muzik, 2011, str. 296).

Tato uroven nebyla soucasti pfimého pozorovani. Nutno vSak uvést, Ze spole¢nost Nestlé
CR, s.r.o. Praha si vytvotila sviij alternativni zpiisob pro hodnoceni zmény produktivity
prace, chovani, motivace zaméstnancii, tymt a jednotlivych divizi. Ten byl podrobné

rozpracovan v praktické ¢asti, podkapitole 4.2 Kompetencni model.



PRILOHA P III: NESTLE CR, S.R.O. PRAHA A ZASADY PODNIKANI

1.

10.

Vyziva, zdravi a zdravy Zivotni styl — timto se Nestlé zavazuje, ze svymi kvalitnimi
a zdraveéjsimi produkty bude podporovat zdravy Zivotni styl spotrebitelii. Nestlé svij
cil vyjadiuje jednou vétou: ,, Good Food, Good Life .

Zajisteni kvality a bezpecnost vyrobkii — Nestlé ruci za kvalitu a bezpecnost svych
vyrobktl vyjadiené krédem: ,, Nestlé prislib spotiebiteli“.

Komunikace se spotrebiteli — Nestlé respektuje pravo, volbu a rovnocennou
komunikaci se spottebiteli.

Lidska prava a nase podnikatelska cinnost — Nestlé podporuje dodrzovani lidskych
prav a jde ptikladem ve vSech svych aktivitach.

Vedeni a osobni odpovédnost — respekt hodnot spolecnosti, motivovanost, osobni
odpovédnost, rovné prilezitosti, ochrana soukromi je zakladem uspéchu Nestlé.
Bezpecnost a ochrana zdravi pri praci — Nestlé se zavazuje heslem: ,, [ jeden uraz
Jje prilis “. Politika k ochran¢, minimalizovani Grazi a nemocnosti zaméstnancti patii
mezi dilezité cile Nestlé.

Vztahy s dodavateli a zakazniky — jsou oSetieny danym rdmcem: ,,Kodex pro doda-
vatele Nestlé“. V ramci obchodnich vztaht Nestlé zada cestné, slusné jednani.
Zemédelstvi a rozvoj venkova — zprava o spoleCenské odpovédnosti Nestlé vypovida
o snaze podporovat farmafe, o vylepSovani vyrobnich systémi pro jejich udrzitel-
nost.

Ekologicka udrzitelnost — efektivni vyuzivani ptirodnich zdroji, neznecistovani
zivotniho prostiedi je dalsi cesta Nestlé ke spole¢enské odpovédnosti.

Voda — nutnosti nejen Nestlé, ale vSech uZivatelt vody na svété, je Setrné vyuZivani

tohoto zdroje.

Zasady podnikani Nestlé jsou paralelou poslani Nestlé, kdy vizi budoucnosti je zdrava

populace, jeji kvalitni Zivot a zdrava vyziva (Nestl¢, 2019).

Kodex spole¢nosti Nestlé stanovuje normy chovani zaméstnancti v klicovych oblastech.

Kazdy nové pfichazejici zaméstnanec je stimto kodexem sezndmen a zaméstnavatel

oc¢ekava jeho maximalni dodrZovéani. V ptipad€, Ze by zaméstnanec porusil jakykoliv

z uvedenych bodt, poskodil by ptfedevsim dobré jméno spolecnosti Nestlé.



Dodrzovani zakonu, narizeni a predpisu — pravidlo fika, cti zdkony a nikdy je nezpochybiiu;.
Strret zajmu — pravidlo tik4, jednej vzdy s ¢istym svédomim a v z4jmu spolecnosti.

Aktivity mimo spolecnost Nestlé — chovej se tak, abys svymi aktivitami mimo spolecnost
neposkodil jeji jméno, nebot’ jsme na dobré jméno Nestlé hrdi.
Rodina a pribuzni — 1 Tv(j partner se mize stat tvym kolegou, dualismus a objektivni vybér

zameéstnancu to umozni.

Prilezitosti rozvoje podnikani — jako zaméstnanec se zavazujes k rozvoji spolecnosti Nestlé,

ned¢lej konkureci vlastnimu zaméstnavateli.

Obchodovani s akciemi na zdklade internich informaci — nezneuzivej internich informaci
ve sviyj prospéch.

Zdkony na ochranu hospodarské soutéze a zasady poctivého obchodovani — jednej
se zakazniky a dodavateli s respektovanim zakona o ochrané hospodaiské soutéze.
Diiverné informace — mas-li ptistup k divérnym informacim, nakladej s nimi v z4jmu Nestlé
a neposkytuj je treti strané.

Podvodné jednani, ochrana aktiv spolecnosti a ucetnictvi — bud’ poctivy, chran majetek
Nestlé a zachazej s nim fadné.

Uplatky a korupce — nesnaz se ovlivnit rozhodnuti druhych ve Tviij prospéch uplatkem.

Dary, pohosteni, zabava — pracujeS v konkurenceschopné spolecnosti a jsi schopnym

zaméstnacem, dokazes kvalitné vést obchodni jednani, nenech se nikdy ovlivnit pfijimanim

darti ve prospé€k druhé ¢i tfeti strany.

Diskriminace a obtézovani — pracuje§ ve spolecnosti dodrzujici lidskéd prava, respektuj
riznorodost. Pokud mas pocit, Ze nékde nebo né€kdo nedodrZuje tento zékldani princip,
nahlas to oddéleni lidskych zdroju.

Neplneéni zasad Kodexu —bud’ odpovédny a fid’ se vSemi body kodexu chovani.

Hlaseni nezakonného nebo neslucitelného chovani — jednej cCestn€é, pokud se setkds

s porusovanim nékterého z bodi Kodexu, nebud’ ten, ktery tomu pouze piihlizi.



PRILOHA P IV: POLITIKA KVALITY

Zavazek nejvyssiho vedeni spolecnosti

V Mestl® uskutethiupeme koncepl Good Food,
Good Life |, dobré potraving pro dobry Bvot™)
tim, & swwm spotfebitelim a zdkaznikim
poskytujeme potraviny a ndpoje  nepySs
kvalty. Pravé kvalitu povafujeme za nedilnou
souédst rakladnich principd v nagi spoleénost,
tyto principy vedou nade kroky tak, abychom
dodéval sluFby awyrobky, které jsoubezpatng,
splfiul vegkerd rdkonng normmy 1 pledpisy
a jsou preferoviny zékazniky 1 spotfebitel.
Politka kvality spoleénost Nestha je zékladnim
pledpokladem k tomu, abychom naplnib nag
wizi byt uzndvanou a div@ryhodnou pledni
potravindfskou  spoleénost, zamé@fenou na
swyinvu, adravl a sdravy Fvotni styl.

W Mostht klademe divar na za)i81ani maamialnd
kovality o burpetnast nagich wrobki, poskyto
varnch sludeb a na masosnding shodu sa viem
lexgpelatvmirmi pofadaviy. To wladuje akiived
plistup kakdého ramasinance, aby poroeumél
st rodpovidnost ph splfiovant co nopyEsiha
standadu kvality, aby mél dostatek kampe
tonel, a tim ehranl nage spotfobiebs, sdkae
milkey @ nade matky,

Vo Mestld @ pobtika keality chaping jaka

adkladnl kimen zdvazku k dokenalost a zahr-

FiLije;

= Podporu kultury kvality & cllem swvops,
wroby a poskytovdnd nagrosio neeivad-

rpch a beepatrgeh wrobkd s sldeb,
ktaryrm Ddd wiff, kard jsou preferovand

shikarndky a spotfebital a splful kntédna
aprivid vy A wyideniho  Jvotndho

sty

L ette,

Paul Bulcke
CED Masths SA

Soulad  se vEoeme platmgm skony
a normarmi, stend lak ko s mlemimi
podadaviy nasi spaletnosn.

» Meustdld  plepfovini  systému Fzenl
kvality, ktery garaniuje bezpednost, pled-
chizi problémim a nedostatkim v oblast)
kvality diky pravidelndmu sledowvani cild
a kontoly jepch dodrboving,

* Podporu akteni Ofast ph rlepSowvan(
kvality mezi vSemi zam@stnanci a obhehod-
nimi parinery prosifednictim standand,
veddldvini a Skolenl, sprivndho vedeni
a efektivil komundkace

# VW Nasth ravadime Politiku kvality prostied-
nictvim interntho Systéma fizenl kvaling
Masthé (NCMS].

W Mestlt jo dilefita ymovi spoluprice, proak
tivid prfstup a podpora kafdaha samdstinance,
a pravé to e zékdadem pro zapdténl a napl-
néni wysokd kvality, ¥V tomto sméni se zava-
zigame poskytovat poladovand vadeni, feenl
a potfebng zdrope, ktard zapsti, aby byla Pali-
tika kvality kaddorong revdovéna a komuni-
kovana viam raméstnancim a obchodnim
partnenm,

Kvalita e o diwife, Kaldy zaméstnanoc
v Mastls mike tuto divfen ovlwnit swm
proakinnim  pfistuperm ke kvalit®  nadsch
wyrohik, swem nadenim o odhodbinim

<

Torhan Embaorg
generilni fedital
Nestlé Cosko a Slovensko



PRILOHA P V: POLITIKA V OBLASTI BEZPECNOSTI PRACE,
ZDRAVI A ZIVOTNIHO PROSTREDI

Nestlé uznévé svoji zodpovBdnost @ zavazuje se byt v Gele
potravindfského primysiu v oblasti ochrany Zivotniho prostredi,
2dravia bezpeZnosti préce.

Pro spin&ni tohoto zdvazku Nestlé:

. Dodriuje nérodnl legislativu, mezindrodnl zdvazky a jiné
zivazné poZadavky jako minimdin( standard.

. Neustdle zdokonaluje své plsobeni pfi zvySovéni
bezpe&nosti a ochrany zdravi pli préci prostfednictvim
Systému Mzenl bezpe&nosti a ochrany zdravl INSMS).

. Neustdle zdokonaluje své plsoben! ve prospéch

#ivotntho p prostfednictvim Systému
environmentiniho fizen! Nestlé (NEMS).

. Stanovuje, pravidelnd sleduje a vyhodnocuje mafitelné
clle v oblasti bezpe&nosti a ochrany zdravi pli préci
& bezpecnosti v silniéni dopravé a zavédi programy na
zlepSovéni situace v téchto oblastech.

*  Stanovuje a pravidein® sleduje méfiteiné environmentdini
clle v oblastech Gspory energie a8 vody, snifovénl
odpadnich vod, emis! sklenfkovych plynd a obalowych
odpad( a zavad( programy na jejich zlepSovéni

*  \ytvélibezpe&né a zdravé pracovni prostfedi pro vechny
zaméstnance a systematicky pPedchézi moZnostem
podkozenl zdravi a vzniku pracovnich Grazd

. Podporuje a podnécuje podnikovou kultury, kde ochrana
¥votniho prostfed! a ochrana zdravi a bezpeZnosti prdce
je nediinou soulést! nadich podnikatelskych postupd
8 pracovnich aktivit.

- Poskytuje odpovidajic! informace, komunikaci a Skoleni
voblasti ochrany Zivotniho prostfed!, 2dravi a bezpeZnosti
préce viem internim, & dle potfeby té: externim
zdjemcim.

Povzbuzujeme viechny nale zaméstnance a dodavatele k tomu,
aby aktivné uplatfiovali postupy, chrénicl Zivotnl prostfed!, zdrav
8 bezpeZnost pfi préci. Vélime, Ze ndm to umo2ni plispivat
k udr2iteinému rozvoji, ani? bychom omezovali moZnosti pliStich
generaci uspokojovat jejich potfeby.

%,g:’

Torben Emborq Johan Fabrice
technicky feditel




